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Einleitung

Angetrieben durch technische Innovationen und den Prozess der Globalisierung tendieren Organi-
sationen seit rund einem Jahrzehnt dazu, Kooperationsnetzwerke mit anderen Unternehmen ho-
her zu gewichten als die Arbeit in monobetrieblichen Strukturen. Diese Tendenz zeigt sich sowohl
in bedarfswirtschaftlichen als auch erwerbswirtschaftlichen Organisationen. Beide ,organisationa-
len Felder” (DiMaggio, Powell 1983) sind in verschiedene organisationale Kontexte eingebettet und
verfolgen Kooperationsstrategien, die zu unterschiedlichen Kooperationsmustern fuihren.

Um das Fachwissen liber netzwerkorientierte Organisationsentwicklung weiter zu entwickeln und
marktfahig zu machen, wurde an der Fachhochschule KoIn ein interdisziplindres Forschungsprojekt
initiiert. An dem Forschungsvorhaben sind die Fakultdten fiir angewandte Sozialwissenschaften,
fur Wirtschaftswissenschaften und fiir Fahrzeugsysteme und Produktion beteiligt, die unterschied-
liche organisationale Felder reprasentieren. Die Fakultdt flir angewandte Sozialwissenschaften fo-
kussiert auf bedarfswirtschaftliche Organisationen im Feld der Sozialwirtschaft. Im Blickfeld der
Fakultaten fur Wirtschaftswissenschaften und fiir Fahrzeugsysteme und Produktion stehen er-
werbswirtschaftliche Organisationen aus den Feldern der mittelstandischen Wirtschaft und der
Mobilitatswirtschaft.

Im Verlauf des Forschungsprozesses wurden (1) im Rahmen einer Situationsanalyse eine quantita-
tive Befragung von Profit- und Non-Profit-Organisationen in Nordrhein-Westfalen durchgefiihrt
und Ergebnisse zum Stellenwert der Netzwerkorganisation in den aktuellen Organisationsstrate-
gien und -konzepten gewonnen. Durch vertiefende qualitative Fallanalysen in Form von Bedarfsa-
nalysen (2) sind Erfolgsfaktoren und Unterstlitzungsbedarfe bei einer Einbindung von Organisatio-
nen in eine Netzwerkkooperation aufgedeckt worden. In diesem Bericht erfolgt (3) die Beschrei-
bung und Begriindung induktiv abgeleiteter Beratungsinstrumente.

Dafiir werden zundchst relevante Forschungsergebnisse zusammengefasst und anschlieBend die
von ihnen abgeleiteten Erfolgsfaktoren sowie Beratungs- und Unterstiitzungsbedarfe tabellarisch
geclustert. Auf dieser Grundlage werden die Entwicklung von Beratungs- und Unterstiitzungsin-
strumenten und die Modifizierung bestehender Ansatze fiir die Netzwerkberatung - differenziert
nach den besonderen Anforderungen des bedarfswirtschaftlichen und des erwerbswirtschaftlichen
Bereiches - theoretisch begriindet. Die entwickelten Beratungsinstrumente werden nach Netzwer-
kentwicklungsphasen katalogisiert. Zusatzlich wird angegeben, was das jeweilige Instrument leis-
tet und wo seine Grenzen sind. Zudem erfolgt fiir jedes Instrument die detaillierte Beschreibung
der Ziele und des Anwendungsprozesses. Schlie3lich werden ausgewdhlte Module Beratungsin-
strumente in zwei der drei organisationalen Felder zur Anwendung gebracht. Ziel ist die Beschrei-
bung eines Best-Practice-Beratungsprozesses.
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1 Grundlegende Anforderungen an die Netzwerkberatung

Zu den Anforderungen und Erwartungen an Netzwerkberatung und -berater schreiben Sy-
dow/Mannig (2006: 29):

Lhr Know-how muss erstens die fachliche wie auch die prozessuale Ebene umfassen, sie
sollten zweitens in der Lage sein, phasenspezifische Besonderheiten des ratsuchenden
Netzwerks zu beriicksichtigen (...)."

Die an dem Forschungsvorhaben beteiligten Institute kdnnen durch ihre Wissensbestande den
inhaltlichen Anforderungen der zwei organisationalen Felder gerecht werden. Durch die interdis-
ziplindr generierten Forschungsergebnisse wird es mdglich fir die prozessuale Ebene der Aufbau-
und Ablauforganisation' zu eruieren, welche Beratungsinstrumente fiir die drei organisationalen
Felder gemeinsam entwickelt werden kdnnen und welche spezifischen Beratungs- und Entwick-
lungsmodule erforderlich sind, um den einzelnen disziplindren Anforderungen der Netzwerkorga-
nisation gerecht zu werden.

Als interdisziplinare Hintergrundfolie dient die Prozesslogik: Das Prozessdenken weist einen Abs-
traktionsgrad auf, mit dem sich die interdisziplindren Perspektiven blindeln und einerseits generel-
le sowie andererseits fiir die verschiedenen Wirtschaftsfelder bzw. Disziplinen spezifische Anwen-
dungsperspektiven ableiten lassen. Sydow und Mannig (vgl. 2006: 25 ff) unterscheiden 4 Netz-
werkphasen: 1. Die Griindungs-, 2. die Konsolidierungs-, 3. die Ausbau- und 4. die Schrumpfungs-
phase. Da die aufgestellten empirischen Daten fiir die induktive Ableitung der Beratungsbedarfe
aus Fragen zur Griindung von interorganisatorischen Netzwerken und im Ausbau begriffenen Ko-
operationen gewonnen wurden, werden die Phasen 1 und 3 berticksichtigt. Netzwerktypische
Spannungsfelder wie z. B. :

e organisationsiibergreifende Gemeinsamkeiten und organisationskulturelle Differenzen,
e Autonomie und Abhédngigkeit,

e Stabilitdt und Flexibilitat,

e Kooperation und Konkurrenz und

e Geben und Nehmen

werden im Beratungskatalog netzwerkphasenspezifisch aufgegriffen.

T Mit der Aufbauorganisation werden die Aufgaben eines Unternehmens gegliedert und die Stellen und Abteilungen
festgelegt, von denen sie bearbeitet werden sollen. Die Verbindung dieser organisatorischen Grundelemente lasst sich
als Organigramm darstellen. Unter Ablauforganisation wird das zeitliche und 6rtliche Hinter- und Nebeneinander der zur
Erreichung eines bestimmten Arbeitsergebnisses auszufiihrenden Arbeiten verstanden (vgl. Zell 2011).



ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

2 Befunde zur Situation interorganisatorischer Netzwerke in Nord-
rhein-Westfalen

Zunachst erfolgt die Beschreibung des Forschungsdesigns sowie der Stichprobe der quantitativen
und der qualitativen Befragung. AnschlieBend werden die Auswertungsergebnisse dargestellt,
interpretiert und zusammengefasst, um schlief3lich die in ihnen enthaltenen Erfolgsfaktoren und
Unterstlitzungsbedarfe zu clustern.

2.1 Quantitative egozentrierte Netzwerkanalyse

Um den Stellenwert von Kooperationsnetzwerken und die Erfolgsfaktoren sowie den Beratungs-
bedarf beim Aufbau und der Steuerung interorganisatorischer Prozessketten aufzudecken, wurden
die qualitative und die quantitative egozentrierte Netzwerkanalyse genutzt.

LUnter einem egozentrierten Netzwerk versteht man das um eine fokale Person, das Ego,
verankerte soziale Netzwerk.” (Jansen 1999: 74)

[

Ego

Abbildung 1: Einbettung von Ego Abbildung 2: Einbettung von Egos Alter

Diese Definition deutet das Ziel der Forschungsmethode an: Uber die Angaben eines Netzwerkak-
teurs (Ego) zu den Partnern seines Netzwerks (Alter) sollen Daten Uber eine Grundgesamtheit, ggf.
reprasentiert durch eine Stichprobe, aufgestellt werden (vgl. Pappi 1987: 20).

Mit dieser Methode kann sowohl die strukturelle Einbettung Egos als auch die strukturelle Einbet-
tung seiner Kooperationspartner in ein Kooperationsnetzwerk - reprasentiert durch die wichtigs-
ten Kooperationspartner bzw. Alter von Ego - beleuchtet werden.

Da fiir eine quantitative egozentrierte Netzwerkanalyse die exakte Formulierung des Erhebungs-
raumes eine Voraussetzung ist (vgl. Bock und Polach 2008: 433 f), sei an dieser Stelle bereits ange-
merkt, dass es sich um eine Vollerhebung bei bedarfswirtschaftlichen Organisationen der Sozial-
wirtschaft und erwerbswirtschaftlichen Organisationen der mittelstandischen Wirtschaft und der
Mobilitatswirtschaft in Nordrhein-Westfalen handelt. Die aufgestellten Daten wurden rekursiv mit
Theorien zur interorganisatorischen Zusammenarbeit verbunden: Einerseits wurden Hypothesen
Uber den Aufbau und die Steuerung von Kooperationsnetzwerken aus theoretischen Aussagen
abgeleitet. Andererseits wurden die Ergebnisse der statistischen Korrelationspriifung zwischen
einer abhdngigen und einer unabhangigen Variable vor dem Hintergrund der theoretischen Aus-
gangsbasis interpretiert. Durch die Deutungsrichtung von der Theorie zu den Daten und von den
Daten wieder zuriick zu den theoretischen Grundlagen wurde die Anwendbarkeit der theoreti-
schen Aussagen fiir die Beratungsinstrumente empirisch gepriift.
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2.2 Profil der quantitativen Stichprobe
Sozialwirtschaft (Organisationen der Bedarfswirtschaft)

Im sozialwirtschaftlichen Bereich sind Organisationen in freier, privater und 6ffentlicher Trager-
schaft sowie selbststandige Sozialarbeiter befragt worden. In zwei Erhebungswellen wurden zwi-
schen Oktober 2009 und Januar 2010 sozialwirtschaftliche Organisationen in &ffentlicher und freier
Tragerschaft aus allen Stadten und Gemeinden Nordrhein Westfalens per Email gebeten, an der
Onlinebefragung teilzunehmen. Die E-Mail-Adressen der Organisationsvertreter wurden den
Homepages

e des Deutschen Roten Kreuzes,

e des Paritatischen Wohlfahrtsverbandes,

e der Diakonie,

e der Caritas,

e der Arbeiterwonhlfahrt,

e des Judischen Wohlfahrtsverbandes und

e der Stadt- bzw. Kreis- und Gemeindeverwaltungen entnommen.

Um Selbststandige in der Sozialen Arbeit auf die Befragung aufmerksam zu machen, wurde auch
das Netzwerk ,Selbststdndige” des Deutschen Berufsverbandes fiir Soziale Arbeit (DBSH e.V.) in-
formiert. Im Newsletter des Verbandes an Selbststandige Mitglieder wurde auf die Befragung auf-
merksam gemacht und der Link zur Befragung angegeben. Bedarfswirtschaftliche Organisationen
in privater Tragerschaft wurden auBerdem noch durch eine Rundmail des Bundesverbandes priva-
ter Anbieter sozialer Dienstleistungen auf die Befragung aufmerksam gemacht. Insgesamt wurden
5.175 Organisationsvertreter angeschrieben. Von diesen kamen 522 Emails zurlick, es gab 47 Ab-
wesenheitsnotizen. 391 Emails waren unzustellbar. Nach 10 Tagen wurde eine Erinnerungsmail
verschickt.

Betriebs- und Automobilwirtschaft (Organisationen der Erwerbswirtschaft)

Die Stichprobe des Profitbereichs unterteilt sich in zwei Teilstichproben: Die erste Teilstichprobe
beinhaltet Zulieferer und Hersteller der Automobilwirtschaft, die zweite Stichprobe klein- und mit-
telstandische Unternehmen aus anderen profitorientierten Branchen in Nordrhein-Westfalen. Als
Grundlage fur die Stichprobe der Automobilwirtschaft diente das Branchenverzeichnis der Auto-
mobilzulieferer 2007/2008. Insgesamt lieBen sich 386 Zulieferer in NRW recherchieren. Diese Teil-
stichprobe wurde im November 2009 angeschrieben.

Die zweite Teilstichprobe beinhaltet kleine- und mittelstandische Unternehmen aus anderen Bran-
chen in NRW. Sie wurden aus dem Telefonbuch extrahiert. Im Dezember 2009 und Januar 2010
wurden 3.283 Unternehmen angeschrieben. Davon waren 101 unzustellbar. Eine Erinnerungsmail
wurde jeweils 10 Tage nach dem Erstversand verschickt.

Kleine- und mittelstandische Unternehmen wurden auf die Befragung auch tber den Bundesver-
band mittelstandische Wirtschaft (BVMW) aufmerksam gemacht. Der BVMW berichtete im Newslet-
ter Dezember 2009 in Nordrhein Westfalen tiber die Befragung.
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Riicklauf der Befragung

Die Stichprobenausschopfung der Onlinebefragung betréagt 3%, wie im Folgenden tabellarisch
dargestellt:

Tabelle 1: Riicklauf der quantitativen Befragung

Rucklauf und Ausschopfung der Stichprobe

(1) Teilstichprobe Bedarfswirtschaft 5.175
unglltige / unbekannte E-Mail-Adresse 391
Bereinigte Untersuchungsstichprobe 4.784
Nichtteilnahme / Verweigerungen 4.608
Teilnahme / Riicklauf 176
Ausschopfungsquote Sozialwirtschaft 3,68%
(2) Teilstichprobe Erwerbswirtschaft 3.669
kleine und mittelstandische Unternehmen 3.283
Automobilzulieferer/-hersteller 386
ungultige / unbekannte E-Mail-Adresse 124
Bereinigte Untersuchungsstichprobe 3.545
Nichtteilnahme / Verweigerungen 3.470
Teilnahme / Ricklauf 75
Ausschopfungsquote Betriebs- und Automobil- 2,12%
wirtschaft
(3) Gesamtstichprobe 8.844
Bereinigte Stichprobe 8.329
Nichtteilnahme / Verweigerungen 8.060
Teilnahme / Rucklauf 251
Gesamte Ausschopfungsquote 3,02%

Aus dem Profitbereich stammen ein Drittel (32,3%) und aus dem Non-Profit-Bereich zwei Drit-
tel (67,7%) der Stichprobe.
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2.3 Qualitative egozentrierte Netzwerkanalyse

Im zweiten Untersuchungsbaustein — der qualitativen Netzwerkanalyse — wurde mit qualitativen
Fallanalysen der Beratungs-, Moderations- und Unterstlitzungsbedarf, den Organisationen in den
drei Wirtschaftsfeldern haben, identifiziert. Fiir die qualitative egozentrierte Netzwerkanalyse wur-
de ein Gesprachsleitfaden nach der Logik des problemzentrierten Experteninterviews entwickelt.

+Als Experten kénnte man diejenigen Personen bezeichnen, die im Hinblick auf einen be-
stimmten Sachverhalt als ,Sachverstandige” in besonderer Weise kompetent sind.” (Deeke
1995, zitiert in Flick 2007: 214)

Das problemzentrierte Interview wurde ausgewahlt, um die Leitfaden theoretisch orientiert entwi-
ckeln zu kénnen. Die theoretisch-konzeptionelle Ausgangsbasis diente flir die qualitative Befra-
gung als heuristischer Rahmen zur Formulierung von Messoperationen, mit denen die Befragten
Netzwerkakteure ihren Beratungs-, Moderations- und Unterstiitzungsbedarf dialogisch rekonstru-
ieren konnten. Denn fiir die Anwendung dieses Analyseverfahrens ist es notwendig, dass die ,Fra-
gestellung der Analyse vorab genau geklart (...) und theoretisch an die bisherige Forschung tiber
den Gegenstand angebunden” (Flick 2007: 409 f) wird.

Ein vergleichendes paralleles Gegenstromverfahren zwischen Theorie, Konzept und Empirie er-
moglicht es, diese Aussagen durch die Entdeckung von Parallelen zu bestatigen, durch die Aufde-
ckung von Abweichungen zu variieren, durch die Feststellung von neuen Aspekten zu modifizie-
ren, bei Widerspriichen neu zu entwickeln oder zu verwerfen und bei bisher theoretisch und kon-
zeptionell noch nicht beschriebenen Phanomenen neue theoretische und konzeptionelle Aspekte
inkrementell zu erarbeiten. Diese Vorgehensweise ist notwendig, weil durch deduktive Auswer-
tungsverfahren allein kein neues Wissen geschaffen werden kann und die induktive Ableitung von
Erkenntnissen ohne einen theoretisch-konzeptionellen Rahmen zu unsicher ist.

2.4 Profil der qualitativen Stichprobe

In den drei Fakultdten fiir angewandte Sozialwissenschaften, fiir Wirtschaftswissenschaften sowie
fur Fahrzeugsysteme und Produktion wurden im Wintersemester 2009/2010 in ausgewahlten
Lehrveranstaltungen, die das Thema Netzwerkkooperation tangieren, jeweils das Studienprojekt
.Befragung von Netzwerkakteuren” initiiert. Die Studierenden erhielten dabei den Auftrag, offene,
qualitative Fragestellungen fiir ein problemzentriertes leitfadengestiitztes Experteninterview (vgl.
Flick 2007: 210) zu entwickeln, die sich an flinf Themenkomplexen orientierten:

Erhebung der Netzwerkkooperation,

Ziele der Netzwerkkooperation,

Prozesse der Netzwerkkooperation,
Koordination in der Netzwerkkooperation und
5. Unterstlitzungsbedarf.

HwnN =

Der Leistungsnachweis fiir die Studierenden bestand darin, die Interviews zusammenfassend zu
transkribieren und mittels der zusammenfassenden Inhaltsanalyse (vgl. Flick 2007: 409 f) - orientiert
an dem spezifischen, inhaltlichen Input ihrer jeweiligen Lehrveranstaltung - auszuwerten. Fiir das
Forschungsprojekt sind die zusammenfassenden Transkriptionen nochmals reanalysiert worden.
Dabei wurde das Ziel verfolgt, Gemeinsamkeiten und Unterschiede des Unterstlitzungsbedarfes
von Netzwerkkooperationen in den Feldern der Automobilwirtschaft, den Sektoren der Betriebs-
wirtschaft und der Sozialwirtschaft zu ermitteln.
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In der Re-Analyse wurde eruiert, welchen gemeinsamen Wissensfundus die beteiligten Institute der
Fachhochschule Koln generieren missen — bezogen auf Grundfragen der Netzwerkorganisation,
die in den verschiedenen disziplindren Handlungsbereichen dhnlich sind - und welche spezifisch-
differenzierten Beratungs- und Entwicklungsmodule erforderlich sind, um den Besonderheiten
einzelner disziplinarer Anforderungen an die Netzwerkorganisation gerecht zu werden. Um diesem
Ziel ndher zu kommen, wurden in den Fallstudien fiir jedes der drei Wirtschaftsfelder sowohl Fra-
gestellungen, die jeweils auf die Besonderheiten eines Handlungsfeldes fokussiert sind, als auch
Fragen, die feldlibergreifend Gemeinsamkeiten bei der interorganisatorischen Zusammenarbeit
beleuchten sollen, beriicksichtigt.

10
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2.5 Zusammenfassung der quantitativen Forschungsergebnisse

Im Folgenden werden die Forschungsergebnisse der quantitativen Befragung differenziert nach
der Griindungs- und Ausbauphase dargestellt und interpretiert.

2.5.1

Netzwerke in der Aufbauphase
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Auswahlkriterien

Einer der wichtigsten Befunde zum
Aufbau von zwischenbetrieblichen
Netzwerken unterstreicht die geringe
Anzahl der Kooperationen im Bereich
Innovation, Forschung und Entwick-
lung. Eine mangelnde Auseinander-
setzung mit dem Thema Forschung
und Entwicklung hemmt die Genese
von neuen, innovativen Produkten
und Dienstleistungen. Insofern kann
als erster Anknipfungspunkt fir Un-
terstlitzungsleistungen die Entwick-
lung von Beratungsinstrumenten rund
um das Thema der Bewerkstelligung
und des Managements von Innovation
benannt werden.
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Abbildung 4: Auswahlkriterien

n=229

Bei der Partnerauswahl sind ,gegenseitiges Vertrauen” und im ,Vorfeld bestehende Kontakte” die
ausschlaggebenden Auswahlkriterien fiir alle fiinf Kooperationspartner gewesen. ,Im Vorfeld be-
stehende Kontakte” und ,gegenseitiges Vertrauen” korrespondieren insofern miteinander, als dass
die Entstehung von Vertrauensverhaltnissen durch dauerhafte Beziehungen determiniert wird (vgl.
Robin 2001: 395).
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Im Vorfeld bestehende Kontakte scheinen durch Vertrauen gekennzeichnet gewesen zu sein; diese
vertrauensvollen Beziehungen sind in das Netzwerk eingegangen. Dies wird auch durch personli-
che Bekanntschaften bestatigt, die zu 20 % bis 33 % mafgeblich fir die Auswahl der fiinf Koopera-
tionspartner waren. Personliche Bekanntschaften sind fiir die interorganisatorische Zusammenar-
beit forderlich, denn Transaktionskosten? kdnnen gesenkt werden, wenn die Koordination der
netzwerkinternen Transaktionen auf der Grundlage von informellen Vertrauensverhdltnissen er-
folgt (vgl. Gebert, Rosensteil 2002: 172). Zudem ermdglicht die Koordination durch Vertrauen eine
bessere Verteilung von Wissen, Kreativitdat und Talent zwischen den Netzwerkakteuren (vgl. Fuchs
2006: 161). Der Ordnungsprozess mehrerer Organisationen zu einem Netzwerk scheint aber nicht
nur spontan zu verlaufen. Die ,Ubereinstimmung der organisationalen Ziele” war bei der Auswahl
aller funf Kooperationspartner zu 60 — 70 % ein ausschlaggebendes Kriterium. Dies ist forderlich,
weil die Entwicklung gemeinsamer Ziele erleichtert wird, wenn die Ziele der beteiligten Organisa-
tion kongruent sind. Gemeinsame Ziele lassen sich dann am besten erreichen, wenn die Netzwerk-
partner fachlich kompetent sind und qualitative Leistungen erbringen. Dies scheint den befragten
Organisationsvertretern bewusst gewesen zu sein. Denn ,Fachliche Kompetenz” und ,Leistungs-
qualitat” waren zu 51 % bis 67 % ausschlaggebend fiir die Partnerauswahl. In einem Beratungskon-
zept zur Partnerauswahl werden demnach

T Wirtschaftsfeld
Aspekte zum personlichen Vertrauen, zur 100,07 ‘
. . DBedarfswmschaﬁ
fachlichen Kompetenz der Organisationsver- e n=164
treter und zur Zielkongruenz der zu vernet- ' nEfIV%DSW'WSChaﬂ

60,0% 17 6%

40,0%

zenden Organisationen behandelt.

Prozente

20,0%7

pug|sny

sayossiedoinalagne pun edoin3g

X
&
2
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]
o
3
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Abbildung 5: Standorte der Kooperationen

2 Transaktionskosten bestehen ex-ante aus dem zeitlichen und finanziellen Aufwand fir: ,Institutionenvergleiche, die
Uberwindung von Informationsasymmetrien, den Entwurf der Transaktion, die entsprechenden Verhandlungen sowie
die Absicherung der Vereinbarung” und ex-post aus dem zeitlichen und finanziellen Aufwand: ,fir die Regelung von
Fehlanpassungen, fiir die Vermeidung des Feilschens, fir die Einrichtung und den Betrieb von Beherrschungs- und
Uberwachungssystemen sowie fiir die Durchsetzung verlasslicher Aussagen” (Williamson 1990: 22-25).
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Erwerbswirtschaftliche Organisationen, die sich vernetzen, haben im Allgemeinen groBere raumli-
che Distanzen zu Uberbriicken, als das bei bedarfswirtschaftlichen Organisationen der Fall ist. Wah-
rend Erstere auf der Suche nach komplementdren Kompetenzen uberregional fiindig werden, ver-
knlipfen Letztere wegen des Lebensweltbezugs® und der lokalen Beschrankung des Wirkungs-
raums Partner im regionalen Radius. Organisationen des Profitbereichs sind daher auf Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien angewiesen, die einen gleichzeitigen Austausch zwi-
schen allen Netzwerkpartnern iber Raum- und Zeitgrenzen hinweg ermaoglichen. In dieser Hinsicht
haben statistische Zusammenhangspriifungen Folgendes ergeben: Eine erfolgreiche Implementie-

rung entsprechender Kommunikationsgele-
b Einzetnemehmung genheiten unter den Netzwerkpartnern lasst
ngﬁmﬂgggjgg‘gﬁ“g nicht nur eine Netzwerkkultur, sondern auch
- Vertrauen entstehen, welches den zeitlichen
PAkengeselschal— ynd finanziellen Kontrollaufwand der getroffe-

nen Vereinbarungen verringert. Demnach kon-

nen Beratungskonzepte das Ziel verfolgen,
e Netzwerkkooperationen im Profit- und Non-
Profit-Bereich bei der wirkungsraumorientier-
ten Auswahl und dem Aufbau von Informa-
tions- und Kommunikationssystemen zu unter-
stutzen.

Rechtsform

100,0%

50,0%

50,0%

Prozente

200%]

Bedarfswirtschaft Erwerbswirtschaft
n=134 n=52

Abbildung 6: Rechtsformen Mehr als ein Viertel der profitorientierten Ko-

operationen haben keine Rechtsform festge-
legt. In der Sozialwirtschaft weist Giber die Half-

Regelung H
o] Tusmmend . te der Netzwerke keine Rechtsform auf. In der
jEE)Fchr\ﬁ\iﬁ)herVerTrag Zukunft sollte erforscht werden, ob diese Figu-
ormel
irformell rationen weiterhin gut aufgestellt sind. Denn
80,0%- Kombinationaus .. .
Erofrmeu«_;”ome fur das Management von Netzwerken eignet
0 Inrormei

sich eine Balance aus Ordnung und Unord-

w7 ////// nung, was bedeutet, dass die Aufbauorganisa-

Prozente

40,0%-

% %/////// tion bzw. die Netzwerkarchitektur aus einem

(richtungs-)offenen Handlungsraum und einer
festen Grundlage - wie einer Rechts-
form - bestehen sollte.

20,0%

0,0%
Bedarfswirtschatt Erwerbswirtschaft . . .
n=169 n=56 In den beforschten profitorientierten Netz-
Wirtschaftsfeld kk . d .. f “
Abbildung 7: Regelung der Zusammenarbeit werkkooperationen dominieren formelle Koor-

dinationsmechanismen mit 54,5 %. In den sozi-

3 ,Lebensweltorientierung als Ausgangspunkt Sozialer Arbeit verweist (...) auf die Notwendigkeit einer konsequenten
Orientierung an den Adressaten/innen mit ihren spezifischen Selbstdeutungen und Handlungsmustern in den gesell-
schaftlichen und individuellen Bedingungen und den sich fiir sie daraus ergebenden Schwierigkeiten und Optionen.
Lebensweltorientierte Soziale Arbeit agiert am Horizont der radikalen Frage nach dem Sinn und der Effizienz sozialer
Hilfen aus der Sicht ihrer Adressaten/innen. Sie nutzt ihre rechtlichen, institutionellen und professionellen Ressourcen
dazu, Menschen, wo sie auf Hilfe verwiesen sind, in ihrem Alltag zur Selbststandigkeit und zu Chancen zu sozialer Gerech-
tigkeit zu verhelfen” (Thiersch, Grunewald 2003: 69).
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alwirtschaftlichen Netzwerken wird die Zusammenarbeit zu 40% formell geregelt. Auf einer Kom-
bination beider Koordinationsformen basiert die Regelung der Zusammenarbeit in beiden organi-
sationalen Feldern zu Uber einem Viertel. Offenheit soll Raum fiir Innovationen und flexible Ent-

Regelung der
100,0% Zusammenarbeit
Auf Ebene der
21,2% DPartner
//
80,0% 7 g\gggﬁfgﬁ e
, K f
Vil ot
ki Ebene der Partner
§ 60,0% Elé aucrgjauf der
N : ene der
2 5 Keine Angabe /
& E\/'\/e\ls nicht
40,0%
53,1%
20,0%7 ‘
28,5%
il 18.9%
3%

0,0% T
Unzufrisden/
sehr unzufrieden

L T
Sefhrzufrieden/  Teils/teils
Zufrieden n=226
Vertrauen

Signifikanzniveau: 0,000 / Cramer's V: 0,302

Abbildung 8: Regelung der Zusammenarbeit
und Vertrauen
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%//////% 12 5% é:fﬂ ngne der
-12‘5°f
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ngoh\dauf ge;t
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- — F1Gis auch auf der
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e EKeine Angabe /
o Weils nicht
79 2% 37 5%
40,0%
47 0%
200%
116% Sy
0,.0% . o = -
0 bis 30% 31bis60%  61bis 100% =789

Interaktionsdichte in Prozent

Signifikanzniveau: 0,49 / Cramer's V: 0,181

Abbildung 9: Regelung der Zusammenarbeit und
Interaktionsdichte

wicklungen bieten. Die feste Grundlage soll eine
Koordination (mit Moderations-, Entwicklungs-
und Servicefunktionen) und ein rechtlich definier-
tes Gebilde (Rechtsform) enthalten, um nach au-
Ben als geschaftsfahige juristische Person auftre-
ten und nach innen wirkungsvoll operieren zu
kénnen.

Insofern sind die Auswahl und das Manage-
ment einer Rechtsform die Stabilitat und Flexi-
bilitdit durch die Kombination formeller und
informeller Regelungen gleichermallen ermdg-
lichen, ein Ansatzpunkt fir das Beratungskon-
zept.

2.5.2 Netzwerkintegration in der Ausbau-
phase

Die Integration eines Netzwerks erfolgt liber die
Koordination der einzelnen Teilleistungen und
Schnittstellen, die sich dadurch zu einer Leis-
tungskette zusammenfiigen. Die Umfrageer-
gebnisse unterstreichen, dass eine Mischung aus
zentralen und dezentralen Steuerungsmecha-
nismen mit 53,1% auch die héchste Zufrieden-
heit mit dem Vertrauen innerhalb der Kooperati-
on hervorruft. Demnach kann diese Netzwerkar-
chitektur zur Integration eines Netzwerks im
Spannungsverhaltnis zwischen Autonomie und
Abhangigkeit als Erfolgsfaktor besonders her-
vorgehoben werden, die bei der Konzeption von
Beratungsinstrumenten aufgegriffen wird.

Zumal auch im Rahmen einer statistischen Zu-
sammenhangsprifung ein schwacher Zusam-
menhang zwischen der Zusammenarbeitsrege-
lung und der Interaktionsdichte* festgestellt
worden ist. Mit 87,5% arbeiten jene Netzwerk-
partner am intensivsten zusammen, deren Zu-

4 Burt (1982: 45) definiert die Dichte eines Netzwerks als Division der Anzahl der méglichen Paare (d.h. die Anzahl der
moglichen Zweierbeziehungen in der Akteursmenge) durch die tatséchliche Anzahl der erhobenen Beziehungen.
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sammenarbeit sowohl auf der Kooperations- als auch auf der Partnerebene geregelt ist. Regelun-
gen auf der Ebene der gesamten Kooperation binden alle Netzwerkakteure an die jeweiligen Ab-
sprachen. Vereinbarungen auf der Partnerebene steuern die Zusammenarbeit zwischen zwei oder
mehreren, jedoch nicht zwischen allen Netzwerkpartnern.

Unterstiltzend wirkt auch eine gemein-

Wir-Gefiihl same Netzwerkidentitat bzw. die Zufrie-
Seh_rzufrieden denheit mit dem ,Wir-Gefuhl” einer Ko-
%ﬁ'se?;?s operation. Sie erleichtert die Abstim-
B Unzufrieden mung unter den Netzwerkpartnern,
Msefrunaiieden  denn  eine  statistische  Zusammen-
hangspriifung hat ergeben, dass mehr

Zufriedenheit mit der Verflechtung von

Organisationen besteht, wenn die

100,0%

80,0%1

60,0%

Prozente

40,0%

20,0%

1 w 5 Netzwerkpartner eine gemeinsame
00 % E; é %: % é n=269 Identitat entwickelt haben.
N % g, % c i Wenn sich die Kooperationspartner mit
=3 5 2 Eg"h 2 dem interorganisatorischen Netzwerk
§ B % identifizieren, so kann interpretiert wer-
3 % den, entwickelt sich aus dieser Identifi-
% kation ein Engagement fiir die Koopera-
g tion und deren Koordination heraus.
Vereinbarungen Daher finden Optionen zum Aufbau
Signifikanzniveau: 0,000 / Kendalls tau-b: 0 483 einer Netzwerkidentitat Eingang in das

Beratungskonzept.

Abbildung 10: Vereinbarungen und "Wir-Gefiihl Aus dem Ergebnis eines Hypothesen-

tests lasst sich eine Moglichkeit fur den

_ Aufbau einer Netzwerkidentitat ablei-

Zusa_m'r“n%n"ggggfdmme ten: Eine hohe Dichte an Zusammen-

%%Eer%ﬂoznl«unﬁe kiinften beglinstigt die Zufriedenheit

[21 bis 40% mit dem ,Wir-Geflihl” zwischen den
41 bis 100% .

Netzwerkpartnern. Werden Vereinba-

rungen fir die Koordination einer

zwischenbetrieblichen Zusammenar-

beit getroffen, sind in besonderer

Weise auch Kommunikationswege zu

100,0%]

80,0%

60,0%]

Prozente

26,5%

40,0%]

P 46 5% : -
0% s 26,4% definieren.
29,4%
: o= 259 So lassen sich Kommunikationsprob-
0,0% T 1 T
Seh Zufried Tells, teils  Unzufried H H H H
Alftieden  Cmeden Tetls.tells Lnauneden leme vermeiden, die die Integration
Wir-Gefiihl von zwischenbetrieblichen bzw. in-
Abbildung 11: Zusammenkiinfte und "Wir-Gefiihl" terorganisatorischen Netzwerken be-

hindern, weil der Erfolg vor allem aus
Kommunikationsleistungen resultiert. Kommunikationsbeziehungen finden im Netzwerk auf drei
verschiedenen Ebenen statt, der Unternehmensebene, der Netzwerkebene und der Umweltebene.
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Die grof3te Herausforderung besteht laut Knop dabei auf der Ebene des Netzwerks, da hier die Ab-
stimmung zwischen den Netzwerkpartnern erfolgt (vgl. Knop 2009: 137).

Fiir alle 5 Kooperationspartner stellen die Kommunikationsmittel ,schriftlich”, ,telefonisch” sowie
Lpersonliche Treffen” die am haufigsten genutzten Arten der Kommunikation dar. Weitaus weniger
werden Plattformen im Internet sowie das Extranet als Kommunikationsmittel mit den Kooperati-
onspartnern eingesetzt. Videokonferenzen finden dabei am wenigsten Beriicksichtigung. Kommu-
nikationsformen, die einen gleichzeitigen Austausch zwischen mehreren Netzwerkpartnern er-
moglichen, werden also - bis auf die persénlichen Treffen - eher selten genutzt.

Prozente

16

Wirtschaftsfeld

Auch die Nutzung einer interorganisatori-
schen Software fiir den multilateralen Aus-
tausch unter den Netzwerkpartner stellt eher
die Ausnahme dar. Hier findet sich ein An-
knlpfungspunkt fir die Netzwerkberatung.

Denn einerseits lasst sich durch eine ge-
meinsam genutzte Software der interorga-
nisatorische Leistungsprozess visualisieren,
um Schwachstellen innerhalb der Teilleis-
tungen und ihren Ubergabepunkten zu di-
agnostizieren und zu beheben (Prozessket-
tenanalyse). Andererseits kann auch vor und
wadhrend des Leistungsaustauschprozesses
eine faire Aufteilung von Aufwand und Nut-
zen gewahrleistet werden.

Tabelle 2: Problemarten
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Problemart in Prozent
Verlasslichkeit der Koopera- 5,1
tionspartner
Kommunikatives Verhalten 44
der Kooperationspartner
Qualitat der Leistung 51
Einsatzbereitschaft 4,4
Ungleiche Aufteilung von 6,6
Aufwand und Nutzen
Unterschiedliche Strukturen / 11,0
Kulturen
Kommunikation der Koope- 74
rationspartner
Unterschiedliche Erwar- 55,9
tungshaltungen
Gesamt 100,0

Diese Aufteilung ist in 6,6 % der betrachteten Netzwerke
ein Problem. Eine Ubereinstimmung der Erwartungshal-
tungen ist ein weiterer Basisfaktor der zwischenbetriebli-
chen Zusammenarbeit; Widerspriiche in den gegenseiti-
gen Erwartungen destabilisieren die Netzwerkkooperati-
on. Erwartungshaltungen kdnnen einander angeglichen
werden, indem die Koordination des Netzwerks auf die
unterschiedlichen Erwartungen eingeht und moderierend
eine Kongruenz herstellt. Somit hat jeder Partner die M6g-
lichkeit, seine Erwartungshaltung an die Realitat des
Netzwerks anzupassen, was sukzessiv auch den Sozialka-
pitalstock des Vertrauens in das System des Netzwerks
und zwischen den Netzwerkpartnern erhéht (vgl. Schu-
bert 2005: 91). Denn eine statistische Zusammenhangs-
prifung hat ergeben, dass die Zufriedenheit mit dem Ver-
trauen zwischen den Netzwerkpartnern hoch ist, wenn es
eine geringe Problemhaufigkeit gibt.

Ein weiteres Ergebnis der statistischen Zusammenhangs-
prifungen bestdtigt die transaktionskostenreduzierende

Wirkung von Vertrauen. Denn je mehr Vertrauen in der Kooperation existiert, desto weniger Rege-
lungen fir die Zusammenarbeit bestehen, die vorbereitet, liberwacht und gegebenenfalls ange-
passt werden mussen. Damit ohne aufwendige Regelungen kooperiert werden kann, missen Ver-

antwortungsbereiche definiert werden.

Es zeigt sich, dass mit 78.9 % in mehr als

Dreiviertel der untersuchten Netzwerkkooperationen feste

Verantwortlichkeiten fiir die Aufgabenbereiche festgelegt wurden. Dies deutet auf eine Harmoni-
sierung der Schnittstellen des netzwerkinternen Leistungsaustausches hin, da Verantwortungsde-

finitionen die Prozesskette der aneina
2008: 22).

Des Weiteren fordern kooperativ defi-
nierte Verantwortlichkeiten die Entste-
hung einer Netzwerkkultur (vgl. Miller
2005: 118). Mit 56,7 % sind mehr als die
Halfte der Befragten mit den festgeleg-
ten Verantwortlichkeiten fir die Aufga-
benbereiche zufrieden. Dies unter-
streicht die positive Wirkung kooperativ
definierter Verantwortungsbereiche auf
die Genese einer Netzwerkkultur und
die Harmonisierung der Schnittstellen
des netzwerkinternen Leistungsaustau-
sches; eine Erkenntnis, die bei der Ent-
wicklung von Beratungsinstrumenten
aufgegriffen wird.

ndergereihten Teilleistungen stabilisieren (vgl. Schubert

Verantwortlichkeiten

Bo
7 Ja
[Nein

Keine Angabe /
EWeirs nicht

3,0%

78,9%

n =237

Abbildung 14: Verantwortungsbereiche
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tungen der Netzwerkpartner zu Elene Ang

einer Prozesskette hin. Daher
findet die Definition von Aufga-
ben- und Verantwortungsberei-
chen Eingang in die Konzeption
der Beratungsinstrumente.

Technologien werden unter den
befragten
nur zogerlich ausgetauscht.
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Abbildung 15: Zufriedenheit mit der Zielerreichung

Von den Befragen in die Kooperation eingebrachte Ressourcen
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Abbildung 16: Von Ego eingebrachte Ressourcen Ressourcen
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Von den Kooperationspartner zur Verfiigung gestellte Ressourcen
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Abbildung 17: Von den Kooperationspartnern eingebrachte Ressourcen

Fiir die Stabilisierung der zwischenbetrieblichen Leistungskette sind die gemeinsame Nutzung und
die Implementierung von Technologien allerdings unabdingbar. Daher gilt es, die Griinde fir die
Zurickhaltung, die eigenen Technologien einzubringen, zu erfassen. Im Rahmen von Beratungs-
leistungen werden diese und weitere Hindernisse konstruktiv bearbeitet.

Der auf der Grundlage quantitativer Daten ermittelte Beratungsbedarf lasst sich tabellarisch fol-
gendermalien zusammenfassend darstellen:

Netzwerkentwicklungsphase Beratungs- und Unterstiitzungsbedarfe

Unterstltzung bei der Partnerauswahl.

Aufbau eines Netzwerks (Auf- | Unterstitzung bei der Auswahl und dem Aufbau eines geeigne-
bauphase) ten Informations- und Kommunikationssystems.

Beratung beziiglich der Etablierung einer geeigneten Rechts-
form.

Unterstiitzung bei der Etablierung von Verfahren zur Generie-
Integration eines Netzwerks | ryng innovativer Produkte und Dienstleistungen.
(Ausbauphase) Beratung beim Aufbau einer Netzwerkarchitektur im Span-
nungsfeld von Flexibilitdat und Stabilitat.

Unterstiitzung bei der Genese einer Netzwerkidentitat.
Unterstiitzung bei der Angleichung von Erwartungshaltungen.
Unterstiitzung bei der Definition von Aufgaben- bzw. Verant-
wortungsbereichen.

Tabelle 3: Quantitativ ermittelte Beratungsbedarfe
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2.6 Zusammenfassung der qualitativen Forschungsergebnisse

Die Konkretisierung der oben beschriebenen quantitativ ermittelten Ansatzpunkte fiir die Netz-
werkberatung erfolgt durch eine tabellarische Clusterung der entsprechenden qualitativ generier-
ten Forschungsergebnisse. Um die Unterstitzungsbedarfe bzw. Gelingensbedingungen zu ge-
wichten, wird angegeben, in welcher Fallhdufigkeit sie in den Fallstudien identifiziert worden sind.
Im Feld der Sozialwirtschaft lagen vierzehn Falle zur Analyse vor, im Bereich der Betriebs- und der
Automobilwirtschaft waren es jeweils sieben.

2.6.1 Netzwerke in der Aufbauphase

2.6.1.1 Partnerauswahl

Bei der Auswahl von Netzwerkpartnern ist es relevant, die:

1. Effekte unterschiedlicher Rechtsformen,

2. (Netzwerk-)Kompetenzen der Organisationsvertreter fiir den Kooperationsgegenstand,
3. Ressourcen der beteiligten Organisationen fiir die Zusammenarbeit und

4. Abgrenzung des Systems Netzwerks zu seiner Umwelt zu beachten.

In der Sozialwirtschaft besteht Unterstiitzungsbedarf bei der Vereinbarung von Regelungen im
Vorfeld der Vernetzung im Hinblick auf den Umgang mit unterschiedlichen Verglitungen durch die
Partnerorganisationen fiir die Netzwerkarbeit ihrer Mitarbeiter.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-
zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Partnerauswahl
Unterstitzungsbedarf: 2 Falle / /

e Regelungen zum Umgang mit unterschied-
lichen Vergutungen durch die Partneror-
ganisationen.

In der Automobilwirtschaft benannte der Befragte eines Zulieferernetzwerks als Erfolgsfaktor fur
die Partnerauswahl den Abgleich der Kompetenzen der Netzwerkpartner und ihrer Organisationen
mit den Anforderungen der zu produzierenden Fahrzeugserie.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-
zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Partnerauswahl
Gelingensbedingung: / / 1 Fall

e Auswahl von Zulieferern eines Automobil-
herstellers in Abhangigkeit von den Anfor-
derungen der zu produzierenden Fahr-
zeugserie.
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Auch in der Betriebswirtschaft erfolgte die erfolgreiche Auswahl von Netzwerkpartnern kompe-
tenzorientiert. Ausgehend von den Anforderungen des Kooperationsgegenstandes® werden Orga-
nisationen aus unterschiedlichen Branchen als Netzwerkpartner gewonnen. In den Netzwerken
wurde transparent dokumentiert, welcher Netzwerkpartner iber welche Fahigkeiten verfligt. So-
mit kann fir jeden neuen Auftrag ein individuelles, mal3geschneidertes Angebot vorgehalten wer-
den.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Partnerauswahl

Gelingensbedingung: / 4 Falle /

e Kompetenzorientierte Verteilung von Auf-
gaben an die Netzwerkpartner.

In keiner der Fallstudien wurde ein Hinweis auf die Beschaftigung der Kooperationen mit dem Ver-
héltnis zu sich und seiner Umwelt im Rahmen einer System-Umwelt Analyse gefunden. Die Ab-
grenzung eines Netzwerks zu seiner Umwelt ist notwendig, um Informationen zu kontrollieren, die
das System verlassen, um Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern sowie die Entstehung einer
System- bzw. Netzwerkidentitédt zu férdern und die Erwartungshaltungen zwischen den Netzwerk-
partnern an die Kooperation anzugleichen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-
zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Partnerauswahl
Unterstiitzungsbedarf: 14 Falle 7 Falle 7 Falle
e System-Umwelt-Analyse

2,6.1.2 Aufbau eines interorganisatorischen Informationssystems

Um soziale Dienstleistungen in Netzwerkkooperationen lebensweltorientiert zu erbringen, richtet
sich die Vernetzung sozialer Dienste an lokalen Nahrdumen wie z. B. Stadtteilen und Gemeinden
aus. Ein nahrdumlich orientiertes Kommunikationssystem - so haben es die Fallanalysen gezeigt -
beinhaltet zwei Dimensionen:

5 Als Beispiel lasst sich eine betriebswirtschaftliche Kooperation anflihren, deren Netzwerkpartner aus den Bereichen
Reparatur, Mébelbau, Liftungstechnik, Baubiologie und Lichttechnik kommen. Umbauten von Kundenwohnungen fir
ein barrierefreies Wohnen sind zentraler Kooperationsgegenstand. Fiir diesen Kooperationsgegenstand ist es nicht erfor-
derlich, dass alle Netzwerkpartner gleichzeitig kooperieren. Die Kooperation profitiert von der Méglichkeit ma3ge-
schneiderte Angebote fiir die Kunden liefern zu kénnen. Dies geschieht, indem sich fiir jeden Auftrag immer nur die
Netzwerkpartner zusammenfinden, die tber die ben&tigten Kompetenzen verfligen.
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1. RegelmaBige, vierteljahrlich stattfindende (berschaubare Zusammenkiinfte fir den Aus-
tausch lber strategische Kooperationsaspekte (z. B. Aufgabenverteilung, Strategieanpas-
sung etc.) in einem formellen Rahmen (Anwesenheitspflicht fiir die Netzwerkpartner und
Protokollierung von Ergebnissen bzw. Absprachen) und

2. eine hohe Dichte an informellen Kontakten, bspw. ermoglicht durch einen E-Mail-Verteiler,
der es den Partnern erlaubt — neben der multilateralen Kommunikation - Informationsflis-
se gezielt zu organisieren. So missen nicht alle Netzwerkpartner im Verteiler mit Informati-
onen versorgt werden, wenn die Erfullung eines operativen Teilziels nur den Einsatz eines
Teils der Netzwerkpartner erfordert.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau eines interorganisatorischen Informa-
tions- und Kommunikationssystems

Gelingensbedingung: 7 Falle / /

e Nahraumorientiertes Informations- und
Kommunikationssystem auf der strategi-
schen und operativen Ebene

In der profitorientierten Betriebs- und Automobilwirtschaft haben die Netzwerkpartner groBere
raumliche Distanzen zu Uberbriicken. Die Kommunikation verlief immer dann reibungslos, wenn
die Netzwerkpartner eine interorganisatorische Software oder einen E-Mail-Verteiler fiir den multi-
lateralen Austausch Gber Raum- und Zeitgrenzen hinweg nutzten, der es bspw. ermdglicht, Auftra-
ge unter den Netzwerkpartner zu verteilen.

Hervorzuheben ist die Vorteilhaftigkeit einer interorganisatorischen Software gegeniiber einem E-
Mail-Verteiler. Denn mit einer Applikation, die Netzwerkpartner kommunikativ tiber das Inter-, In-
tra- oder Extranet verbindet, ist es moglich, die Prozesskette mit ihren Schnittstellen der Leistungs-
Ubergabe zu visualisieren (vgl. Punkt 2.2.2) und auch ein netzwerkinternes System des Kooperati-
ons-Feedbacks zu managen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Aufbau eines interorganisatorischen Informati-
onssystems
Gelingensbedingung: 7 Falle 3 Falle 4 Falle

e Implementierung eines interorganisatori-
schen Informationssystems, das neben ei-
ner Kommunikation Gber Raum- und Zeit-
grenzen hinweg auch ein Feedbacksystem
und die Moglichkeit zur Prozessvisualisie-
rung bietet.
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In der Sozialwirtschaft waren die Kommunikationssysteme in einigen Fallen gefdahrdet, wenn Kon-
taktpersonen bei den beteiligten Organisationen wechselten und ihre Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche netzwerkintern nicht definiert wurden. Denn die neue Kontaktperson beginnt wie-
der von Null, wenn keine Tatigkeitsbeschreibung zur Abwicklung der netzwerkinternen Kommuni-
kation und Informationsweitergabe erstellt worden ist.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau eines interorganisatorischen Informa-
tions- und Kommunikationssystems

Unterstiitzungsbedarf: 5 Falle 3 Falle 4 Falle

e Festlegung von Ansprechpartnern und Be-
schreibung ihres Aufgabenbereiches

Keine der qualitativ analysierten Kooperationen hat systematisch netzwerkinterne und -externe
strukturelle Locher sichtbar gemacht und Briickenakteure identifiziert, die sie ggf. Gberbriicken
kénnten. Kooperationen mit strukturellen Léchern sind durch fehlende Uberlappungen der Kon-
takte zwischen Gruppen im Netzwerk und zu netzwerkexternen Clustern gekennzeichnet (Burt
1992: 18). So genannte ,Briickenakteure” konnen entsprechende Verbindungen herstellen, wenn
sie verschiedenen Clustern angehdren. Ein interorganisatorisches Netzwerk, dessen Mitglieder
untereinander intensive Beziehungen unterhalten, tendiert zu einer Homogenitat in den Sichtwei-
sen, Meinungen und Verhaltensweisen. Konnen Netzwerkpartner Briicken zu netzwerkexternen
Clustern® bilden, vergréBert sich der Pool an alternativen Denk- und Verhaltensweisen. Die Uber-
briickung struktureller Locher bietet auch netzwerkintern Informations- und Steuerungsvorteile.
Unterhdlt ein Netzwerkmanager Beziehungen zu untereinander unverbundenen Gruppen, so fun-
giert er als kommunikatives Bindeglied mit der Moglichkeit, Kontakte zu vermitteln und die Zu-
sammenarbeit der Gruppen zu beeinflussen (Burt 1992: 30-32).

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau eines interorganisatorischen Informa-
tions- und Kommunikationssystems

Unterstltzungsbedarf: 14 Falle 7 Falle 7 Falle

e Visualisierung struktureller Locher und ent-
sprechender Briickenakteure.

6 Hier spielt der Reputationseffekt eine Rolle. Reputationale Kontakte der Netzwerkakteure erleichtern den Zugang zu
relevanten Ressourcen fiir die ganze Kooperation (vgl. Kreis et al. 2006: 503). AuBerdem kdnnen durch reputationale
Kontakte externe Informationsasymmetrien fiir die gesamte Kooperation reduziert werden (vgl. Kriesi 2007: 40).

23



ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

2.6.1.3 Auswahl einer geeigneten Rechtsform

Es wurde in allen analysierten Kooperationen innerhalb der drei organisationalen Felder auf die
Festlegung einer Rechtsform verzichtet. Im Feld der Sozialwirtschaft kann der Verzicht auf eine
rechtsfahige Struktur die Akquisition finanzieller Mittel erschweren. Dieses Hindernis dauBerte sich
in zwei Kooperationen.

Im Feld der Betriebswirtschaft bestand in zwei Fallen Unterstiitzungsbedarf bei der Akquisition
neuer Auftrage (z. B. fiir die kooperative Erbringung handwerklicher Arbeit, vgl. Fullnote 5). Es ist
davon auszugehen, dass eine Kooperation, die als juristische Person auftritt, die Akquisition von
neuen Auftragen erleichtert.

In der Automobilwirtschaft wurden Zulieferernetzwerke analysiert. Hier ist die Festlegung der
Netzwerkpartner auf eine Rechtsform nicht vorteilhaft. Netzwerke zwischen einem Automobilher-
steller und seinen Zulieferern dandern ihre Konfiguration grundlegend, wenn eine Fahrzeugserie die
Nachste ablost. Auch Netzwerke zwischen Zulieferern, die im Auftrag eines Automobilherstellers
neue Bauteile (z. B. eine elektromechanische Lenkung) oder Werkstoffe (z. B.: Motorabdichtungen
aus Kunststoff) entwickeln, kénnen sich nach der Auftragsabwicklung wieder auflosen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Auswabhl einer geeigneten Rechtsform

Unterstltzungsbedarf: 2 Falle 2 Falle /

e Rechtsform zur Erleichterung der Ressour-
cenbeschaffung

Bei der Analyse eines Netzwerks aus der Betriebswirtschaft wurde als Vorteil aufgedeckt, das ,Ob”
und ,Wie” der Rechtsformauswahl vom Kooperationsgegenstand abhdngig zu machen. Da die
Strategie der beleuchteten Kooperation darin besteht, heterogene handwerkliche Dienstleistun-
gen aus einer Hand anzubieten, wurde das Netzwerk als Genossenschaft eingetragen, weil unter
dieser Rechtsform alle moglichen Rechtsformen der Handwerksbetriebe wie GmbH und Einzelun-
ternehmungen zusammengefasst werden kénnen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Auswabhl einer geeigneten Rechtsform

Gelingensbedingung: / 1 Fall /

e Strategieorientierte Rechtsformauswahl

2.6.2 Netzwerkintegration in der Ausbauphase

2.6.2.1 Aufbau einer Netzwerkarchitektur

In der Sozialwirtschaft wurden als Unterstiitzungsbedarfe liberwiegend Schwierigkeiten mit dem
Zeitmanagement aufgrund unklarer organisatorischer Aufbau- und Ablaufstrukturen angegeben.
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Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Aufbau einer Netzwerkarchitektur

Gelingensbedingung: 12 Falle / /

e Etablierung einer transparenten Aufbau-
und Ablaufstruktur

Damit die Netzwerkpartner nicht im kommunikativen Rauschen ihrer Selbstorganisation die Zielo-
rientierung bei der Entwicklung einer integrierten Leistungskette aus den Augen verlieren, er-
scheint es sinnvoll, auf der Kooperationsebene strategische Zielsetzungen vertraglich zu fixieren. In
den beiden analysierten Fallen mit einem solchen Vertrag auf der Kooperationsebene konnten
vertrauliche Netzwerkbeziehungen auf der Partnerebene zur Reduzierung von Transaktionskosten
und zur Etablierung reziproker Leistungsaustauschbeziehungen nutzbar gemacht werden.

Dies gelang, indem eine zentrale Koordinationsinstanz den Leistungsaustausch an den Schnittstel-
len von Teilleistungen der Netzwerkpartner — basierend auf dem Kontrakt auf der Kooperationse-
bene - steuerte und kontrollierte. Zudem ermdglichte die zentrale Koordinationsinstanz noch ge-
nlgend Freiraum fiir spontane Interaktionen und Transaktionen zwischen den Netzwerkpartnern,
wodurch die Herausbildung einer gemeinsamen Handlungsverantwortung zwischen ihnen be-
glnstigt wurde. Dadurch konnte die autopoietische, flexible und situationsorientierte Netzkonfigu-
ration auf der Partnerebene - je nach den aktuellen Anforderungen des Kooperationsgegenstandes
- gefoérdert werden. Nach demselben Prinzip und mit dhnlichen Effekten wurden in der Betriebs-
wirtschaft strategische Kontrakte auf der Kooperationsebene abgeschlossen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau einer Netzwerkarchitektur

Gelingensbedingung: 2 Falle 2 Falle /

e Vertragliche Fixierung strategischer Ziele

In der Automobilwirtschaft wird das Verhaltnis von Stabilitat und Flexibilitat in Zulieferernetzwer-
ken nicht vertraglich ausgehandelt, sondern von dem dominierenden Hersteller vorgegeben.

Denn wegen der Marktdominanz des Automobilherstellers bzw. OEM (Original Equipment Manu-
facturer) gibt es fir die Lieferanten nur wenig Verhandlungsspielraum.

Seine eigene Flexibilitdt sichert sich ein Automobilhersteller durch das Outsourcing von Wert-
schopfungsanteilen. Wegen dieser Dominanz des OEM kann es fiir die Lieferanten vorteilhaft sein,
rechtzeitig Kooperationsstrategien zu entwerfen, weil die Anzahl moglicher Risiken, aus denen
Fehlerquellen resultieren, proportional zu den outgesourcten Entwicklungs- und Wertschépfungs-
bereichen der OEM steigen kann.
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Denn mit Wertschépfungsanteilen ,verlagern die OEM auch ein signifikantes Beschaftigungs-, Qua-
litats- und Finanzrisiko. Deshalb ist die Outsourcing-Strategie flir die OEM besonders attraktiv”
(Stockmar 2004: 75).

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, wenn zwischen den Lieferanten in dem Beschaf-
fungsnetzwerk eines OEM Kooperationen eingegangen werden, die gegenseitige Unterstiitzung
bspw. bei Lieferengpédssen ermdoglichen, auch wenn sie Konkurrenten sind. Eine Coopetition’ zwi-
schen den Lieferanten kann durch ihre lose Kopplung und der genauen Festlegung von Organisa-
tionsbereichen, die vernetzt werden sollen, geférdert werden (vgl. Sydow 2002: 94).

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau einer Netzwerkarchitektur

Unterstitzungsbedarf: / / 2 Falle

e Etablierung von Kooperationsstrukturen
zwischen Konkurrenten

2.6.2.2 Innovationsmanagement

Sowohl im Vergleich der quantitativen als auch der qualitativen Daten zwischen den drei organisa-
tionalen Feldern dominiert in der Sozialwirtschaft die Abstinenz der Netzwerke von innovativen
Kooperationsbereichen. Auch in der Mehrzahl der quantitativ und qualitativ analysierten Falle im
Feld der Automobil- und Betriebswirtschaft waren Netzwerkkooperationen, die an innovativen
Kooperationsgegenstanden arbeiten, die Ausnahme.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Innovationsmanagement

Unterstiitzungsbedarf: 12 Falle 5 Falle 5 Falle

¢ Identifikation und Bearbeitung von innova-
tiven Kooperationsbereichen

Ein Verfahren zur Bewerkstelligung einer innovativen Dienstleistung in der Sozialwirtschaft ist die
gezielte® Verkniipfung von Teildienstleistungen verschiedener Organisationen eines Handlungs-
felds.?

7 Dieser Begriff wurde aus den englischen Wortern ,Cooperation” und ,Competition” zusammengesetzt um kooperative
Leistungsaustuschprozesse bei gleichzeitiger Konkurrenzsituation zu beschreiben. Die deutsche Analogie lautet ,Koop-
kurrenz”

8 ,Gezielt" bezieht sich hier auf Ziele, die von den Bedarfslagen und Interessen der Dienstleistungsempfanger abgeleitet
werden.

9 In einer Netzwerkkooperation mit Akteuren der Altenhilfe und -pflege wurde ein Mobilitdtskonzept zusammen mit der
Wissenschaft und Physiotherapeuten entwickelt. Grundgedanke des Konzepts ist es, in der Altenpflege nicht nur eindi-
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Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Innovationsmanagement

Gelingensbedingung: 1 Fall 1 Fall /

e Erstellung von Handlungskonzepten fiir
Dienstleistungen, die verschiedene Hand-
lungsfelder verkniipfen

In der Betriebs- und Automobilwirtschaft gab es jeweils zwei Falle, bei denen die Abwicklung inno-
vativer Auftrdge durch eine Datenbank erleichtert wurde. Dabei konnten Organisationsvertreter,
die Daten ihrer Partner mit ihren entsprechenden Kompetenzen aus vergangenen Kooperationen
systematisch aufgelistet und gepflegt haben, bei neuen Auftragen und zur Entwicklung eines in-
novativen Produkts aus dieser Datenbank den Anforderungen entsprechende Netzwerkpartner
auswahlen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Innovationsmanagement

Gelingensbedingung: / 2 Falle 2 Falle

e Dokumentation der Kompetenzen aktueller
und ehemaliger Partner

2.6.2.3 Prozesskettenanalyse
AuBer in einer automobilwirtschaftlichen Kooperation fand in keiner der Fallstudien eine systema-
tische Analyse der Prozesse, die verbunden werden sollen, statt. Dies ist aber relevant, um:
e den zeitlichen und finanziellen Aufwand der Teilprozesserbringung fiir die Partnerorgani-
sationen zu ermitteln,

e den zeitlichen und finanziellen Aufwand bei der Teilprozessverkniipfung fiir die Verant-
wortlichen an den Schnittstellen zu analysieren (vgl. Porter 2008: 70),

e Verknipfungsbedingungen zu erkennen:
— Welche Teilprozesse sind schon verkniipft?

— Welche Teilprozesse kdnnen gemeinsam von mehreren Organisationen erbracht wer-
den?

— Welche Teilprozesse kdnnen parallel von einzelnen Organisationen erbracht werden?

mensional zu denken. Die Bewohner sollen mdglichst lange mobil sein. Dieses Ziel wird realisiert, indem die Physiothera-
peuten aktiv in das Alltagsgeschehen der Bewohner mit einbezogen werden. Diese haben z.B. Kontakt mit den Arzten,
kiimmern sich um die Verordnungen fiihren Einzel- und Gruppenangebote mit den Bewohnern durch. Die Physiothera-
peuten haben auch Angebote fiir Mitarbeiter z.B. im Bereich des Riickenschonenden Arbeitens und sie nehmen auch
regelmaBig an den Dienstbesprechungen teil und schulen die Pflegemitarbeiter.
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— Welcher Teilprozess muss abgeschlossen sein, damit ein anderer erbracht werden
kann?

— Welcher Teilprozess kann erst erbracht werden, wenn sein Vorganger abgeschlossen
ist?,

e zu definieren, welcher Hauptprozess (Produkt oder Dienstleistung) aus den vernetzten
Teilprozessen in welcher Qualitat und quantitativen Auspragung entstehen soll,

¢ auszuhandeln, wie die Kooperationsrente vor dem Hintergrund des Aufwands der Partner-
organisationen unter ihnen aufgeteilt wird,

e Verantwortungsbereiche fiir das Management der Teilprozessverknlpfung zu definieren,

e Verantwortungsbereiche fiir die Diagnose von Schwachstellen innerhalb der Teilprozesse
festzulegen und

e zu beleuchten, ob es
— organisationskulturelle Barrieren,
— strategische Barrieren,
— kompetenzbedingte Barrieren,
— wirtschaftlich-finanzielle Barrieren und/oder

— Barrieren im Informations- und Materialfluss gibt,
die fiir reibungslose Schnittstellen des interorganisatorischen Leistungsaustausches Uberbriickt
oder beriicksichtigt werden miissen.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
3. Prozesskettenanalyse

Unterstiitzungsbedarf: 14 Falle 7 Falle 6 Falle

e Prozessmodellierung, Festlegung von Auf-
gaben und Verantwortungsbereichen.

2.6.2.4 Aufbau einer Netzwerkidentitat

In allen sozialwirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen und in den meisten automobilwirt-
schaftlichen Kooperationen fand keine systematische Angleichung der Erwartungshaltungen unter
den Netzwerkpartnern durch die Férderung einer Netzwerkidentitat statt.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-

zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Aufbau einer Netzwerkidentitat

Unterstiitzungsbedarf: 14 Falle 7 Falle 5 Falle

e Angleichung von Erwartungshaltungen
und Etablierung eines ,Wir-Gefiihls”.
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Eine betriebswirtschaftliche Netzwerkkooperation gleicht die Erwartungen ihrer Partner an und
fordert so ihr ,Wir-Gefuhl”, indem:

1.

vk W

bei Zusammenkiinften Auftrdge zur Netzwerkweiterentwicklung (z.B.: Die Suche nach
neuen Handlungsfeldern) an Arbeitsgruppen verteilt werden, die ihre Ergebnisse beim
nachsten Meeting prasentieren,

eine gemeinsame E-Mail-Adresse fiir die Netzwerkpartner eingerichtet wird,

ein gemeinsames Ladenlokal betrieben wird,

Offentlichkeitsarbeit kooperativ stattfindet und

Messen und Ausstellungen von den Kooperationspartnern gemeinsam besucht werden.

Ansatzpunkte fiir Beratungs- und Unterstiit- Sozial- Betriebs- Automobil-
zungsinstrumente wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Aufbau einer Netzwerkidentitat

Unterstiitzungsbedarf: / 1 Fall /

Festlegung und Durchfiihrung systemati-
scher Malinahmen fiir den Aufbau eines
SWir-Gefuhls”.

2.7

Zusammenfassung der Forschungsergebnisse

Die Konkretisierung der quantitativ aufgedeckten Beratungsbedarfe durch die Auswertung und
Gewichtung der qualitativen Forschungsergebnisse hat zwei Ansatze fiir Beratungs-, Moderations-
und Unterstiitzungsleistungen aufgedeckt. Die erste Bedarfsgruppe benétigt [6sungsgenerierende
Prozessmoderation und -begleitung. Hier geht es darum, fiir konkrete Fragestellungen im Hinblick
auf die Aufbau- und Ablauforganisation eines Netzwerks in der Aufbauphase sowie fiir die Netz-
werkintegration in der Ausbauphase die Entwicklung anwendbarer Ergebnisse durch die Klienten
moderierend zu unterstiitzen. Dabei geht es um:

1.

7.
8.

die Beriicksichtigung der Effekte heterogener (Netzwerk-)Kompetenzen bei der Partner-
auswahl (vgl. Punkt 2.6.1.1),

den wirkungsraumorientierten Aufbau eines Kommunikations- und Informationssystems
(vgl. 2.6.1.2),

die Festlegung von Ansprechpartnern und der Beschreibung ihres Aufgabenbereiches (vgl.
Punkt 2.6.1.2),

die strategieorientierte Auswahl einer Rechtsform (vgl. 2.6.1.3),

den Aufbau einer Netzwerkarchitektur im Spannungsfeld von Flexibilitdat und Stabilitat (vgl.
Punkt 2.6.2.1),

die Etablierung von Leistungsaustauschbeziehungen im Spannungsfeld von Kooperation
und Konkurrenz (vgl. Punkt 2.6.2.1),

Innovationsmanagement (vgl. Punkt 2.6.2.2) und

Prozesskettenanalysen und -modellierungen (vgl. Punkt 2.6.2.3).

Der zweiten Bedarfsgruppe lassen sich systemische Beratungsleistungen zweiter Beobachtungs-
ordnung zuweisen. Hier geht es darum, die Netzwerkpartner beim Beobachten zu beobachten, um
ihnen die Aufdeckung blinder Flecken ihrer ersten Beobachtungsordnung zu erméglichen und sie
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Konsequenzen fiir die weiteren Kooperationen aus dieser Aufdeckung ziehen zu lassen. In dieser
Dimension befinden sich folgende Beratungsansatzpunkte:

1. Abgrenzung des Systems zu seiner Umwelt (vgl. 2.6.2.4),

2. Visualisierung struktureller Locher und entsprechender Briickenakteure (vgl. 2c unter Punkt
2.6.1.2) und

3. Angleichung von Erwartungshaltungen und Etablierung eines ,Wir-Geflhls” (vgl. Punkt
2.6.2.4).

Beide Beratungsbedarfsformen kdnnen auch synchron bestehen. Zum Beispiel wenn in einem
Netzwerksystem nicht transparent mit Konflikten innerhalb der Kooperation umgegangen wird,
was die Analyse und Bewertung von Teilprozessen bzw. ihren Schnittstellen (Prozesskettenanalyse)
erheblich erschweren kann. In einem solchen Fall lassen sich reflexiv-systemische Interventionen
nutzen, um Blockaden zwischen den Netzwerkpartnern zu identifizieren, aufzulésen und durch
einen fachlichen und l6sungsorientierten Input, die Grundlage fir eine professionelle Simulation
der Teilprozesserbringung und -verkniipfung durch die Netzwerkpartner zu bereiten.
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3 Deckung des Unterstiitzungsbedarfs

Bei der Konzeption von Beratungs-, Moderations- und Unterstiitzungsinstrumenten wird zwischen
dem Beratersystem und dem Klientensystem unterschieden:

,Die Systeme, d. h. Organisationen, Firmen, Unternehmen oder Teile von diesen, die im
Kontext eines Beratungsauftrags zu Klientensystemen werden, existieren unabhéangig vom
Beratungskontext. (...) In dem einen mdglichen Grenzfall besteht das Beratersystem aus
einem einzelnen Berater, der als Experte Beratungen durchfiihrt, im anderen haben sich
mehrere Beratungsfirmen zusammengeschlossen, um gemeinsam zu arbeiten” (Konigs-
wiesner, Exner 1999: 22f).

Anforderungsn Anforderungsn
sinar Iosungs- siner system-
ischen Baera

ol e e ten

Situationserfassung:

-Bestzand =analy s=
-Fromessanaky s=

: i ki o
Emrbeitung einesent- Emrbeitung eines ent- Emrbetung einesent-
sprechenden Yorschlags sprechenden Yorschlags sprechenden Vorschlags
furdie \Gsungsore niferte furdie systemische wung furdie systemische Bera-

Bemtung IGsungsonie niierte tung

A

4

Kontraktgesprach:

- Bei Anderungswiinschen ggf. Modifzierung des Angebots
-Yertmgliche Einigung aufeine Bertungskistung

Abbildung 18: Vom Beratungsauftrag zur Beratung

Wir gehen zudem davon aus, dass sich Klientensysteme autopoietisch steuern bzw. Autopoiese nur
aus sich selbst heraus generieren kénnen:

.Die operative SchlieBung eines sozialen Systems zu einem autopoietischen ist dann gege-
ben, wenn die ablaufenden Kommunikationen sich an den (vorangegangenen) Kommuni-
kationen dieses Systems orientieren, d. h. sich bilden als Reaktionen auf Kommunikationen,
die sich im System ereignet haben.” (Wilke 1987: 336)
Insofern tragen die Beratungs-, Moderations- und Unterstiitzungsinstrumente der Erkenntnis
Rechnung, dass soziale Systeme von ihrer Umwelt (dem Beratersystem) zu eigenen Operationen
angestoBBen werden kdnnen, nicht aber auf diese festgelegt werden kénnen.
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Der Beratungsprozess beginnt mit der Anforderung einer Beratungsleistung. Bevor dem Klienten-
system ein Vorschlag fiir eine Beratungsleistung gemacht werden kann, ist die Situation zu erfas-
sen, in der sich die Netzwerkpartner befinden. Auch der Prozess, mit dem sich die Kooperation
beschéftigt oder gern beschaftigen will, ist zu definieren und zu analysieren. Auf der Grundlage
dieser Informationen, die im Rahmen einer Bestandsanalyse gesammelt werden, definiert das Bera-
tersystem den Bedarf. Der definierte Bedarf ist die Basis fiir den Entwurf einer Interventionsarchi-
tektur und eines Interventionsdesigns fiir die Beratung.

.Die Architektur entscheidet, dass etwas stattfindet und was stattfindet, sozusagen die
Uberschriften, die Eckpfeiler, die Grobplanung. Mit dem Design wird entschieden, wie die
inhaltliche, soziale, zeitliche und raumliche Dimension im vorgegebenen Rahmen gestaltet
wird” (Konigswiesner, Exner 1999: 48 f).

Zentrale Interventionsarchitekturelemente sind demnach:

e Bestandsanalysen bzw. eine Diagnose des Netzwerkberatungsbedarfs fiir die Bedarfsdefini-
tion durch das Beratersystem,

¢ Die Riickspiegelung der Diagnose bzw. der Bedarfsdefinition an das Klientensystem fir ei-
ne gemeinsame Entscheidung Uber das weitere Vorgehen und die vertragliche Fixierung
des Beratungsauftrags und eine

e klare Definitionen von Projektrollen (z. B. klientensysteminterne Differenzierung der Rolle
des Auftraggebers, der das Beratungsprojekt initiiert hat, von der des Projektleiters, der das
Beratungsprojekt steuert).

Basierend auf den vertraglich vereinbarten Beratungsleistungen fiir die definierten Bedarfe gilt es,
ein Interventionsdesign flr die konkrete Ausgestaltung eines Workshops in den Dimensionen:

¢ Inhaltlich,

e sozial,

e raumlich und

e zeitlich zu entwerfen.

3.1 Entwicklung der Beratungsinstrumente

Fir jeden empirisch ermittelten, I16sungsorientierten und / oder systemischen Beratungsbedarf
werden verschiedene Beratungsinstrumente entwickelt, die den entsprechenden Anforderungen
gerecht werden konnen. Die Konstruktion der Beratungsinstrumente wird - ausgehend vom induk-
tiv ermittelten Beratungsbedarf - theoretisch untermauert. Die Anwendbarkeit der jeweiligen Be-
ratungsinstrumente ist abhdngig von der jeweiligen Netzwerkkultur, daher sollten die zur Beratung
ausgewahlten Beratungsinstrumente dem jeweiligen Bedarf und zur Kultur des Netzwerks entspre-
chen, um akzeptiert und angewendet zu werden.

Losungsorientierte Beratungsbedarfe werden durch Instrumente aufgegriffen, die auf eine Vermitt-
lung von unterschiedlichen Kenntnissen und Best-Practice Modellen hinsichtlich der empirisch
ermittelten Bedarfslagen bei der Aufbau- und Ablauforganisation in der Griindungs- und Konsoli-
dierungsphase sowie fiir die Netzwerkintegration in der Ausbau- oder Schrumpfungsphase abzie-
len. Hier findet die Kommunikation Giberwiegend zwischen dem Berater- und dem Klientensystem
statt. Zu den entsprechenden kommunizierten Inputs verteilt das Beratersystem Handouts.
Dadurch kann sich das Netzwerksystem selbststandig fiir eine Input-Variante entscheiden.
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Systemische Beratungsinstrumente dienen der Anmoderation von Prozessen und Kommunikati-
onsabldufen innerhalb des Klientensystems. Sie sind systemisch, weil sie auf die Aktivierung von
autopoietischen Operationen bei den Netzwerkkooperationen abzielen. Hier finden vermehrt re-
flexive Kreativtechniken Anwendung, die die Netzwerksysteme zur Selbstbeobachtung und zur
Kommunikation anregen sollen, damit ,blinde Flecken” in ihrer ersten Beobachtungsordnung auf-
gedeckt werden kénnen.

Werden Module beider Beratungsdimensionen miteinander kombiniert, muss die Rolle des Input-
gebers von der des Moderators unterschieden werden, denn ein Input-Geber bietet spezifische
Sichtweisen und Wissensbestande an, zwischen denen ein Moderator vermitteln muss.

Im Kapitel 3.4 werden fir jeden ermittelten Bedarf ein Beratungsinstrument und dessen Anwen-
dung beschrieben. Die Beratungsinstrumente wurden in Module zerlegt.

Die Modularisierung dient dem Zweck, einen Beratungsprozess — ausgehend von l6sungsorientier-
ten, systemischen oder lI6sungsorientierten und systemischen Unterstlitzungsbedarfen - flexibel
entwerfen zu konnen, indem die entsprechenden bedarfsdeckenden Module miteinander kombi-
niert werden. Im Folgenden wird zunichst eine Ubersicht zu aktuellen Managementinstrumenten
gegeben, die im weiteren Verlauf beispielhaft mit systemischen Instrumenten kombiniert werden.

Losungsorientierte Managementansatze sollten in einem Netzwerk einem definierten Verantwor-
tungsbereich zugeordnet und mit einem konkreten langfristigen Managementprozess verkniipft
werden, der beispielsweise Planung, Realisation und Kontrolle umfasst (vgl. Baum, Coenenberg,
Glnther 2004: S 4).

Im Folgenden wird beispielhaft auf die aus der Befragung ermittelten Bedarfe eingegangen. Die
ausgewahlten Managementmethoden und -instrumente werden in der Workshop-Situation mit
ausgewdhlten reflexiven Methoden verknupft, wobei die I6sungsorientierten Module aus dem
Bereich der Managementmethoden den Inhalt der Workshops bestimmen und die reflexiven Me-
thoden die Umsetzung in der Workshop-Situation darstellen. Da die einzelnen Methoden als Mo-
dule zu verstehen sind, konnen beliebige bedarfsorientierte Kombinationen der |I6sungsorientier-
ten und reflexiv-systemischen Ansatze konzipiert werden.

3.1.1 Das Netzwerklabor als methodischer Rahmen

Aufgrund des zentralen Befundes des Verzichts auf eine Prozesskettenanalyse in anndhernd allen
qualitativ beleuchteten Netzwerkkooperationen (vgl. Punkt 2.3.2.3), ist die Idee entstanden, die
Anwendung von Beratungsinstrumenten in einen Labor-Kontext einzubetten. Damit ist eine Situa-
tion angesprochen, in der die Netzwerkberater die Teilprozesserbringung und -verkniipfung durch
die Netzwerkakteure und ihre Bewertung der Simulationsergebnisse moderierend begleiten. Ziel
ist es, das Klientensystem dazu anzuregen, auf der Grundlage der Bewertungsergebnisse einen
MafBnahmenkatalog fiir den Aufbau oder die Optimierung der interorganisatorischen Prozesskette
zu erstellen.

Bei der Verkniipfung der Teilprozesse in einem interorganisatorischen Netzwerk sind neben den
bilateralen Leistungsaustauschbeziehungen auch die multilateralen Prozessketten der gesamten
Kooperation in der Gesamtsicht zu betrachten. Deswegen werden die Ebenen der einzelnen
Schnittstellen und der multilateralen Teilprozessverkniipfung als wesentliche Bestandteile der
Netzwerkberatung differenziert. In einer Laborsituation werden die Teilprozesse eines Beratungs-
falles getestet, simuliert und visualisiert, sodass die Netzwerkpartner sowohl tiefenscharf die
Schnittstellenproblematik ihrer unmittelbaren Kooperationsbeziehungen als auch umfassend den

33



ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

integrierten Hauptprozess der Kooperation bearbeiten kénnen. Daher wurde der entwickelte An-
satz unter der Produktbezeichnung ,Netzwerklabor" zusammengefasst.

3.1.1.1 Theoretische Begriindung der Labororientierung mit dem radikalen Konstruktivis-
mus

Das Netzwerklabor ist als methodischer Rahmen bei der Beratung von Netzwerkkooperationen
notwendig, um zu Ergebnissen zu gelangen, die von den Netzwerkakteuren selbst erarbeitet und
dadurch leichter akzeptiert und umgesetzt werden.

Denn es bedarf einer ,intersubjektiven Viabilitdt von Denk- und Verhaltensweisen” (Glasersfeld
1997: 55) der Netzwerkakteure, um gangbare bzw. passende Beratungsergebnisse zu generieren.
Wie lasst sich diese herstellen? Glaserfeld (1997: 94) verweist in diesem Zusammenhang auf Vico,
der erkannte, dass ,die menschliche Vernunft nur erkennen kann, was der Mensch selbst gemacht
hat”. Daher wurden unsere Beratungsinstrumente labororientiert konzipiert, damit eine Simulation
der Teilprozesserbringung und -verkniipfung oder ein gemeinsamer Praxistest moglich wird, die es
den Netzwerkakteuren erlauben, gemeinsame Erfahrungen zu machen und sich dabei wechselsei-
tig zu beobachten. Denn: ,Beobachtung ist eine besondere Art der Erfahrung.” (ebd.: 192)

Indem die Teilprozesserbringung und -verkniipfung durch die Netzwerkpartner gemeinsam simu-
liert, beobachtet und bewertet werden, kdnnen gemeinsame Erfahrungen gemacht werden, die
intersubjektiv viabel sind. Bei der Beratung von interorganisatorischen Netzwerken sind viable Be-
ratungsergebnisse anzustreben, weil es nicht um wahrhaftige Losungswege, sondern um fiir alle
Netzwerkakteure passende MaBnahmen geht.

Beobachtungen, die im Rahmen des Praxistests und der Prozesssimulation gemacht werden, mis-
sen bewertet werden, um MaBnahmen fiir die Planung, Durchfiihrung und/oder Optimierung der
interorganisatorischen Prozesskette ableiten zu kénnen. Ein Prinzip des radikalen Konstruktivismus
besagt: ,Kognitive Organismen erwerben Wissen nicht nur zum Spal3. Sie entwickeln Stellungs-
nahmen gegeniiber ihren Erkenntnissen, manche gefallen ihnen, andere nicht” (ebd.: 187). Dem-
nach ist es einerseits notwendig, dass die subjektive Wissenskonstruktion und die Bewertung der
Simulationsergebnisse Hand in Hand gehen. Das Netzwerklabor an sich stellt das Erlebnis dar, auf
dem mittels kooperativ durchgefiihrter Beobachtungen Erfahrungen gemacht werden, die die
Netzwerkpartner zunachst individuell als positiv oder negativ bewerten. Diese Bewertungen miis-
sen kommunikativ transparent gemacht werden, damit ein intersubjektiv viabler Konsens hinsicht-
lich des Aufbaus, der Steuerung und / oder der Optimierung einer interorganisatorischen Prozess-
kette entstehen kann. Denn: ,Nur die gemeinsame Planung der neuen organisatorischen Losung
stellt ihre Akzeptanz und ihre engagierte Realisierung sicher.” (Schreydgg 2003: 517)

Daher werden die Module fiir ein Netzwerklabor ergebnisorientiert kombiniert. Dies geschieht,
indem ein jedes Netzwerklabor mit der durch die Berater moderierten Erstellung eines Mal3nah-
menkatalogs bzw. Projektplans endet, der das Ergebnis intersubjektiver Bewertungs- und Reflexi-
onsleistungen der Netzwerkakteure ist.

3.1.1.2 Theoretische Begriindung der Labororientierung mit systemtheoretischen Implika-
tionen

Baecker hebt hervor: ,Nur weil eine Organisation einmal so reagiert hat, heif3t das nicht, dass sie
beim ndchsten Mal auch so reagieren wird.” (Baecker 2003a: 242) Was hier fiir Organisationen
festgestellt wird, gilt auch flr interorganisatorische Netzwerke, da auch sie kollektive Akteure
darstellen: Als strukturelle Kopplung von Elementen stellt ein Netzwerk einen Systemzusammen-
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hang mit eigener Rationalitat, relativer Autonomie und Handlungsfahigkeit als Entitdt dar, das
Komplexitats- und Relevanzdifferenzen zwischen sich und seiner Umwelt stabilisiert. Dabei wird es
zu einem kollektiven Akteur. (vgl. Schubert 2008: 30).

Eine Netzwerkorganisation als nichttriviale Maschine weist folgende Eigenschaften auf: Sie lasst
sich nur teilweise extern gestalten, sie ist von ihrer eigenen Entstehungsgeschichte gepragt, sie
reagiert unvorhersehbar und entwickelt Formen der Selbststeuerung. Die Anwendung unserer
Beratungsinstrumente in einem Netzwerklabor basiert auf der Erkenntnis, dass das System Netz-
werkorganisation ,autonom ist durch seine Fahigkeit zur Reflexion und Selbststeuerung” (Heimerl,
Loisl 2005: 32).

Berater kdnnen interorganisatorische Netzwerke nicht verdandern, sondern nur zu Veranderungen
anregen. Diese Anregungen werden durch Praxistests oder Prozesssimulationen, deren Bewertung
und die abschlieBende Erstellung eines Mallnahmenkatalogs bzw. Projektplans gesetzt.

3.1.1.3 Vom Prozess- zum Netzwerklabor

Vor der Beschreibung der Prozessanalyse im Rahmen Netzwerklabors sollen die Vorteile der Analy-
se, Abbildung, Modellierung und Simulation von (Teil-)Prozessen beschrieben werden. Dafiir ist es
empfehlenswert, sich die Nachteile konventioneller Beratungsverfahren bewusst zu machen: ,Das
traditionelle Vorgehen bei Organisationsprojekten ist jedem Manager hinreichend bekannt:

e Ist-Aufnahme (meist durch Interviews),

e Phase der Neukonzeption des Prozesses,

e kurze Pilotierung in einer Gruppe oder Abteilung und
e schlie3lich der Praxiseinsatz” (Schmude 2010: 30).

| — Umsetzungsprobleme werden so
Beispiel Aufbau Prozessiabor erst in der Pilotierung und im Rollout
Riumliche Anordnung des Prazesslabors ersichtlich. Zu diesem Zeitpunkt ist
(Verflgbarar Raum: Learas GroBraumbiiro) es eigentlich zu spat, um den initiier-
_ o oo e, ten Prozess noch aufwendig zu &n-
'g — B e dern, was den Optimierungserfolg
2 Beobachtung Messungen (Zeit und Mengen) des gesamten Beratungsprojekts
- ' )\ reduziert. Zudem sind viele Faktoren
B - der Arbeitsorganisation auf den ers-
% I ??;f’ﬁé‘s?éauf ten Blick kaum ablesbar und sind
= Seiodons Standoriy| | daher bei OptimierungsmaBnahmen
g schwer zu betrachten. Dazu gehoren
= die Qualifikation sowie Motivation

der Netzwerkpartner, ihre personli-
che Arbeitsorganisation und externe
Faktoren wie beispielsweise Kommunikations- und Berichtswege, sprachliche Barrieren und regio-
nale Besonderheiten. Am unubersichtlichsten wird die Prozessmodellierung dann, wenn andere
Unternehmenskulturen im Rahmen von interorganisatorischen Austauschprozessen bzw. kulturelle
Barrieren zwischen den Organisationen (Intraorganisationsdenken) berlicksichtigt werden mssen.
Wenn es hier zu Stérungen, Verzégerungen und Qualitdtsverlusten kommt, steht die Fachlichkeit
und Wirtschaftlichkeit des gesamten Netzwerks infrage. Prozessmodelle werden aber zumeist von
fachfremden Beratern erstellt, die dann von normalen Mitarbeitern umgesetzt werden missen. Da
treffen zumeist zwei vollig unterschiedliche Denkmuster aufeinander. Schon vom Denkansatz her

Abbildung 19: Aufbau des Prozesslabors
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gehen die Spezialisten hadufig sehr abstrakt und modellhaft vor, was inhaltlich und sprachlich nicht
dem tdglichen Handeln der Mitarbeiter entspricht. Zudem: Wissen wird vom erkennenden Subjekt
aktiv aufgebaut und nicht etwa passiv aufgenommen.

Deswegen bietet das konventionelle ,Prozesslabor” (vgl. Schmude 2010) Mitarbeiter/innen und
Fihrungskraften die Moglichkeit, primdre, sekundare und innovative Geschéaftsprozesse wahrend
der Arbeit in einem Prozesslabor ganzheitlich zu betrachten und als vollstandige Einheit (End to
End) zu optimieren. Werden neue Prozessmodelle erprobt, lassen sich verschiedene Varianten ei-
nem direkten Vergleich unterziehen. Umsetzungshindernisse werden friihzeitig erkannt, Rei-
bungsverluste und Briiche im Prozessablauf werden schnell fiir jeden ersichtlich, weil nicht nur der
eigentliche Prozessablauf simuliert wird, sondern auch das gesamte interorganisatorische Umfeld
mit den dazugehorigen Entscheidungs- und Berichtswegen berlicksichtigt wird: ,Versteckte Prob-
leme, Veranderungspotenziale und Einsparungsmdoglichkeiten werden von den teilnehmenden
Mitarbeitern und den Prozessbeobachtern erkannt.” (Schmude 2010: 30)

Es konnen sowohl bestehende Prozesse in ihrem noch
nicht optimierten Ist-Zustand erprobt werden als auch
Entwiirfe einer neuen Prozessgestaltung. Diese Ideen
des Prozesslabors von Schmude konnen auf die Netz-
werksituation Ubertragen und erweitert werden. So-
mit besteht die Moglichkeit, Netzwerke im Entstehen
und bestehende Netzwerke zu beraten. Der Ablauf
des Prozesslabors an die Bedingungen der Verkniip-
fung organisatorischer Teilprozesse wurde zu einer
integrierten interorganisatorischen Prozesskette wei-
terentwickelt. Denn der Modus des Prozesslabors sieht
vor, einen linear verlaufenden Prozess zu simulieren,
indem die Weitergabe von Teilleistungen von einem  apbildung 20: Flexible Situationsorien-
Teilprocess-Owner zum nachsten simuliert wird. Bei tierung

der Verkniipfung von Teilprozessen in einem interor-

ganisatorischen Netzwerk sind neben diesen bilatera-

len Leistungsaustauschbeziehungen (von einem Teilprocess-Owner zum nachsten) auch multilate-
rale, flexible, am jeweiligen Kooperationsgegenstand ausgerichtete Prozessketten bzw. Netzkons-
tellationen (vgl. Abb. 20: gestrichelte Linien) im gesamten interorganisatorischen Netzwerke (vgl.
Abb. 21: schwarze Linie) zu berticksichtigen. Deswegen wird der Baustein ,Beobachtung der linea-
ren Teilprozessverknlipfung” zum Beratungselement ,Beobachtung der multilinearen Teilprozess-
verknlipfung” weiterentwickelt. So kdnnen auch sich situativ dandernde Austausch- bzw. Koopera-
tionskonstellationen im Netzwerk berticksichtigt werden (Abb. 21: griine und rote Linien), die —
ausgehend von wechselnden Anforderungen des Kooperationsgegenstands'® - notwendig wer-
den.

1° Ein konkretes Beispiel fiir wechselnde Anforderungen eines Kooperationsgegenstandes ist interorganisatorische Er-
bringung personenbezogener, sozialer Dienstleistungen in der Jugendhilfe. Hier wechseln die Anforderung des Koopera-
tionsgegenstandes insofern, als dass jeder Jugendliche, der eine Hilfe zu Erziehung bendtigt, in seine eigene Situation
bzw. Lebenswelt eingebettet ist. Aus den von Fall zu Fall variierenden lebensweltlichen Ressourcen und Defiziten leitet
sich die Notwendigkeit ab, Netzkonfigurationen flexibel von Hilfeleistung zu Hilfeleistung modifizieren, weil nie alle
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Phase |: Aufbau des jeweiligen interorganisatorischen Prozess mit Arbeitsplatzen fur Process-
Owner und Stellwanden als Schnittstellen

Projektbereich
Tty =

Messung
Beobachtung {Zeit und Mengen)

Phase lll: Feedbackrunde und Auswertung cdurch alle Netzwerkpartner sowie ggf. erneute
Simulation durch die an der jeweiligen Koo peration beteiligten Netzwerkpartner

Abbildung 21: Aufbau eines Netzwerklabors

Eine netzwerktypische Besonderheit ist die Kooperation von Akteuren aus unterschiedlichen Hand-
lungsfeldern. Daher kann das Netzwerklabor in mehrere Phasen unterteilt werden. In der ersten
Phase werden Prozesscluster gebildet, in denen Akteure aus demselben Handlungsfeld ihre Ko-
operation simulieren kénnen. Um diese handlungsfeldspezifischen Teilprozessketten mit den Teil-
prozessketten der anderen Cluster zu verknipfen, findet in der zweiten Phase die entsprechende
Simulation im Netzwerklabor fiir die gesamte Kooperation statt. Dabei gehen die Netzwerkakteure
der Frage nach, wie die Teilprozesskettencluster die Anschlussfahigkeit zu den anderen Clustern
sicherstellen kdnnen. Dies geschieht, indem beim Aufbau der Simulation in Phase zwei noch kein
,End to End“-Ablauf vorausgesetzt wird. Stattdessen wird - durch einen kreisformigen Aufbau der
Teilprozesskettencluster - die Nachahmung verschiedener Netzkonfigurationen bzw. Verkniipfung
der Teilprozesskettencluster (griine und rote Linien in Abbildung 23) ermdglicht, mit denen sich
eine Kooperation flexibel auf sich andernde Anforderungen des Kooperationsgegenstandes ein-
stellen kann. Durch die Simulation dieser flexiblen Situationsorientierung kann es gelingen:

1. die Verkniipfungsbedingungen von Teilprozessen aufzudecken
2. Defizite im inter- und intraorganisatorischen Berichts- und Entscheidungswesen zu erken-
nen und

Netzwerkpartner bzw. immer dieselben Netzwerkpartner kooperativ an die personenbezogene, soziale Dienstleitung
erstellen, sondern nur jene, die tber die im jeweiligen Einzelfall benétigten Kompetenzen und Ressourcen verfligen.
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3. Schwachstellen innerhalb der Teilprozesse und an ihren Ubergabepunkten zu erkennen.

Fiir eine ganzheitliche Simulation und -modellierung sollten folgende Prozessebenen beriicksich-
tigt werden:

Kultur,

Strategie,

Sozio-psychologische Ebene,

Wirtschaftlich-finanzielle Ebene und

Informations- und Materialfluss (vgl. Schmude 2010: 33).

A wN =

3.1.1.4 Ablauf eines Netzwerklabors

Es wird empfohlen als Teilnehmer fiir das Netzwerklabor nicht nur Netzwerkpartner auszuwahlen,
die als Vertreter ihrer Organisation kooperieren, sondern auch deren Vorgesetzte zu beteiligen.
Dadurch kénnen im Rahmen des Netzwerklabors intraorganisationale Barrieren'' der interorgani-
satorischen Kooperation aufgedeckt werden. Zu Beginn stellen die Berater das Netzwerklabor vor.
Sie erlautern dessen Ziele, die entsprechende Vorgehensweise und klaren ihre Rolle als begleiten-
de Moderatoren. Schlie3lich ist auf die Notwendigkeit von Fallbeispielen den Test oder fiir die Si-
mulation hinzuweisen, die an die Praxisrealitat des Klientensystems anschlussfahig sind.

Konzept fiir die Durchfiihrung eines Netzwerklabors
Modul I: Organisation des Netzwerklabors

Ziele:

Festlegung der Teilnehmer und Definition der Haupt- und Teilprozesse sowie der Teilprozessebe-
nen

Schritt 1: Definition des Hauptprozesses

Im Plenum wird gemeinsam der Gegenstand des Kooperationsprozesses konkret definiert. Sind
Netzwerkpartner aus unterschiedlichen Handlungsfeldern an der Kooperation beteiligt, wird die
Maoglichkeit der Teilprozessclusterbildung besprochen und entschieden.

Schritt 2: Teilprozessbildung

In Gruppen zerlegen die Netzwerkpartner (ggf. innerhalb der handlungsfeldorientierten Teilpro-
zesscluster) den Kooperationsprozess in Teilprozesse. Dabei sind folgende Fragen fiir jeden Teil-
prozess und jede Teilprozessverkniipfung zu beantworten:

" Dazu gehoren beispielsweise.:

e heterogene Organisationskulturen mit unterschiedlichen Berichtswesen,
unterschiedliche Entscheidungskompetenzen, mit denen die Netzwerkpartner von ihrer Organisation aus-
gestattet wurden und

e verschiedene Finanzierungsformen der Netzwerkarbeit.
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Wie hei3t der Teilprozess und was ist sein Gegenstand?

Was ist auf der kulturellen, strategischen, sozio-psychologischen, wirtschaftlich-finanziellen und der
Ressourcenaustauschebene bei der Realisierung des Teilprozesses zu beachten?

Welche Verkniipfungsbedingungen liegen dem Teilprozess zugrunde? Wer managt die Verkniipfung?

Schritt 3: Prasentation der Prozessmodelle

Nacheinander prasentieren die Gruppen ihre Prozessmodelle. Am Ende werden Gemeinsamkeiten
und Unterschiede besprochen, mit dem Ziel sich auf ein Prozessmodell, das prasentiert werden
kann, zu einigen.

Schritt 4: Vorbereitung der Simulation

Auf der Grundlage des konsensual definierten Prozessablaufs werden die Verantwortlichen (Pro-
zess-Owner) festgelegt.

Dieses Modul ermoéglicht zum einen die Definition des kooperativen Hauptprozesses und die de-
taillierte Abbildung der zugrunde liegenden Teilprozessketten. Zum anderen werden durch die
Konsensfindung im Plenum unterschiedliche Vorstellungen zu den Teilprozessen und ihren Ver-
knlipfungsmodi bzw. zum Hauptprozess aneinander angeglichen. In dieses Modul lassen sich die
Module der im Folgenden dargestellten Beratungsinstrumente integrieren.

Geht es zum Beispiel um die Auswahl einer Rechtsform oder den Aufbau eines wirkungsraumorien-
tierten Kommunikationssystems, dient Schritt 1 nicht der Definition des Hauptprozesses. Stattdes-
sen wird der zu bearbeitende Unterstiitzungsbedarf gemeinsam festlegt; wie etwa die Suche nach
einer geeigneten Rechtsform. In Schritt 2 konnen dann in Gruppen die Vor- und Nachteile ver-
schiedener Rechtsformen erarbeitet werden, die dann im dritten Schritt prasentiert werden. Schritt
4 dient der Simulationsvorbereitung; im Falle der Rechtsformauswahl wird simuliert, welche Aus-
wirkungen verschiedene Rechtsformen auf den Aufbau und den Ablauf der interorganisatorischen
Prozesskette haben und wer welchem Verantwortungsbereich fiir das Management einer Rechts-
form wie gerecht werden kann.

Modul Il: Durchfiihrung des Netzwerklabors
Ziel:

Simulation des Kooperationsprozesses

Schritt 1: Simulierter Ablauf des Kooperationsprozesses

Auf der Grundlage eines Fallbeispiels wird der Kooperationsprozess wird simuliert (ggf. getrennt
nach handlungsfeldorientierten Teilprozessclustern). Die Beobachter (nicht beteiligte Netzwerk-
partner, Fihrungskrafte und Berater) messen die Zeit des Prozessdurchlaufs und die Mengen an
verwendeten Ressourcen sowie Informationen.

Schritt 2: Feedback- und Bewertungsrunde
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Im Plenum wird der Prozessdurchlauf reflektiert und bewertet. Dabei sind vor allem folgende Fra-
gestellungen zu bearbeiten:

Wie lassen sich materielle (eingesetzte Ressourcen) und immaterielle Aspekte (Kompetenzen des/der
Teilprocess-Owner) der Teilprozesse optimieren?

Wie Idisst sich das Schnittstellenmanagement verbessern?

Schritt 3: Setting anpassen und erneute Simulation

Auf der Grundlage der Feedback-Ergebnisse wird das Setting der Simulation gedndert und der
Prozessdurchlauf erneut simuliert, solange bis das Plenum den Prozessdurchlauf fiir optimal halt.

Schritt 4: Erstellung eines Malnahmenkatalogs

Die bei der Simulation und ihrer Bewertung aufgedeckten Notwendigkeiten fiir den Aufbau oder
die Optimierung der interorganisatorischen Prozesskette werden in einen MaBBnahmenkatalog
Uberfihrt. Aus diesem geht hervor, welche MaBnahme bis wann von welchem Netzwerkakteur /
von welchen Netzwerkakteuren umgesetzt werden

Modul Il dient der Selbstbeobachtung der Netzwerkpartner zur Modifikation der Prozesskette des
Netzwerks. In der Feedback- und Optimierungsphase werden sinnvolle und kurz- bis mittelfristig
umsetzbare Modifikation des Prozessdurchlaufs eruiert. Durch die Ubertragung der bewerteten
Simulationsergebnisse in einen terminierten MalBnahmenkatalog bzw. Projektplan mit definierten
Verantwortungsbereichen erhalt das Klientensystem ein verbindliches Ergebnis fiir den Aufbau
oder die Optimierung seiner interorganisatorischen Prozesskette.

3.2 Theoretischer Exkurs I: Bedeutsame Faktoren in der Aufbauphase

Mit den folgenden theoretischen Exkursen, wird eine Begriindungsgrundlage fiir die anschlieBBen-
de Entwicklung der Beratungsinstrumente gelegt.

3.2.1 Auswahl von Netzwerkpartnern

Bei der Auswahl von Netzwerkpartnern mussen - abhdangig vom Kooperationsgegenstand - zwei
unterschiedliche Ebenen im Fokus des Interesses stehen:

1. Netzwerkpartner als Vertreter einer Organisation mit spezifischen Kompetenzen, Informa-
tionen und/oder Ressourcen (organisationale Ebene) und

2. Netzwerkpartner als Akteure mit einer bestimmten Personlichkeitsstruktur (z. B. Vertrau-
lichkeit, Fiihrungsstarke, Offenheit, Belastbarkeit, Reflexionsfahigkeit, Kreativitat, Konflikt-
fahigkeit, u.v.m.) (individuelle Ebene).

Daher fokussiert sich die Beratung zur Auswahl von Netzwerkpartnern zunachst auf die Beleuch-
tung dieser beiden Ebenen und auf ihre Gewichtung, da sie kombiniert werden missen. Anschlie-
Bend werden die Eigenschaften der jeweiligen Ebene(n) spezifiziert, von der die Partnerauswahl
abhéangig gemacht werden soll.
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3.2.2 Umgang mit Koopkurrenz

Neben dem Paradoxon, dass sich in einem interorganisatorischen Netzwerk rechtlich selbststandi-
ge Organisationen bzw. ihre Vertreter bei gleichzeitiger wirtschaftlicher Abhdngigkeit voneinander
vernetzen konnen, ist hinsichtlich ihrer Kooperation ein weiteres zu nennen: Kooperation und
Wettbewerb in interorganisationalen Netzwerken. Sydow (2002: 94) schreibt in diesem Zusam-
menhang:

»,Obwohl Wettbewerbs- und Kooperationsstrategien zu Recht als strategische Alternativen
einer Unternehmung herausgestellt werden, kann Kooperation mit Wettbewerb in (...)
Netzwerken koexistieren.”
Die Vorteile interorganisatorischer Zusammenarbeit missen sich nicht in der Kooperation von Or-
ganisationen mit komplementaren Ressourcen und / oder Kompetenzen erschopfen.'? Bei der
gleichzeitigen Kooperations- und Konkurrenzsituation geht es darum partiell vertrauensvoll ko-
operieren — zum Vorteil beider Seiten und zum Nutzen der Kunden (vgl. Dathe 1999: 1).

Coopetition (deutsch: Koopkurrenz) kann in interorganisatorischen Netzwerken am besten gedei-
hen, wenn eine ,lose Kopplung” zwischen den Netzwerkakteuren vorliegt: ,Sie ermdglicht eine
kooperative und diskursive Koordination, bei der die Akteure sich gegenseitig abstimmen und an
Absprachen selbst binden, ohne dass die (Teil-)Autonomie der Beteiligten infrage gestellt wird”
(Schubert: 2008: 36).

Jansen (vgl. 2003: 48) unterscheidet zwei Formen der Coopetition nach der Art der Koordination: (i)
der positiven und (ii) der negativen Koordination. (i) Die positive Koordination ,zielt auf eine Ver-
gréBerung von Uberraschungspotenzialen ab. Sie ist deutlich innovationsgetrieben und fokussiert
auf neue Markte neue Kunden und neue Produkte (ebd.: 48 f). Mit anderen Worten ausgedriickt,
geht es darum, ,Wege zur VergréBerung des Kuchens zu finden, statt nur mit Konkurrenten um
einen Kuchen hingenommener Grée zu streiten” (Nalebuff, Brandenburger 1996: 26). In koopetiti-
ven interorganisatorischen Netzwerken werden Interaktionen und Transaktionen durch konkurrie-
rende Organisationen kooperativ koordiniert, weil in vielen Fallen ein anfanglicher Gewinn auf
Kosten der Konkurrenten zu einem Verlust auf beiden Seiten wird.”®> Demnach erscheinen strategi-
sche Kooperationen, die zu einem Gewinn auf beiden Seiten flihren zweckdienlicher. Als Beispiel
lassen sich die regionalen Cluster anfiihren, bei denen sich in vielen Branchen die Unternehmen
raumlich konzentrieren. Durch ihre raumliche Konzentration entsteht fir jede einzelne Organisati-
on ein grol3erer Markt, den sie sich anschlieBend untereinander aufteilen kdnnen, als wenn sie um
einen Markt vorgegebener GroBe konkurrieren.'

12 Ein Komplement zu einem Produkt oder zu einer Dienstleistung ist jedes andere Produkt oder jede andere Dienstleis-
tung, welches oder welche das oder die erstere attraktiver macht.” (Nalebuff, Brandenburger 1996: 23).

13 Als Beispiel lasst sich ein Preiskrieg zwischen Konkurrenten benennen. Langfristig bringt diese Auseinandersetzung
meist keinem der Konkurrenten einen dauerhaften Vorteil.

4 Als Beispiel fuhrt Dibbern (2002: 81) Antiquitatengeschéfte in vielen Stadten an, die sich in einer einzigen Straf3e kon-
zentrieren: ,Obwohl bei Einzelhandelsgeschiften eine verstreute Ansiedlung auf den ersten Blick den Vorteil hatte, dass
der direkte Preiswettbewerb geringer ausfiele und jedes Geschaft einen lokalen Markt bedienen konnte, greift diese (...)
zu kurz. Diese Denkweise betrachtet die Geschafte lediglich in ihrer Position als Konkurrenten. Indem sich die Einzelhdnd-
ler einer Branche wie der von Antiquitdten, Mébeln oder auch Galerien beieinander ansiedeln, werden sie jedoch auch zu
Komplementoren. Sie ermdglichen den potentiellen Konsumenten das "Herumstdbern” und verbessern in hohem Maf3e
die Markttransparenz. Kunden kénnen in viel hdherem MafBe darauf vertrauen, dass sie Ware hoher Qualitdt zu angemes-
senen Preisen vorfinden werden, da in einem solchen Unternehmenscluster Anbieter schlechter Qualitat oder tberh6h-
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Insofern geht es darum, ,Wege zur Vergrof3erung des Kuchens zu finden, statt nur mit Konkurren-
ten um einen Kuchen hingenommener Grél3e zu streiten” (ebd.: 26). Kooperationen bei gleichzeiti-
ger Konkurrenz sind durchfiihrbar, weil sich nie alle Bereiche einer Organisation vernetzen, son-
dern nur verschiedene Funktionsbereiche, und weil sich die Verhaltnisse zwischen den beteiligten
Organisationen aufgrund sich verandernder Interessen von einem kooperativen Status zu einem
kompetitiven und invers verandern kénnen (vgl. Sydow 2002: 94). (ii) Bei der negativen Koordinati-
on durch koopetitive interorganisatorischer Netzwerke geht es um eine Verringerung von ,Chaoti-
sierungspotenzialen” (Jansen 2003: 50), bspw. zwischen konkurrierenden Unternehmen in einer
Wertschopfungsstufe zur Kostenoptimierung oder zur Preisabsprache und zu einer — mit dem Kar-
tellgesetz vertraglichen - Lobbyarbeit.

Da Konkurrenz als (zumindest partielle) Interessenheterogenitat aufgrund knapper Ressourcen
definiert werden kann und Kooperation als eine Beziehung zwischen mindestens zwei Akteuren zu
Herstellung einer Win-win-Situation zu verstehen sind (vgl. Oelsnitz, Tiberius 2007: 123 f) ist die
Zielformulierung der Dreh- und Angelpunkt fiir beide Formen der Coopetition. Die Kunst der Ziel-
formulierung besteht darin, klar herauszuarbeiten, aufgrund welcher knappen Ressourcen eine
Interessenheterogenitdat besteht und mit welchen kooperativen Schritten sich eine Win-win-
Situation bei der interorganisatorischen Ressourcenakquisition, -nutzung und oder -erweiterung
generieren lasst. Dabei konnen Zielkonflikte zwischen den einzelnen Zielsetzungen der Partnerun-
ternehmen oder zwischen den Zielen einzelner Partnerunternehmen und den Zielen des Partner-
unternehmensverbundes bestehen.

Beide potenziellen Konfliktdimensionen missen bei der Zielsetzung ebenso reflektiert werden, wie
die Frage des Ressourceneinsatzes und der Kooperationsrentenverteilung. Aus der Zielformulie-
rung muss demnach klar hervorgehen (vgl. Hecker 2007: 16-32):

1. Welches Ziel verfolgt jedes beteiligte Partnerunternehmen durch seinen Beitritt in eine Ko-
operation mit seinen Konkurrenten?

2. Welches Kooperationsziel verfolgen alle beteiligten Partnerunternehmen gemeinsam?

3. Welches Partnerunternehmen bringt welche Ressourcen in welchem Umfang fiir die Errei-
chung des eigenen organisationalen Zieles ein?

4. Welches Partnerunternehmen bringt welche Ressourcen in welchem Umfang fir die Errei-
chung des kollektiven Kooperationszieles Zieles ein?

5. Wie werden die durch Innovationen erzielten Quasi-Renten, die die fiir die Innovation vor-
genommen Aufwendungen kompensieren sollen, verteilt?

6. Wie wird das in einer Coopetition entstandene Wissen dokumentiert?

7. Wie werden die Zugdnge zu den in einer Coopetition entstandenen dokumentierten Wis-
sensbestanden wahrend und nach der Coopetition geregelt?

8. Welche Regelungen werden gegen einen opportunistischen Umgang mit dem Wissen tiber
den Gegenstand der Coopetition und den Aufbau und die Steuerung derselben, den die
Beteiligten im Zeitverlauf erwerben, wahrend und nach der Auflésung der Coopetition ge-
troffen?

ter Preise viel schneller auffallen. Da dies aus Sicht der Konsumenten einen erheblichen Wert darstellt, sind sie viel eher
bereit, liberhaupt erst zum Kauf aufzubrechen. Durch lokal konzentrierte Ansiedlung werden solche Geschéfte, obwohl sie
Konkurrenten bei der Aufteilung des Marktes sind, zu Komplementoren, indem sie den Markt erst schaffen.”
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Die Klarung dieser Fragen zur Formulierung entsprechender Vereinbarungen in einem Kooperati-
onsvertrag zeigt den Unterschied zwischen reiner Konkurrenz und der Coopetition in interorgani-
satorischen Netzwerken. Marktvermittelte Konkurrenz ,ist eine interaktions- und kommunikations-
freie Veranstaltung, weil Kommunikation und Interaktion durch Preise und Grenznutzenberech-
nungen ersetzt werden” (Jansen 2003: 30).

Allerdings hat Granovetter (2000, orig. 1985) mit seinem ,embeddedness-Ansatz” auf die naive
Annahme eines untersozialisierten Marktes und einer Uibersozialisierten Hierarchie hingewiesen: In
vielen Markten stehen sich nicht atomisierte Individuen gegeniiber, sondern Menschen, die Bezie-
hungen zueinander aufbauen, die den Preis ,als alles inkludierendes Steuerungsmedium verwds-
sern” (Jansen 2003: 39).

Macht, Routinen, Anweisungen und Hierarchien reduzieren nicht zwangslaufig opportunistisches
Verhalten. In Hierarchien kann es sehr leicht zu Mitarbeiteraufstainden kommen, weil hierarchische
Positionen mit ihrer Stabilitat ein idealer Nahrboden fiir stabile soziale Netzwerke mit etwaigen
Koalitionen sind (vgl. Granovetter 2000: 197). Werden Interaktionen und Transaktionen zwischen
konkurrierenden Organisationen in ein interorganisatorisches Netzwerk eingebettet, entstehen
andauerndere Leistungs- und Ressourcenaustauschprozesse. Die Wiederholung von Transaktionen
ist coopetitionsrelevant, denn wen man nur einmal sieht, dessen Vertrauen ldsst sich leichter bre-
chen, weil man ihm nicht mehr in die Augen sehen muss. Somit kommt der Beziehungsqualitat -
die sich neben Vertrauen auch in Reputationsmechanismen'® und reziproken Austauschbeziehun-
gen duBert — ein hoher Stellenwert zu. Die Beziehungsqualitat und somit die Kooperationsbereit-
schaft von Organisationsvertretern konkurrierender Organisationen kdnnen geférdert werden,
wenn interinstitutionelle Arrangements geschaffen werden, die kooperatives Verhalten belohnen.
Die grundlegende Voraussetzung fiir solche interinstitutionellen Arrangements ist ihre Dauerhaf-
tigkeit.

Gobel et al. (vgl. 2007) verweisen in diesem Zusammenhang auf die Notwendigkeit, Entstehungs-
prozesse der Reziprozitdtsnorm zu stabilisieren. Sie widersprechen der Einnahme einer rein utilita-
ristischen Perspektive auf 6konomische Ressourcen- und Leistungsaustausch-beziehungen (vgl. I.
c.: 183), da es nach dieser Logik gar nicht zur Entstehung von Kooperationen kommen kann, da
+moralinduzierte Vorleistungen” bei rein nutzenorientierten Handlungen gar nicht erst entstehen
wirden. Daher pladieren die Autoren fiir die gedankliche Verbindung zwischen dem ,homo oeco-
nomicus” und ,homo sociologicus” um die Eigennutzen- und die Pflichtorientierung synthetisieren
zu kénnen. Diese Verbindung halten Gobel et al. (vgl. 2007: 175) fiir notwendig, weil jedes Handeln
—auch das interessengeleitete — immer eine normative und moralische Dimension hat, da Sozialitat
Normalitat mit dem Bazillus des Sollens ist. Die Institutionalisierung der Reziprozitatsnorm, die
durch die Permanenz des wechselseitigen Gebens und Nehmens das Problem der Vorleistung
beim Vertrauensaufbau reduzieren und die zweite Variante der Reputationsmechanismen foérdern
kann, ,findet statt, wenn habitualisierte Handlungen durch Typen von Handelnden reziprok typi-
siert werden” (Berger, Luckmann 1980: 58).

13 Es sind zwei Formen von Reputationsmechanismen zu unterscheiden: Einerseits sind Reputations-mechanismen ,auf
Vergangenheitserfahrungen basierte Erwartungen kiinftigen kooperativen Verhaltens der Transaktionspartner” (Hecker
2007: 14). In der zweiten Variante bewirken die reputationalen Kontakte einzelner Netzwerkakteure Mechanismen, die
ihnen, und Uber sie vermittelt, der gesamten Kooperation den Zugang zu relevanten externen Ressourcen erleichtern
(vgl. Kreis et al. 2006: 503)
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Da mit Typisierungen gearbeitet wird, um die Komplexitat zu reduzieren, eignen sich intersubjektiv
viable definierte Handlungs- und Akteurskategorien flir die Genese reziproker Leistungs- und Aus-
tauschbeziehungen jenseits der reinen Nutzenorientierung und Bestrebung zur Pflichterfillung.'®
GoObel et al. gehen von Rollennormen als Basis fiir die Reziprozitat ,des Gebens und Nehmens”
(2007: 175) aus.

+Wenn solche Normen gelten, kann reziprokes Handeln erwartet werden. Und umgekehrt:
Wenn reziprokes Handeln erwartet wird, ist die normative Farbung einer solchen Erwartung
und ist eine Institutionalisierung entsprechenden Handelns nicht weit. (...) Was normnativ er-
wartbar ist, besonders: wann welche Reziprozitat erwartet werden kann, das hangt von histo-
risch und kulturell recht variablen institutionellen Umstdanden ab” (ebd.).
Insofern kann Uber die Beschreibung von Rechten und Pflichten der Rollen koopetitiver Leistungs-
und Ressourcenaustauschpartner Handlungs- und Erwartungssicherheit geschaffen werden, weil
aus diesen Beschreibungen klar hervorgeht, von wem welches Geben und welches Nehmen erwar-
tet werden kann - unabhdngig von bilateralen Nutzen- und Pflichterfillungsorientierungen. Zu-
dem kann so das Problem der doppelten Kontingenz zu Beginn einer Coopetition reduziert wer-
den, aus dem die Schwierigkeit der riskanten Vorleistung folgt (vgl. Luhmann 1968: 21, vgl. Sydow
2002: 144).

Koopetitive Leistungs- und Ressourcenaustauschpartner kennen zu Beginn ihres Zusammenwir-
kens aufgrund des Problems der doppelten Kontingenz nicht die Absichten, die Ziele und den
Hang zum Opportunismus ihres Gegenibers (vgl. dazu ausfiihrlich: Krohn 2003). Dies erschwert
den Aufbau einer reziproken Leistungs- und Ressourcenaustauschbeziehung flir den Erst- bzw.
Treugeber:

,Die Entscheidung des potenziellen Treugebers ist fast immer eine problematische - denn er
muss entscheiden, ob er dem potenziellen Treuhander Vertrauen schenken soll oder nicht.”
(Coleman 1990: 121)

Aus definierten Pflichten und Rechten von Rollen und entsprechenden Sanktionsmdglichkeiten bei
deren Verletzung in koopetitiven Ressourcen- und Leistungsaustauschnetzwerken kann insofern
eine kontingenzreduzierende Wirkung erwachsen, als dass auch der Erstgeber aus diesen Typisie-
rungen Handlungssicherheit ableiten kann. Denn es ist klar beschrieben, auf wen der Treugeber
»Zahlen” kann, wenn er einen Bedarf hat und welche Konsequenzen den Treunehmer bei einem
opportunistischen Umgang mit seiner Gabe erwarten.

16 Erfolgt eine Gabe nur aufgrund individueller Nutzenorientierung und basiert die Erwiderung dieser Gabe ausschlieBlich
auf dem Pflichtgefiihl dem Geber gegentiber, kann keine Reziprozitdtsnorm generiert werden, die unabhangig von dem
jeweils Gebenden und Nehmenden Wirkung entfaltet. Eine von einzelnen Individuen losgeloste Reziprozitatsnorm ist
jedoch notwendig, damit eine Netzwerkstruktur entsteht, die jedem einzelnen Netzwerkakteur insofern Handlungs- und
Erwartungssicherheit verschafft. Netzwerkstrukturelle Handlungssicherheit bedeutet geben zu kénnen ohne sich aus-
schlief8lich an dem Nutzen zu orientieren, den sich ein Akteur aus der Erwiderung von Gaben des Nehmers erhofft, um
seine Aufwendungen zu kompensieren. Stattdessen gibt der Geber und nimmt der Empfanger, weil eine Netzwerkstruk-
tur besteht aus der klar hervorgeht, vom wem welches Geben und vom welches Nehmen erwartet werden kann; unab-
hangig von bilateralen Nutzen- und Pflichterfillungsorientierungen.
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3.2.3  Aufbau eines Kommunikationssystems

Kommunikations- und Informationsinstrumente einer Organisation sind nur dann von Nutzen,
wenn sie von den einzelnen Akteuren und ihren Mitarbeiter/innen verwendet und zum Teilen von
Informationen genutzt werden. Aus den Ergebnissen der quantitativen Befragung unter Punkt 2.1
geht hervor, dass die Netzwerkakteure vorwiegend die Kommunikationsformen schriftlicher, tele-
fonischer und personlich dialogischer Informationsaustausch nutzen. Gemeinsame Kollaborations-
software wird nur von wenigen Netzwerken genutzt. Werte und Normen in Form einer gemeinsa-
men Unternehmens- bzw. Netzwerkkultur erleichtern die Kommunikation aller Akteure im Netz-
werk.

LUnternehmenskultur ist die Gesamtheit der verhaltensbeeinflussenden Werte, Normen
und Symbole in einem Unternehmen, die in der Interaktion gemeinsam geschaffen, geteilt
und weiter entwickelt werden und die Basis fiir die Unternehmensidentitat bilden.” (Fran-
ken 2010: 209)

Eine gemeinsame Netzwerkkultur starkt das Zusammengehdérigkeitsgefiihl aller Akteure und bildet
die Grundlage fiir ein einheitliches Handeln und Auftreten nach auf3en.

LUnternehmenskultur macht organisatorisches Handeln tendenziell einheitlich, schafft Ori-
entierung, tragt zur Koordination bei, erleichtert Kommunikation.” (Franken 2010: 209)

Fir die Auswahl von Kommunikations- und Informationssystemen als Instrument der Kommu-
nikation zwischen allen Akteuren gilt: ,Kommunikation basiert auf der Kultur als verbindlicher
Ordnung, Kultur braucht Kommunikation fiir ihre Konstitution und Konkretisierung” (Franken 2010:
223).

Ein Instrument zur Gestaltung der Unternehmenskultur bzw. Netzwerkkultur und somit auch der
Kommunikationskultur ist das Netzwerkleitbild. Im Netzwerkleitbild bekennt sich das Netzwerk zu
bestimmten Werten und Zielen, die die Grundlage des Handelns der Kooperationspartner bilden.
Das Leitbild dokumentiert die Ziele, Funktionen, Einstellungen, das Verhdltnis und die Kommunika-
tion gegeniiber den beteiligten Mitarbeitenden und Stakeholdern (Kunden, Lieferanten, Wettbe-
werbern, gesellschaftliche Gruppen, Staat). Die im Leitbild dokumentierten Eigenschaften der
Netzwerkkultur spiegeln sich im Alltag des Netzwerks in entsprechenden Verhaltensweisen und
Instrumenten wider, die es ermoglichen, im Rahmen des Leitbilds zu handeln. Im Zentrum der Ent-
scheidung fiir ein Kommunikations- und Informationssystem steht somit beispielsweise die Kennt-
nis der jeweiligen Netzwerkkultur in Form eines Netzwerkleitbildes.

Bedarfswirtschaftliche Organisationen kénnen sich exemplarisch in Rahmen ihres Leitbildes dazu
verpflichten, dem Aspekt der Lebensweltorientierung bei der Erbringung der Dienstleistung durch
Beriicksichtigung von Vernetzung in lokalen Nahraumen Rechnung zu tragen. Das Leitbild einer
Profit-Organisation kann die Aspekte der rdaumlichen und zeitlichen Distanz - insbesondere zum
Beispiel in der Automobilwirtschaft - durch Berlicksichtigung von gemeinschaftlichen Softwarelo-
sungen wie Groupware berlicksichtigen, die den Austausch von Informationen, Auftragen und
Controlling-Funktionen ermdglicht.

Verknlipfung von Organisationswissen: Das Wissen einer Organisation befdhigt die Akteure zur
angemessenen und abgestimmten Interaktion mit Stake- und Shareholdern. Dabei ist das Wissen
Uber Aufgabenbereiche und Ansprechpartner fundamental fir die konkrete Zusammenarbeit der
Akteure des Netzwerks an einer Leistung flir den Kunden. Es bietet aulBerdem Cross-Selling- sowie
Innovationspotenziale und ist die Basis fiir die Qualitdt des handelnden Systems. Dieses Wissen
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geht somit Gber die einfache Funktion von Gelben Seiten hinaus und schafft die Basis fiir die Errei-
chung von

Zentrale Herausforderungen bei der Gestaltung von Wissenssystemen in Organisationen sind die
Inkongruenz von Wissens- und Handlungssystemen, der Umfang an implizitem Wissen, Inkonsis-
tenz des Wissenssystems und die Gestaltung von Funktionen im Umgang mit Wissen. (vgl. Franken
2011:503 ff.).

,Fur das Handeln des Unternehmens ist es wichtig, dass einerseits alles Wissen, welches
bendtigt werden konnte, auch an den Stellen vorhanden ist, die fiir das Unternehmen han-
deln.” (Franken 2011: 503)
Ausgehend von der Vorstellung, dass der Mensch als wissenserarbeitende Einheit Wissen auf-
nimmt, um es beispielsweise zu speichern, zu verteilen, weiteres Wissen zu schaffen und auf Basis
dessen zu handeln, kénnen vier Funktionen der Wissensverarbeitung in Organisationen unter-
schieden werden: (vgl. Franken 2011: 514 ff.)

e Wissensaufnahme,

e Wissensgenerierung,
e Wissensorganisation,
e Wissenslogistik und
e Wissensnutzung.

Die Gestaltung eines organisationalen Wissenssystems umfasst die Dimensionen der Form und der
Struktur, der Verteilung und der Kommunikation des relevanten Wissens, der Rolle der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie und benétigt das menschliche Verhalten als Erfolgsfaktor
(ebd.). Von groBer Bedeutung fiir das Netzwerk ist die Frage nach der konkreten Ausgestaltung des
Wissenssystems im Netzwerk, da je nach Art, Umfang und Qualitat des Wissenssystems, Investitio-
nen, von der Implementierung einer Datenbank bis hin zur Schulung der Mitarbeiter, in unter-
schiedlicher Hohe und Umfang notwendig werden. Daher ist es sinnvoll, einen Konsens tber den
Umfang des Wissenssystems herbeizufiihren.

3.2.4 Nutzung von Synergieeffekten durch die Auf-
deckung struktureller Locher und die Identifika-
tion entsprechender Briickenakteure

Die Beschaftigung mit strukturellen Lochern und der Bezie-
hungsintensitat der Netzwerkpartner ist aufgrund von In-
formations- und Steuerungsvorteilen relevant. Burt (vgl.
1992: 15) geht im Hinblick auf die Informationsvorteile, die
sich aus den Kontakten zwischen den Netzwerkpartner er-
geben, davon aus, dass Netzwerke immer dann informati-
onsvorteilsreich sind, wenn selektive Kontakte unterhalten
werden. Das begriindet er mit dem Verhaltnis der Kosten der
Aufrechterhaltung von redundanten Kontakten mit dem
Ertrag der Kontakte. lllustrieren lésst sich seine Uberlegung
mit Abbildung 22.

Abbildung 22: Netzwerkredundanz

Im Netzwerk A1 unterhdlt Ego (A) vier Kontakte zu jeweils einem Alter. Die Alter pflegen unterei-
nander keinen Kontakt. Deswegen ist jede Information, die Ego von seinen Alter erhdlt, neu. Netz-
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werk B1 illustriert ein Wachstum, das zu einer Verbindung der vier Alter mit vier weiteren gefiihrt
hat, die auch mit Ego in Kontakt stehen. Fiir Ego sind nun vier dieser Kontakte redundant. Denn er
muss zu allen acht Alter Beziehungen aufrechterhalten, was Kosten verursacht, aber jeweils zwei
von ihnen stehen miteinander in Verbindung, sodass Ego die gleichen Informationen aus diesen
Dyaden erhalt.

Burt (vgl. 1992: 18 ff) ist der Ansicht, dass nicht die reine
Steigerung von Netzwerkkontakten anzustreben ist , son-
dern nur die Zunahme nicht-redundanter Kontakte, weil
dadurch die Menge neuer Informationen erhéht wird. Be-
sonders effektiv ist in dieser Hinsicht die Uberbriickung
von ,strukturellen Lochern” durch Briickenakteure, die
unverbundene Netzwerke miteinander verbinden (Broker, YOU.':‘:
Gatekeeper). Burt (ebd.) geht davon aus, dass einzelne ¢
Positionen in einem Netzwerk gewinnbringender sind als
andere. Die Positionen werden in Abbildung 23 durch ,Y- Abbildung 23: Strukturelle Lécher

ou”, ,A” und ,B" reprasentiert. Das Beispiel zeigt mit der ynd schwache Bindungen
gestrichelten Linie die schwachen Bindungen, Uber die

You, A und B verfligen. Nach Burts Theorie der strukturellen Briicken (ebd.) sind die Positionen von
You, A und B ertragreicher, weil sie Gruppen'” miteinander verbinden, die untereinander enge re-
dundante Kontakte pflegen. Der Mehrwert der Positionen der Briickenakteure You, A und B ergibt
sich aus ihrer schwachen Bindung (gepunktete Linie) zu den jeweils anderen Gruppen, was ihnen
Vorteile verschafft, denn sie verfligen lGber Informationen und Ressourcen aus der eigenen Gruppe
und sind in der Lage, ihre schwachen Bindungen zu aktivieren, um an Informationen und Ressour-
cen aus den anderen beiden Gruppen zu gelangen.

Ein Steuerungsvorteil ergibt sich durch die Aufdeckung redundanter Kontakte und struktureller
Locher zwischen redundanten Kontaktgruppen in einer Netzwerkkooperation, wenn:

1. die Netzwerkkoordination weil3, wen sie ansprechen muss, um neue Informationen zu er-
halten und

2. Netzwerkgruppen bekannt sind, die Giber gemeinsame Informationen, Kompetenzen und
Ressourcen verfligen und die von der Netzwerkkoordination im Hinblick auf spezifische
Anforderungen des Kooperationsgegenstandes'® einzeln und/oder kombiniert aktiviert
werden kdnnen.

7 Diese Gruppen kdnnen zum einen innerhalb einer Netzwerkkooperation bestehen. Zum Beispiel bestehen zwischen
den Mitarbeiter/innen innerhalb der Pflege und zwischen den Mitarbeiter/innen innerhalb der Physiotherapie einer
Altenhilfe-Kooperation enge Bindungen, aber ein Austausch zwischen diesen Berufsgruppen innerhalb der Kooperation
wird durch die Netzwerkkoordination initiiert, die dadurch als interner Briickenakteur fungiert. Zum anderen kann die
Netzwerkkoordination durch ihre administrative Arbeit Kontakte zu offentlichen Tragern der Altenhilfe (Kranken- und
Pflegekassen) aufbauen und diese Kontakte nutzen um fiir den Kooperationsgegenstand ,Altenhilfe” Informationen tiber
Entwicklungen im Gesundheitssystem im Netzwerk zu verbreiten, wodurch sie die Funktion eines externen Briickenak-
teurs wahrnimmt.

'8 So ist es fiir die Fokal-Organisation einer betriebswirtschaftlichen Fascility-Management Netzwerkkooperation méglich,
als Beschaffer bzw. Vermittler von Auftragen zu fungieren. Die Netzwerkpartner erbringen Dienstleistungen, um diese
Auftrdge zu erledigen. Die Fokal-Organisation kann die Akquisition von Kundenauftrégen tibernehmen und den Kontakt
mit den Kunden pflegen. Sie verteilt anschlieBend Arbeitsauftrage (Teilprozesse) zur Erflillung der Kundenwiinsche an
die Netzwerkpartner aus verschiedenen Branchen (z.B. Handwerk und Reinigung). Weil die Fokal-Organisation die Kom-
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Die Uberlebensfihigkeit einer (Netzwerk-)Organisation hingt nach Aldrich (vgl. 1976: 419 ff.) von
ihren Moglichkeiten ab, auf relevante Informationen und Ressourcen zugreifen zu kénnen, tber die
externe Akteure verfligen. Daher ist die Identifikation von netzwerkexternen Kontakten der Koope-
rationspartner relevant, denn sie kénnen Briicken bauen, um an externe Informationen und/oder
materielle Ressourcen zu gelangen.

3.2.5 Strategieorientierte Auswahl einer Rechtsform

Die Rechtsformwahl gibt dem Netzwerk in der Griindungs- und Aufbauphase einen rechtlich kon-
stitutiven Charakter und eroffnet dem Netzwerk unterschiedliche rechtliche Rahmenbedingungen
fur ihr Auftreten gegeniliber dem betroffenen Umfeld einschlieBlich Mitarbeiter/innen, Kunden,
Kapitalgebern, Staat und Anteilseignern. Systematisch lassen sich juristische Personen bestehend
aus eingetragenen Vereinen, Genossenschaften, Stiftungen und Kapitalgesellschaften sowie Per-
sonengesellschaften bestehend aus BGB-Gesellschaften unterscheiden. Durch Vertrage kdnnen in
der Praxis die Grenzen zwischen den einzelnen Rechtsformen flielend gestaltet werden.

Dabei kommt es auf die jeweils bedarfsgerechte Auswahl der Rechtsformen an. Mégliche Vorteile
oder Nachteile einer Rechtsform stehen im Zusammenhang mit dem gewi{inschten Auswahlkriteri-
um. Die Wahl einer geeigneten Rechtsform umfasst die Betrachtung folgender Auswahlkriterien:
(vgl. Klein-Blenkers 2009: 24ff)

e Wie viele Akteure betreiben das Unternehmen?

e  Wie wollen sie zusammenarbeiten?

e  Wie hoch ist der Griindungsaufwand?

¢ In welchem Umfang wird gehaftet? Wie kreditwiirdig ist die Organisation?
e Inwelchem Umfang sind Rechtsformkenntnisse erforderlich?

e Welche steuerlichen Vorteile bringt die Rechtsform?

e Welche Struktur der Kapitalausstattung ist relevant?

Unter Betrachtung der genannten Auswahlkriterien kann beispielhaft fiir einige ausgewahlte
Rechtsformen Folgendes festgestellt werden:

petenzen, Informationen und Ressourcen der einzelnen branchenorientierten Netzwerkgruppen kennt und weil3, welche
dieser Gruppen nur geringen Kontakt zueinander haben, kann sie zur Erledigung der Kundenwiinsche die entsprechende
Netzkonfiguration aktivieren.
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Gesellschafter

Firmierung

Mindestkapital

Geschéftsfiihrung

Haftung

Gewinnverteilung

Besteuerung

Rechtsgrundlage

Einzelunternehmung

Inhaber

mindestens 2
Gesellschafter

mindestens 1
Komplementér und 1
Kommanditist

mindestens 1 Gesellschafter oder mehrere

mindestens 1 Gesellschafter
oder mehrere

Name des Inhabers plus e.Kfm
odere K.

Name mindestens
eines Gesellschafters
mit Zusatz OHG

Name der Vollhafter plus
dem ZusatzKG

Personen- oder Sachfirma
plus ZusatzGmbH

Personen oder Sachfirma
plus Zusatz AG

Personen- oder Sachfirma plus
Zusatz GmbH

25.000 Euro, Sonderfall UG

25.000 Euro, Sonderfall UG

icht h ankt): X

nicht vorgesehen (haftungsbeschrankt): 1 50.000 Euro (haftungsbeschrankt): 1 Euro
Euro

j lIsch h

alleine beim Inhaber Jeder Gesellsc after at nur Vollhafter Geschéftsfiihrer Vorstand Geschaftsfihrer
Vertretungsbefugnisse
unbeschrankt Komplementare: wie . e

nur mit alle Aktionare mit

allein, unbeschrankt

gesamtschuldnerisch
und solidarisch

OHG Kommanditisten
nur mit Einlage

Gesellschaftsvermogen

Aktienbeitrag

nur mit Gesellschaftsvermogen

allein

nach Vertrag, 4% auf
Kapitaleinlage, Rest
nach Kopfen

nach Vertrag, sonst 4%
auf Kapitaleinlage, Rest
inangemessenen
Verhéltnis

nach Vertrag oder nach
Geschéftsanteile

Dividende

gemeinnditzig nach Vertrag

Steuersubjekt ist jeder Gesellschafter und wird mit seinen Einkiinften besteuert
(Einklinfte aus Gewerbebetrieb). Die Gesellschaft unterliegt der Gewerbesteuer

(§ 2 GewStG).

Kapitalgesellschaften unterliegen der
Korperschaftsteuer und der Gewerbesteuer.

Die gGmbH ist von
Korperschaftsteuer und
Gewerbesteuer befreit, ist
berechtigt
Zuwendungsbestétigungen fir
Spenden auszustellen.
Steuervergtinstigungen richtet
sichnachden§§ 51 ff. der
Abgabenordnung. Die
Anerkennung der
Gemeinniitzigkeit erfolgt
durch das zustandige
Finanzamt.

BGB, HGB

§§,105H140,HGB,,
§§,705H740,BGB

§§,161H1773,HGB,,
§§,105H140,HGB,,
§§,705H140,BGB

GmbHG, MoMiG

AktG

GmbHG,MoMiG

Tabelle 4: Ubersicht ausgewihlter Rechtsformen (Quelle: Klein-Blenkers 2009)

Die Auswahl der Rechtsform entlang der aufgefiihrten Auswahlkriterien ist fiir jedes Unternehmen
sowie fur Unternehmensnetzwerke individuell zu treffen und erfordert einen ausgereiften fachlich
begleiteten Entscheidungsfindungsprozess, in den jeder Akteur einbezogen werden sollte, um
Informationsasymmetrien zu vermeiden.

3.3 Theoretischer Exkurs II: Entwicklungsperspektiven

3.3.1

Aufbau der Netzwerkarchitektur

Als mogliche Organisationsformen zur Abwicklung von Transaktionen werden in der Transaktions-
kostentheorie die Idealtypen Markt, hierarchische Organisationen und Hybridformen unterschie-
den (Ebers/Gotsch 2006: 284). Der Steuerungsmechanismus fiir Leistungsaustauschbeziehungen,
die Uber den Markt abgewickelt werden, ist der ,Preis”, fir den Austausch von Leistungen inner-
halb hierarchischer Organisation steht der Governance-Mechanismus ,Weisung” zur Verfligung
(Wald/Jansen 2006a: 94). Interorganisatorische Netzwerke werden in der Literatur als Hybride be-
zeichnet (vgl. z. B. Bradach/Eccles 189: 977 ff) und kdnnen Koordinationsmechanismen beinhalten,
die auch in den Idealtypen Markt und Hierarchie angewendet werden (Homburg 1998: 45). Wald
und Jansen (2006a: 94) gehen davon aus, dass Vertrauen ein separater Steuerungsmechanismus
flr interorganisatorische Netzwerke ist, weil die Beziehungen nicht nur transaktionskostenbezogen
gestaltet werden. Vertrauen als immaterieller Vernetzungseffekt entsteht auf der Mikroebene per-
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sonlicher Beziehungen (relationaler Effekt) und (ibt auf der Mesoebene einen Transaktionskosten
reduzierenden (strukturellen) Effekt aus:

~Der relationale Effekt resultiert aus der strukturellen Einbettung zwischen zwei Akteuren.
Eine Tauschbeziehung ist eingebettet, sobald die Tauschpartner neben dem Preis- und
Mengeninformationen, welche die Tauschleistung im engeren Sinn betreffen, weitere In-
formationen Uber ihr Gegeniiber erlangen. Diese verdichten sich im Zuge wiederholter
Transaktionen und fiihren dazu, dass Verhaltenserwartungen und Vertrauen zwischen den
Tauschpartnern entstehen (...). Der strukturelle Effekt der Einbettung ergibt sich aus der
Gesamtheit der Beziehungen und hat einen indirekten Einfluss auf das Handeln. Neben
Kontroll- und Uberwachungskosten werden auch Informations- und Koordinationskosten
gesenkt” (Wald/Jansen 2006a: 101).

In Netzwerken sorgen vertrauliche Leistungsaustauschbeziehungen dafiir, dass bei der Steuerung
der Zusammenarbeit die Transaktionskosten (vgl. FuBnote 2) moglichst gering bleiben. Dafiir wird
eine Netzwerkarchitektur bendtigt, die dem netzwerktypischen Spannungsfeld von Stabilitdat und
Flexibilitat gerecht werden kann (vgl. Burmeister, Steinhilper 2010: 113):

.Netzwerke entstehen, weil sie Steuerungs- bzw. Kommunikationsliicken fillen. (...) Netz-
werkphdanomene sind im Zusammenhang mit den Defiziten der eher stark strukturierten
Organisationsform zu sehen - weil tradierte Steuerungsmechanismen wie hierarchische
Strukturen formaler Organisationen oder die zentralistische Biirokratie nicht mehr mit der
Komplexitat und Dynamik moderner Gesellschaften mithalten kénnen. (...) Das situations-
angepasste permanente Flieen von Informationen zwischen eigenstandigen Akteuren der
Netzwerke kompensiert so die Defizite formaler Beziehungs- bzw. Interaktionsstrukturen.”
(ebd.: 110)

Um das situationsangepasste standige FlieBen von Informationen sicherzustellen, kdnnen zwei
Steuerungsformen implementiert werden: zum einen die hierarchische Steuerung (iber eine zent-
rale Koordinationsinstanz, zum anderen die heterarchische Selbststeuerung aller Beteiligten. Die
hierarchische Steuerung Uberwacht den Leistungsaustausch an den Schnittstellen von Teilprozes-
sen der Netzwerkpartner auf einer vertraglichen Grundlage. Ein solcher Kontrakt muss aber genug
Freiraum flir spontane Interaktionen zwischen den Organisationsvertretern lassen, damit die Netz-
werkakteure ihren Ideenreichtum nutzen und so schrittweise eine gemeinsame Handlungsverant-
wortung im interorganisatorischen Netzwerk herausbilden kdnnen.

Zudem wurde in vertiefenden qualitativen Fallanalysen festgestellt, dass sich Vertrauen im Netz-
werk reproduziert, wenn die Netzwerkkoordination den Netzwerkpartnern Autonomie vermittelt.
Insofern eignet sich eine Mischung aus hierarchischen Koordinationselementen (Allopoiese) auf
der Mesoebene des Netzwerks und heterarchischen Selbststeuerungsmechanismen (Autopoiese)
auf der Mikroebene.

Dadurch wird die Aktivierung verschiedener Netzkonfigurationen ermdglicht, mit dem eine Koope-
ration flexibel und mit reduzierten Transaktionskosten auf sich andernde Anforderungen des Ko-
operationsgegenstandes (vgl. FuBnote 10) reagieren kann.

3.3.2 Innovationsmanagement

Auf den zunehmend gesattigten und fragmentierten Markten haben sich die Wettbewerbsbedin-
gungen fir Unternehmen und Unternehmensnetzwerke grundlegend verandert. Unternehmen
stehen vor den Herausforderungen wachsender Marktdynamik sowie zunehmender durch Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien beschleunigter Diskontinuitaten (vgl. Baum, Coenen-
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berg, Glinther 2004: 130 ff). Die Zeitspanne der gewinnbringenden Vermarktung, insbesondere
von Produkten, wird zunehmend kdirzer.

Parallel dazu steigen Produktentwicklungskosten in vielen Branchen, die in der Vermarktungspha-
se nicht realisiert werden kdnnen; das Unternehmen gerét in die sogenannte Zeitfalle (ebd.). Je
schneller und kostengtinstiger eine Organisation mit ihren Produkten und Dienstleistungen auf die
Anforderungen des Marktes reagieren kann, desto gréBer sind ihre Wettbewerbsvorteile, wodurch
der Effekt des Zeitwettbewerbs verstarkt wird.

1

Innovationen sind ,Ideen, die ... als neu wahrgenommen, und auch als niitzlich anerkannt werden”
(Bergmann 2000: 19). Dabei handelt es sich beispielsweise auch um strukturelle Innovationen oder
Prozessinnovationen, die im Unternehmen kostenreduzierend wirken kdnnen.

Die Herausforderung des Innovationsmanagements besteht darin, neuartige Ideen im Spannungs-
feld von Produkt bzw. Dienstleistung, Prozess, Organisation und Markt zu generieren und sie
schlieB3lich kostenreduzierend oder gewinnbringend auf dem Markt zu platzieren, wodurch die
Organisation schlie8lich im begleitenden Prozess des organisationalen Lernens stetig erneuert
wird. (vgl. Baum 2011 und Franken 2010).

Dabei ist es notwendig, dass das Innovationsmanagement Teil der spezifischen Unternehmens-
bzw. Netzwerkkultur darstellt. Das Entwickeln von neuen Ideen und Ansatzen muss durch die Un-
ternehmens- und Netzwerkkultur im Rahmen der jeweiligen Aufbau- und Ablauforganisation er-
laubt und geférdert werden.

3.3.3  Umfeld / System-Umwelt-Analyse und Angleichung von Erwartungshaltungen

Zunachst stellt sich die Frage, wieso sich die Akteure einer im Aufbau befindlichen Netzwerkkoope-
ration mit einer reflexiven Umfeld/System-Umwelt-Analyse beschéftigen sollen. Eine Begriindung
liegt in der Stabilisierung des Netzwerksystems.

Durch die von den lokalen Netzwerkpartnern gemeinsam beobachteten Informationen, mithilfe
der im Rahmen einer Umfeld/System-Umwelt-Analyse selbst hergestellten Unterscheidungsmerk-
male, entsteht das Netzwerk als ,System in einer Umwelt” (Baecker 1999: 203). Die Umfeld/System-
Umwelt-Analyse im Rahmen eines Workshops als frei gewahlte Operation von Organisationen, die
als Netzwerk kooperieren méchten, ist unmittelbar systembildend, da sie einen ersten Akt ,struktu-
reller Kopplung” darstellt. Denn die beteiligten Organisationen bearbeiten dabei ihr Verhaltnis zu
ihren inneren Umfeldern und der gemeinsamen Umwelt, wodurch erste Kontrollmoglichkeiten fir
die beteiligten Organisationen aufgebaut werden, die im Ergebnis als Vernetzungsstrukturen be-
zeichnet werden kénnen (Luhmann 2004: 119).

Umwelt

Mit Umwelt wird die ,Aufgabenumwelt” der Netzwerkkooperation bezeichnet, die die Elemente
absteckt, mit der die Organisation in direkter Interaktion steht als auch die generelle Umwelt ,die
den weiteren Kreis der mittelbaren Komponenten umreif3en soll” (Schreyogg 2003: 315).

Im Zuge einer Umfeld/System-Umwelt-Analyse wird eine Systemgrenze fiir die Netzwerkkoopera-
tion zur Beschreibung dieser Grenzen durch Beobachtung eingefiihrt (vgl. Baecker 2003a: 228). So
kdnnen die Differenzen zwischen Organisationssystem und Umwelt fruchtbar gemacht werden.
Durch die gemeinsame Analyse wird es den Netzwerkpartnern ermdglicht, das Verhaltnis ihres
Systems (die Netzwerkkooperation) zu seiner Umwelt und zu seinen inneren Umfeldern zu be-
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obachten und zu erkennen, da sie die Operation des Setzens von Unterschieden zu beiden Spha-
ren selbst durchgefiihrt haben. Zudem wird durch die Analyse des Verhaltnisses der Netzwerkko-
operation zu seiner Umwelt und zu seinen Umfeldern dessen Autopoiese angeregt.

»Selbstorganisation heift, innerhalb eines Systems ein Selbst auszudifferenzieren, das sich
vom System unterscheidet und in dieser Form des Unterschieds vom System im System als
Adresse flir die Konstruktion einer Umwelt in Anspruch genommen werden kann” (Baecker
2003b: 331).
Daher wird ein Workshop konzipiert, der zum einen die Mdglichkeit, ein Selbst der Netzwerkkoope-
ration auszubilden, das sich von dieser unterscheidet und das durch diese Differenzierung emp-
fanglich sein kann fiir die Konstruktion einer Umwelt und damit implizit auch fiir die Konstruktion
des Verhaltnisses zu dieser. Und zum anderen wird ein Abstimmungsprozess zwischen System und
AuBenwelt sowie zwischen System und Innenwelt ermdglicht. Das Netzwerk kann ein Verhaltnis zu
seinen ,duBeren” Umwelten (iber folgende zwei Analyseschritte konstruieren:

e Erfassung der ,externen Relationen” des Systems Netzwerk.

e Abstimmung von Erwartungen der vernetzten organisationalen Systeme, um ,die sich her-
ausbildenden Differenzen als spezifische Umweltbedingungen” zur ,unscharfen Grenze
des Netzwerks markieren” zu kdnnen (Schubert 2008: 31).

Umfelder

Ein Netzwerk weist auch innere Umwelten auf, die durch die Netzwerkpartner reprasentiert wer-
den. Diese bezeichnen wir als interne Umfelder:

»SchlieBlich ist noch das Problem der ‘doppelten Grenze™ zu nennen. Es thematisiert, dass
es neben der Grenze, die Netzwerksystem und Netzwerkumwelt im Sinne von ‘Netzwerk -
AuBenwelt  trennt, auch eine Grenze des Systems gegenuber seinen Mitgliedern als
‘Netzwerk-Innenwelt” gibt” (Schubert 2008: 31).
Da ein organisationales System zum einen durch seine Beziehungen zu den anderen organisatio-
nalen Systemen des Netzwerks zu diesem gehort, andererseits aber auch in ,seinen duf3eren Bezie-
hungen auBerhalb des Netzwerksystems stehen kann” (ebd.), weist ein Netzwerk ebenso viele in-
terne Umfelder wie dazugehorige organisationale Systeme auf.

Denn ,durch die Vernetzung verschwimmen die Grenzen (Anm. d. Verf.: der beteiligten Organisati-
onen) nicht” (ebd.). Diese Umfelder bzw. Grenzen der beteiligten Organisationen bleiben bestehen,
weil auch ,die beteiligten Organisationen” als ,soziale Systeme” im Netzwerk erhalten bleiben
(ebd.). Diese Erkenntnis liefert implizit eine weitere Begriindung fiir die Notwendigkeit einer Um-
feld/System-Umwelt-Analyse: Die Systemintegration von Netzwerken gelingt daher in der interde-
pendenten Abstimmung der beiden Abstimmungsprozesse zwischen System und Umwelt sowie
zwischen System und Umfeld bzw. Umfeldern der duf3eren Beziehungen der einzelnen organisati-
onalen Systeme auf3erhalb des Netzsystems.

Zusammenfassend lassen sich zwei Ziele fiir die Umfeld/System-Umwelt-Analyse formulieren:

1. Darstellung der duBBeren Umwelten und der inneren Umfelder sowie Planung der Bearbei-
tung des System-Umwelt-Verhaltnisses mithilfe eines durch die Stakeholder erarbeiteten
MaBnahmenkatalogs auf Grundlage der Analyseergebnisse sowie der sichtbar gemachten
Ressourcen der Stakeholder und der schon bestehenden Kontakten zwischen ihnen
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2. Herausbildung einer eigenen Systemidentitat (eines Selbst des Systems) durch die Kon-
struktion einer Grenze zu den dufleren Umwelten sowie den inneren Umfeldern und der
Angleichung unterschiedlicher Erwartungshaltungen an die Kooperation

3.4 Situations- und Bestandsanalyse

Der Zusammenstellung von Beratungsmodulen muss eine Situationserfassung durch die Analyse
des Bestands und der Prozesse des zu beratenden Netzwerks vorausgehen (vgl. Abbildung 19:
,Vom Beratungsauftrag zur Beratung”). Die Bestandsanalyse befasst sich mit den Ressourcen und
Schwachen der Kooperation. Ressourcen sind z. B. klar definierte Rollen und Aufgabenbereiche
eines Netzwerkkoordinators und vertraglich verankerte strategische Absprachen. Schwachen be-
stehen zum Beispiel bei einer unklaren Aufbau- und Ablaufstruktur der Netzwerkkooperation, weil
dann unklar ist, wie das Netzwerk gesteuert wird und wer welche Verantwortung tragt.

Die Prozessanalyse dient der Aufdeckung vorhandener oder fehlender Absprachen zur Teilpro-
zessverknilipfung im Hinblick auf:

e die Festlegung von ,Teilprocess-Ownern” und der Beschreibung ihrer Aufgabe den Ver-
kniipfungsmodus von Teilprozessen (welcher Teilprozess kann erst erbracht und/oder ab-
geschlossen werden, wenn der vorangegangene Teilprozess beginnt oder abgeschlossen
wurde und welche Teilprozesse konnen parallel erbracht werden?)

e die Absicherung der organisatorischen Bereitstellung von Ressourcen fiir die ,Teilprocess-
Owner” und

e die Dokumentation und Evaluation der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit.

Erst nach dieser Situationserfassung konnen Beratungsleistungen mal3geschneidert werden. Dafiir
kdnnen die Module - die im Folgenden als Orientierungsrahmen zu thematischen Beratungsein-
heiten zusammengefasst werden - bedarfsorientiert kombiniert werden. Die so entworfenen Bera-
tungsleistungen kénnen in Workshops eingebettet werden. Durch Simulationen wird es den Netz-
werkakteuren ermdglicht, sich selber einzubringen. Die Teilnehmer sollen sich nicht als passive
Konsumenten verstehen, sondern als aktive Mitgestalter dieser Workshops, da die Teilnehmer ihr
Wissen aktiv aufbauen, nicht passiv aufnehmen. Daher werden die Teilnehmer fortlaufend mit ein-
gebunden und tragen so einen Teil der Verantwortung fiir das Gelingen der Veranstaltungen. Es ist
die Aufgabe des Beratersystems, die Partizipation der Teilnehmer am Workshop und deren Kom-
munikation untereinander zu unterstiitzen und zu fordern. Die Berater weisen darauf hin, dass sie
keine fertigen Ergebnisse bieten kdnnen, da sie sich der Selbststeuerungsfahigkeit von Systemen
bewusst sind , und die Teilnehmer deswegen nur bei der selbststandigen Erarbeitung von Ergeb-
nissen unterstitzen.

3.5 Beratungsinstrumente fiir die Aufbauphase

3.5.1 Interventionsdesign fiir die Auswahl von Netzwerkpartnern

Zu Beginn erldutern die Berater, die zwei Auswahlebenen auf die - abhdngig vom Kooperationsge-
genstand - jeweils singuldr oder in Kombination fokussiert werden kann.
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Workshop-Konzept: Auswahl von Netzwerkpartnern

Ziele:

Kldrung, in welchem Umfang jeweils die organisationale und/oder die individuelle Ebene aus-
schlaggebend fiir die Auswahl ist; Spezifikation von Aspekten dieser Ebenen, anhand derer die
Netzwerkpartner ausgewahlt werden

Schritt 1: Beleuchtung der Auswahlebenen

Im Plenum wird ausgehend vom Kooperationsgegenstand diskutiert und per Abstimmung ent-
schieden, welche Aspekte der organisationalen und der individuelle Ebene potenzieller Netz-
werkpartner im Fokus des Auswahlverfahrens stehen.

Schritt 2: Spezifikation relevanter Eigenschaften auf der Auswahlebene

Zunéchst flihrt das Plenum - ausgehend vom Kooperationsgegenstand ein Brainstorming beziig-
lich relevanter individueller und/oder organisationaler Auswahlaspekte durch. AnschlieBen wer-
den die Ergebnisse durch Klebepunkte gewichtet. Daflir erhalt jeder Netzwerkpartner erhalt 4
verschiedenfarbige Klebepunkte. Jede Farbe steht fiir sehr wichtig, wichtig unwichtig und sehr
unwichtig.

Schritt 3: Erarbeitung eines Anforderungsprofils

Aus den als sehr wichtig und wichtig erachteten organisationalen Aspekten und individuellen
Eigenschaften wird ein schriftliches Anforderungsprofil an potenzielle Netzwerkpartner formuliert.
Das Plenum ernennt einen Verantwortlichen, der mit diesem Anforderungsprofil, nach entspre-
chenden Akteuren sucht und terminiert die Prasentation der Ergebnisse.

Durch dieses Interventionsdesign wird das Ziel verfolgt transparent darzustellen, welche Aspekte
der individuellen Ebene und der organisationalen Ebene potenzieller Netzwerkpartner den Aus-
schlag fir die Auswahl von Netzwerkpartnern geben sollen. Da die Entscheidung immer vom Ko-
operationsgegenstand ausgehend moderiert wird, vergegenwartigen sich die Akteure gleichzeitig
Uber die gestellten Anforderungen, falls es notwendig sein sollte, dass sich alle Netzwerkpartner
gemeinsam entscheiden mussen.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir die Partnerauswahl: SWOT-Analyse

(vgl. Bauer-Wolfet. al. 2008: 112 f)

Steht nur wenig Zeit fiir die Auswahl von Netzwerkpartnern zur Verfligung, kann mit der SWOT-
Analyse ein erster Uberblick beztiglich der Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken potenzieller
Netzwerkpartner fiir alle Netzwerkpartner geschaffen werden.

Auf der Grundlage der gesammelten Informationen kann die Kooperation einen Konsens bei der
Auswahl herstellen. Eine Recherche von Informationen tber potenzielle Netzwerkorganisationen -
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bzw. Partner (je nachdem welche Ebene als wichtiger von der Kooperation erachtet wurde, vgl.
3.1.1) ist Voraussetzung fiir die SWOT-Analyse.

Auf der Basis dieser Informationen kann die Kooperation fiir jede potenzielle Netzwerkkooperati-
on bzw. fiir jeden potenziellen Netzwerkpartner folgende Fragen bearbeiten:

Starken
e Was sind die Kernkompetenzen der potenziellen Netzwerkorganisation bzw. des Netz-
werkpartners?

e Was kann die potenzielle Netzwerkorganisation bzw. der potenzieller Netzwerkpartner im
Hinblick auf den Kooperationsgegenstand besser als die anderen ,Mitbewerber”?

Schwiéchen
e Welche Defizite potenzieller Netzwerkorganisation bzw. der potenzieller Netzwerkpartner
sind im Hinblick auf den Kooperationsgegenstand zu erkennen?

e Welche Aspekte konnten die Kooperation mit der potenziellen Netzwerkorganisation bzw.
den potenziellen Netzwerkpartnern erschweren?

Chancen
e Welche neuen Chancen ergeben sich fir die Kooperation durch die Vernetzung mit der
potenziellen Netzwerkorganisation bzw. dem potenziellen Netzwerkpartner?

e Wer hat bereits gute Erfahrungen mit der potenziellen Netzwerkorganisation bzw. dem
potenziellen Netzwerkpartner gemacht?

Risiken
e Mit welchen Umweltrisiken muss die Kooperation rechnen, wenn sie sich mit der potenzi-
ellen Netzwerkorganisation bzw. dem potenziellen Netzwerkpartner vernetzt?

e Wer hat bereits schlechte Erfahrungen mit der potenziellen Netzwerkorganisation bzw.
dem potenziellen Netzwerkpartner gemacht?

3.5.2 Interventionsdesign zur Etablierung coopetetiver Leistungsaustauschbeziehungen

Grundlage fir die Ermoéglichung von Leistungsaustauschbeziehungen zwischen den Vertretern
konkurrierender Organisationen ist die gemeinsame Konstruktion von Kooperationsoptionen, die
klar von den Konkurrenzdimensionen getrennt sind. Insofern besteht die erste Beratungsmoglich-
keit darin, zwischen den Vertretern der konkurrierenden Organisationen die rationale Blockade des
+Meine Konkurrenten sind meine Konkurrenten und keine Kooperationspartner” zu unterwandern,
indem jene Handlungsbereiche visualisiert werden, in denen Kooperation stattfinden kann und
invers.
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Workshop-Konzept fiir die Etablierung von Leistungsaustauschbeziehungen unter Konkur-
renten

(vgl. ,Das Traumteam”: Konigswiesner, Exner 1999: 209)
Modul I: Bestimmung der Kooperationsbereiche

Ziele:

Definition des Kooperationsgegenstandes; Entwicklung eines Kooperationsentwurfes

Schritt 1: Definition des Kooperationsgegenstandes

Die Netzwerkakteure definieren in Gruppen den Kooperationsgegenstand. Die Definitionen wer-
den auf ein Flipchart Gbertragen.

Schritt 2: Einigung auf eine Definition

Jeder Netzwerkakteur erhalt einen Klebepunkt, den er hinter die Definition setzen kann, die seiner
Vorstellung am ehesten entspricht (die Vergabe von Punkten fiir die eigene Definition ist ausge-
schlossen). Die Definition mit der hochsten Punktzahl gilt als Kooperationsgegenstand der Coope-
tition.

Schritt 3: Identifikation moglicher Schnittstellen des Leistungsaustausches

In Einzelarbeit fiillen die Netzwerkpartner ausgehend vom Kooperationsgegenstand folgende Ta-
belle fir ihre Organisationen aus:

Funktionsbereiche, die sich fir Potenzielle Kooperations- Maoglichkeiten der Aufgaben-
die Bearbeitung des Koopera- partner aus dem Plenum teilung mit diesen Kooperati-

tionsgegenstandes trotz Kon- onspartnern
kurrenz 6ffnen lassen

Schritt 4: Prasentation moglicher Kooperationsbereiche

Im Plenum werden die Tabellen kurz prasentiert. Nach der Prasentation besteht ein Zeitfenster fir
Ruickfragen aus dem Plenum.

Die Tabellen werden im Plenum fir alle sichtbar aufgehangt. AnschlieBend werden von dem mo-
derierenden Beratersystem auf Zuruf aus dem Plenum die jeweiligen Unterschiede (Griin) und die
Gemeinsamkeiten (gelb) farbig markiert.

Modul | dient der Einigung auf einen Kooperationsgegenstand fiir die zusammenarbeitenden Kon-
kurrenten. Indem im zweiten Schritt die Funktionsbereiche visualisiert werden, zwischen denen
trotz des Konkurrenzverhaltnisses zwischen den beteiligten Organisationen eine Kooperation statt-
finden kann, wird auch angezeigt, dass die Autonomie der Konkurrenten nicht infrage gestellt wird.
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Denn jene Funktionsbereiche, die in Konkurrenz zueinander verbleiben miissen, werden aus der
Kooperation ausgeschlossen.

Modul ll: Bestimmung der Aufgabenbereiche fiir die Netzwerkakteure
(vgl. ,Das Traumteam”: Kdnigswiesner, Exner 1999: 209)

Ziele:

Einigung auf vernetzbare Teilprozesse der Organisationen und verbindliche Normen des Gebens
und Nehmens zur Herstellung von Erwartungs- und Handlungssicherheit.

Schritt 1: Der Traumprozess

In Gruppen bearbeiten die Netzwerkpartner — auf der Grundlage der aufgedeckten Gemeinsamkei-
ten — im vierten Schritt des ersten Moduls folgende Fragen:

e Welche Funktionsbereiche der beteiligten Organisationen miissen vernetzt werden, um
den Kooperationsgegenstand bearbeiten zu konnen?

e Welche Aufgabenbereiche (Teilprozessgegenstande) missen von welchem Netzwerkak-
teur aus diesen Funktionsbereichen wahrgenommen werden?

e Welche Ressourcen muss dieser Akteur zur Aufgabenerfiillung einbringen?

e Welche Ressourcen und Aktivitaten kdnnen die Akteure von den anderen Akteuren verlan-
gen, damit die Aufgabe adaquat erledigt wird?

o Welche Teilprozessverkniipfungsbedingungen gibt es?

e  Wer Ubernimmt Verantwortung fiir die Teilprozessverkniipfung?

Die Ergebnisse werden als Prozesskette mit eingekerbten Richtungspfeilen visualisiert. In den Rich-
tungspfeilen werden der Name des Teilprozess-Owner, die Ressourcen und Aktivitdten, die er zur
Erledigung seiner Aufgabe bzw. seines Teilprozesses einbringen muss sowie die Ressourcen und
Aktivitaten, die er von den anderen Akteuren einfordern kann, eingetragen.
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Primare Yorgange: Primare Yorgange:

Verknlipfung:
Processowner

Verantwortlicher ... Processowner
Gegenstand: verkniipft:

Gegenstand:

. Wenn Vorgénger
el
Ressourcen:
Wenn Vorganger
beqginnt oder Benotinte
Ressourcen:

Bendtigte

Ressourcen:
Wenn beide
Vorgange beginnen.

G En Em
kundare Vorgange; Sekundare Vorgandge:

Schritt 2: Festlequng eines Prozessmodells

Im Plenum prasentieren die Gruppen ihre Prozessmodellvorschldage. Die Vor- und Nachteile der
einzelnen Modelle werden diskutiert. AnschlieBend wird per Handzeichen tiber die Annahme eines
Modells entschieden.

Durch Modul zwei wird die Grundlage fiir eine Vereinbarung zu reziproken Ressourcen- und Leis-
tungsaustauschbeziehungen gelegt, die (iber bilaterale Nutzen- und Pflichterfiillungs-erwartungen
hinausgehen. Denn die Planung der Ressourceneinbringung erfolgt fiir die Teilprozesse multilate-
ral. Zur Vorbereitung und Verabschiedung des Coopetitionvertrages lassen sich Module | und Il des
Beratungsinstruments flir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur nutzen (vgl. 3.6.1).

3.5.3 Interventionsdesign fiir den Aufbau eines Kommunikationssystems

Die Erstellung der Ubersicht von den im Netzwerk vorhandenen Kompetenzen geschieht durch
eine Kompetenz- und Ressourcenlandkarte, um Handlungsoptionen zu verdeutlichen und zu dis-
kutieren.

Workshop-Konzept: Prozessorientierte Umstrukturierung (vgl. ,Geht nicht, gibt” s nicht”: K6-
nigswiesner, Exner 1999: 283)

Modul I: Visualisierung bendétigter Kommunikationsablaufe

Ziele:

Die Netzwerkpartner erkennen die fiir den Kooperationsprozess notwendigen Kommunikations-
ablaufe.

Schritt 1: Definition des Hauptprozesses der Kooperation
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Die Netzwerkpartner definieren den Hauptprozess der Kooperation und visualisieren ihn, differen-
ziert nach Teilprozessen.

Schritt 2: Vorschlage fiir Kommunikationsablaufe

In Zweiergruppen bestimmen die Netzwerkpartner Kommunikationsablaufe, die fiir die Erbringung
der Teilprozesse und deren Verkniipfung relevant sind. AnschlieBend prasentieren die Gruppen
nacheinander ihre Vorschlage.

Schritt 3: Bestimmung von Kommunikationsablaufen

Im Rahmen einer Punktabfrage gewichten die Netzwerkpartner die Vorschlage, um sich schlieBlich
auf den Vorschlag mit der hochsten Gewichtung zu einigen.

Das erste Modul dient dazu, den Netzwerkpartnern die Moglichkeit zu geben sich zu vergegenwar-
tigen, welche Kommunikationsabldufe bzw. Informationsweitergaben die Erbringung und Ver-
knipfung ihrer Teilprozesse bendétigen.

Auf dieser Grundlage sollen die Entscheidung fiir ein Kommunikationssystem gefallt und Aufga-
ben- bzw. Verantwortungsbereiche flir dessen Nutzung und Pflege definiert werden.

Modul ll: Festlegung eines Kommunikationssystems und Benennung von Ansprechpartnern

Ziele:

Die Akteure haben sich auf ein Kommunikationssystem geeinigt und einen Verantwortungs- und
Aufgabenbereich flir Ansprechpartner bei den Partnerorganisationen definiert.

Schritt 1: Input

Der Inputgeber des Beratersystems gibt einen Uberblick zu den Vor- und Nachteilen verschiedener
Kommunikationssysteme, die fiir das Netzwerk infrage kommen.

Es verdeutlicht die Notwendigkeit der Definition eines Verantwortungs- und Aufgabenbereiches
fr Ansprechpartner bei den Partnerorganisationen.

Schritt 2: Clusterung der zur Auswahl stehenden Kommunikationssysteme

Das Plenum diskutiert kurz die Vor- und Nachteile der Kommunikationssysteme und die Umset-
zungsmoglichkeiten. AnschlieBend wird mittels des Klebepunktverfahrens ein geeignetes Kom-
munikationssystem ausgewabhlt.

Schritt 3: Einigung auf eine Definition des Aufgaben- und Verantwortungsbereiches von An-
sprechpartnern bei den vernetzten Organisationen

Ausgehend von den Anforderungen des Kommunikationssystems, auf das sich das Planum geei-
nigt hat, formulieren die Netzwerkpartner in zweier Gruppen konkrete inhaltliche Aspekte des Auf-
gaben- und Verantwortungsbereiches von Ansprechpartnern bei den einzelnen Organisationen
zur Nutzung bzw. Pflege des Kommunikationssystems. Anschlieend werden die Vorschldage im
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Plenum prasentiert und diskutiert. Durch das Klebepunktverfahren einigt sich das Plenum auf eine
Formulierung.

Schritt 4: MaBnahmenplan

Das Plenum erstellt gemeinsam einen Katalog mit MalBnahmen zur Einflihrung des Kommunikati-
onssystems und ordnet den MaBhahmen Netzwerkpartner zu, die Verantwortung fiir deren Durch-
fuhrung tbernehmen.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir den wirkungsraumorientierten Aufbau eines
Informations- und Kommunikationssystems: Der Projektmarkt

(vgl. Kbnigwiesner, Exner 1999: 300 f)

Dieses Interventionsdesign ermoglicht es einer Netzwerkkooperation, die Potenziale aller ihrer
Akteure fur den Aufbau eines wirkungsraumorientierten Informations- und Kommunikationssys-
tems nutzbar zu machen. Daflir werden die Netzwerkpartner in Gruppen aufgeteilt. Jede Gruppe
erarbeitet einen Projektplan fir den Aufbau eines wirkungsraumorientierten Informations- und
Kommunikationssystems, ausgehend vom Kooperationsgegenstand. Anschlieend prasentieren
die Gruppen gemeinsam ihren Vorschlag in einer Art Marktstand. AnschlieBend entscheidet sich
das Planum fir einen Vorschlag oder die Kombination verschiedener Ideen.

3.5.4 Interventionsdesign zur Visualisierung struktureller Locher und Briickenakteure

Zu Beginn des Workshops erlautert das Beratersystem die Ziele. Es geht um eine Visualisierung der
Trager von gleichen bzw. verschiedenen Kompetenzen, Informationen, Ressourcen und ihren Kon-
takten zu netzwerkinternen und -externen Akteuren.

Workshop-Konzept: Erstellung einer Kompetenz-, Ressourcen- und Informationslandkarte

Modul I: Identifikation von Ressourcen, Kompetenzen und Informationen
(vgl. Kompetenz- und Ressourcenlandkarte von Bauer-Wolff, Payer und Scheer 2008: 130)

Ziele:

Gemeinsame Identifikation von Ressourcen, Kompetenzen und Informationen sowie bestehender
Kontakte zwischen den Netzwerkpartnern und / oder zu externen Akteuren, die fir die Kooperati-
on bendtigt werden.

Murmelgruppen

Das Plenum der Netzwerkpartner wird in Zweiergruppen aufgeteilt. In den Gruppen befragen sich
die Netzwerkpartner gegenseitig zu den Informationen, Kompetenzen und Ressourcen, lber die
sie verfligen, und benennen bestehende Kontakte zu anderen Netzwerkpartnern.

Die Ergebnisse werden auf einem Flipchart Bogen folgendermafen dargestellt:
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Partner X

Hat Informationen liber:
Verfiigt iiber folgende Kompetenz:
Verfligt tiber folgende Ressourcen und Kapazitditen:

Kennt folgende weitere Netzwerkpartner / externe Akteure bzw. Organisationen:

Modul | verschafft den Netzwerkpartnern die Méglichkeit, die Struktur ihrer Kooperation selbst
beobachten zu konnen. Durch die Arbeit in Zweiergruppen - zur gegenseitigen Identifikation der
verfligbaren Informationen, Ressourcen und Kompetenzen sowie bestehender Kontakte zwischen
den Netzwerkpartnern und zu externen Akteuren - erganzen sich die diesbezlglichen subjektiven
Perspektiven gegenseitig.

Modul JI: Prasentation der identifizierten Ressourcen-, Kompetenz- und Informationen

Ziele:

Darstellung und Diskussion der Ressourcen, Kompetenzen und Informationen sowie bestehender
Kontakte zwischen den Netzwerkpartnern und zu externen Akteuren, die fiir die Kooperation be-
notigt werden.

Plakatprasentation

Jede Zweiergruppe prasentiert ihre Plakate. Es prasentiert immer ein Netzwerkakteur die identifi-
zierten Ergebnisse seines Gruppenpartners. AnschlieBend wird im Plenum diskutiert und im Rah-
men methodischer Schritte (z.B. Clustern Mehrpunktabfrage) entschieden, ob die ermittelten
Kompetenzen, Informationen, Ressourcen und Kontakte fiir den Kooperationsgegenstand rele-
vant sind. Die Aspekte, auf die sich das Plenum einigt, werden protokolliert.

Durch die Prasentation der Ergebnisse im Plenum erhalt jeder Netzwerkpartner Informationen {iber
jeden anderen Netzwerkpartner. Dadurch wird eine Erweiterung der eigenen Perspektive auf den
Kooperationsgegenstand ermdglicht. Denn die Akteure erfahren, welche Informationen, Ressour-
cen, Kompetenzen und Kontakte ihre Netzwerkpartner fiir das gemeinsame Ziel als wichtig erach-
ten. Im Zuge der Diskussion dieser Bewertungen im Plenum erfolgt eine Willensbildung im Netz-
werksystem, die dessen Autopoiese beférdern kann. Denn an diese selbstgesteuerte Auswahl-
Operation kdnnen sich weitere selbststeuernde Prozesse — wie z. B. die Ableitung von Konsequen-
zen aus den Ergebnissen — anschlieBen.

Modul lll: Erstellung einer Ressourcen-, Kompetenz- und Informationslandkarte

Ziele:

Eintragung der vom Plenum als relevant erachteten Ressourcen, Kompetenzen und Informationen
sowie bestehender Kontakte zwischen den Netzwerkpartnern, die fiir die Kooperation benotigt
werden. in einer Matrix
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Schritt 1: (Teil-)Prozessdefinition

Der Kooperationsprozess wird im Plenum in Teilprozesse zerlegt und ihre Gegenstande werden
jeweils definiert.

>“

Schritt 2: Erstellung der Landkarte

Die in den jeweiligen Teilprozess involvierten Netzwerkpartner werden in die erste Spalte der
Landkarte eingetragen. Die Netzwerkpartner tragen die vom Netzwerk als relevant erachteten
Kompetenzen, Informationen, Ressourcen und Kontakte stichwortartig in die Landkarte ein.

Entwicklung > >

Interne/ Interne/
externe externe
Kontakte

Kompetenzen Ressourcen Infos Kompetenzen | Ressourcen | Infos
Kontakte

Partner 1

Partner 2

Partner 3 ‘

Partner 4

Das dritte Modul ermoglicht eine erste Sichtung der Netzwerkpartner als Trager von Kompetenzen,
Ressourcen, Informationen und ihrer Kontakte, die fiir die Teilprozesse der Netzwerkkooperation
relevant sind. Zugleich wird ersichtlich, welcher Netzwerkpartner mit welchen anderen Netzwerk-
partnern in Kontakt steht und welcher Netzwerkpartner lber welche externen Kontakte verfigt.
Dadurch kénnen redundante Kontakte und netzwerkinterne sowie -externe strukturelle Locher
aufgedeckt werden.

Modul IV: Spaltenweise Auswertung der Ressourcen-, Kompetenz- und Informations-
landkarte

Ziele:

Ermittlung von Handlungsoptionen, die sich aus der spaltenweisen Auswertung ergeben.

Schritt 1: Farbige Clusterung

Es werden zwei Cluster im Plenum auf Flipchart-Bégen visualisiert. Zum einen werden die Netz-
werkpartner, die in Kontakt stehen, als Cluster abgebildet. Zum anderen werden jene Akteure die
Uber dieselben Kompetenzen sowie Ressourcen verfligen, in Cluster zusammengefasst. Durch die
spaltenweise Auswertung wird klar, welche Partner in Verbindung stehen/nicht in Verbindung
stehen und damit lber dieselben/unterschiedlichen Informationen verfiigen und welche Akteure
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dieselben/unterschiedliche Kompetenzen und Ressourcen besitzen.

Schritt 2: Ableitung von Handlungsoptionen

Handlungsoptionen lassen sich fiir die interne sowie externe Kommunikation und Koordination
der Kooperation ableiten.

Ziel dieses Moduls ist es die erstellte Ressourcen-, Kompetenz- und Informationslandkarte [6sungs-
orientiert zu nutzen. Die Ergebnisse kdnnen einer Optimierung der internen Kommunikation und
Koordination dienlich sein, da den visualisierten Clustern von Netzwerkakteuren mit denselben
oder unterschiedlichen Informationen, Kompetenzen, Ressourcen und Kontakten entsprechende
Anforderungen des Kooperationsgegenstandes zugeordnet werden konnen. Auerdem lassen sich
fur die Teilprozesse der Kooperation folgende Rahmenbedingungen friihzeitig diagnostizieren:

Balance

Fir jeden Teilprozess stehen ausreichende Informationen, Kompetenzen und Ressourcen zur Ver-
flgung.

Mangel

Ein Netzwerkakteur verfligt zwar Uber die ndtigen Fahigkeiten und Informationen um einen Teil-
prozess zu erbringen, ihm fehlen aber die Ressourcen. Auch umgekehrt ist dieses Szenario denkbar:
Ein Netzwerkakteur verfiigt (iber die nétigen Ressourcen um einen Teilprozess zu erbringen, ihm
fehlen aber die entsprechenden Kompetenzen und Informationen. Schlief3lich kann auch ein Man-
gel an bendtigten Kompetenzen, Informationen und Ressourcen fiir einen oder mehrere Teilpro-
zesse bei allen Netzwerkpartnern diagnostiziert werden.

Uberschuss

Mehrere Netzwerkpartner verfiigen lber die benétigten Kompetenzen und/oder Ressourcen fiir
die Erbringung eines Teilprozesse (inkl. Klarung des Coopetition-Grades, um evtl. Regelungen zu
formulieren). SchlieB3lich lassen sich Aussagen dariiber treffen, von welchen externen Kontakten
der Netzwerkakteure welche Teilprozesse profitieren kdnnen, weil sie durch Kontakte und Bezie-
hungen Uber Briicken zu relevanten externen Personen und/oder Organisationen verfuigen.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign zur Visualisierung struktureller Locher und Brii-
ckenakteure: Die soziale Netzwerkanalyse

(vgl. Bauer-Wolf 2008: 148)

Die Anwendung dieses Interventionsdesigns bendétigt mehr Zeit. Denn die eigentliche Interventi-
on (die gemeinsame Reflektion struktureller Locher und Bestimmung von Briickenakteuren) kann
erst nach der sozialen Netzwerkanalyse folgen.

Diese dient nur der Visualisierung netzwerkinterner und -externer Beziehungen. Auf der Grundla-
ge der aufgestellten Daten lassen sich folgende MaBzahlen berechnen:

Mag fiir den Einfluss bzw. fiir redundante Kontakte

Wie viel Kontakte haben die Netzwerkpartner zu Akteuren, die selber viele Kontakte ha-

63




ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

ben?
Mag fiir die Kontrolle durch Briicken

Wie haufig verbinden die Netzwerkpartner Akteure, die nicht direkt verbunden sind?
Mag fiir den Zugang

Wie weit sind die Netzwerkpartner voneinander entfernt bzw. wie gut konnen sie sich ge-
genseitig erreichen?

Mag fiir Aktivitat

Wie viele direkte Kontakte haben die Netzwerkpartner?

3.5.5 Interventionsdesign mit einem Blick auf rechtliche Regelungen

Die geeignete Rechtsform kann in einem Workshop erarbeitet werden, sodass alle Akteure sich der
Chancen und Risiken der Rechtsformwahl bewusst werden und von Beginn an, auf gleicher Au-
genhohe, diskutieren kdnnen.

Workshop-Konzept: Entscheidungsbeschleunigung bei der Rechtsformwahl
Modul I: BegriiBung und Rechtsformvorstellung (Input)

Ziel:

Informationsvermittlung zum Thema Rechtsform und Bedeutung fiir die jeweilige Organisation

Schritt 1: Input

Vortrag zum Thema Rechtsformen und Rechtsformwahl durch Referenten. Teilnehmer machen sich
Notizen.

Der in Modul | dargestellte Vortrag ist die Voraussetzung fiir die Teilnehmer, um anschliefend dis-
kutieren und entscheiden zu kénnen, da nicht davon ausgegangen werden kann, dass spezifisches
Unternehmensrechtwissen zum Allgemeinwissen gehort.

Fir die Prasentation der Rechtsformwahl ist es sinnvoll, den spezifischen Anforderungen und for-
mellen Kriterien die persdnlichen Erwartungen und Emotionen gegentiberzustellen. Sollte liber die
Entscheidungshilfesituation im Workshop noch Beratungsbedarf bestehen, so ist die Erstellung
eines Projektplans im Rahmen einer weiteren Veranstaltung denkbar. Der mit den Teilneh-
mern/innen interaktiv erstellte Projektplan soll als Wegweiser zur Griindung der Unternehmung
dienen. Alternativ kdnnen auch Module zu dem Themenbereichen ,Anfang” und ,Problemlésung”
angewendet werden.
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Modul ll: Rechtsformvorstellung
(vgl. ,Geht nicht, gibt” s nicht”: Kénigswiesner, Exner 1999: 276)

Ziele:

Planung realisierbarer Umsetzungen und Minderung von Ohnmachtsgefiihlen sowie die Einbezie-
hung der individuellen, Gruppen und Unternehmensperspektive.

Schritt 1: Bildung von Sektionen

Der Raum wird in drei Sektionen unterteilt: Individuum, Unternehmen, Netzwerk. Jeder Teilnehmer
setzt sich in eine Sektion.

Schritt 2: Fragenformulierung

Jeder Teilnehmer schreibt seien Ideen und Fragen bezliglich der Sektion auf Kartchen. Die Sektion
JIndividuum” befasst sich mit der Frage ,Was will ich als Individuum tun?”“. Die Sektion ,Unterneh-
men” stellt sich die Frage ,Was soll das Unternehmen tun?”. Die Sektion ,Netzwerk” beschaftigt
sich mit der Frage ,Was wollen wir als Netzwerk tun?”

Schritt 3: Ideenaustausch

Austausch der Ideen im Plenum durch fachliche Unterstiitzung des Beraters.

Schritt 4: Entscheidung fiir eine Idee

Die Gruppe entscheidet, was sie machen will und wer an wen die unternehmensbezogenen Um-
setzungsvorschlage weiterleiten wird. Bei Entscheidungskonflikten kann beispielsweise auf die
reflexiven Module aus dem Bereich Konfliktauflosung/Problemlésung zuriickgegriffen werden.

Modul Il rundet jede Workshop-Situation ab und schafft Verbindungen unter den Beteiligten, um
zukiinftige Kontaktaufnahmen zu ermdglichen und zu vereinfachen. Die Entscheidung beziiglich
der Rechtsformwahl wird aus allen drei Perspektiven (Individuum, Unternehmen und Netzwerk)
diskutiert. Alternativ konnen hier auch andere Module aus dem Themenbereich Problemlésung
verwendet werden. Auch persénliche Angste und Befiirchtungen aus den Perspektiven des Indivi-
duums, der Einzelunternehmung und des Netzwerks werden bei der Rechtsformwahl wahrge-
nommen und berlicksichtigt.

Modul lll: Feedback und Verabschiedung

Ziele:

Abrundung der Veranstaltung und Rahmen fiir Verbesserungsvorschlage und Anregungen fiir die
Beratung. Er6ffnung von Kontaktmdglichkeiten.

Schritt 1: Rickmeldung
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Alle Teilnehmer werden reihum aufgefordert, ihre Erwartungen und Beobachtungen zum Work-
shop zu duBern.

Schritt 2: Austausch von Kontaktdaten

Der Berater verabschiedet sich von den Teilnehmern und bedankt sich fiir die konstruktive Zu-
sammenarbeit. AbschlieBend wird die Option zur weiteren Kontaktaufnahme durch den Austausch
von Kontaktdaten erméglicht.

Modul Il bildet den Abschluss der Veranstaltung und rundet die Entscheidungsfindung ab. Alter-
nativ kdnnen andere Module aus dem Bereich Abschluss und Feedback verwendet werden. Dar-
Uber hinaus wird der weiterfiihrende Dialog zwischen dem Klienten- und dem Beratersystem durch
den Austausch von Kontaktdaten eroffnet. Der Berater kann an dieser Stelle anbieten, dass er nach
Ablauf eines gewissen Zeitraums den Status der Grindung erfragt und ggf. weitere Unterstut-
zungsfunktionen tGbernimmt.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir die Entscheidungsfindung bei der Rechtsfor-
mauswabhl: ,,Problemlésungszwiebel”

(vgl. Kbnigswiesner, Exner 1999: 280 f und Modul lll unter Punkt 3.2.2.2)

Dieses Interventionsdesign eignet sich fiir eine Rechtsformauswahl, die zligig vonstattengehen
muss. In kurzer Zeit konnen Auswahlprobleme aufbereitet, Perspektiven auf das Auswahlproblem
erweitert und Losungen gefunden werden. Dafiir werden die Netzwerkpartner in drei Gruppen
aufgeteilt, die sich mit:

e der Beschreibung des Auswahlproblems,
e Hypothesen zur Losung des Auswahlproblems und

e Vorgehensweisen zur Umsetzung der Auswahlproblemlésungsstrategien
beschaftigen.

3.6 Beratungsinstrumente fiir die Ausbauphase

3.6.1 Interventionsdesign fiir die Etablierung einer neuen Netzwerkarchitektur

Zu Beginn des Workshops erlautern die Berater das netzwerktypische Spannungsfeld von Stabilitat
und Flexibilitat. Sie weisen auf die Notwendigkeit einer Netzwerkarchitektur hin, in der beide Di-
mensionen ausbalanciert sind. Um innerhalb eines stabilen Rahmens flexibel kooperieren zu kon-
nen, brauchen Netzwerke Prioritatslisten fiir die angestrebten Ziele, in deren Mittelpunkt der ge-
meinsame Kooperationsprozess (Kollektivziele) und die Teilleistungen der Netzwerkpartner (Indi-
vidual- bzw. Teilziele) stehen (vgl. Bossong 2003: 474).
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Workshop-Konzept: Aufbau einer Netzwerkarchitektur im Spannungsfeld von Stabilitat und
Flexibilitat

Modul I: Leitbild- und Strategieentwicklung

Ziele:

Entwicklung eines Leitbildes fiir die Ableitung strategischer und operationaler Ziele und Herstel-
lung eines Konsenses beziiglich der daraus abgeleiteten strategischen Ziele der Kooperation.

Schritt 1: Leitbildentwicklung

Die Teilnehmer fiihren fiir ihre Kooperation gemeinsam eine SWOT-Analyse durch. Auf der Grund-
lage der erkannten inneren Starken und Schwachen sowie externen Chancen und Risiken formu-
lieren sie ein Leitbild fiir ihre Zusammenarbeit. Daflir werden zundchst Zweiergruppen gebildet,
die jeweils einen Formulierungsvorschlag erarbeiten. AnschlieBend erfolgt die Prasentation im
Plenum.

Schritt 2: Strategieentwicklung, Hauptzieldefinition

Auf der Grundlage des Leitbilds erarbeitet das Plenum ein oder mehrere strategische Ziele fir die
Kooperation. Dabei sind folgende Anforderungen hinsichtlich der Zielformulierung zu beachten:

Spezifische Zielformulierung

Formulierung eines allgemein akzeptierten Zieles
Formulierung eines messbaren Zieles
Formulierung eines realistischen Zieles

Schritt 3: Zielkongruenz herstellen

Bei der Orientierung an einer heterarchischen Netzwerkarchitektur benennt jeder Netzwerkakteur
das Ziel, das seine Organisation Uber die Mitarbeit am strategischen Kooperationsziel erreichen
mochte. Das Plenum reflektiert gemeinsam, ob und wie durch die Mitarbeit an dem strategischen
Kooperationsziel ein Nutzen fiir die beteiligten Organisationen erzielt werden kann. Im Ergebnis
soll fiir jeden einzelnen Akteur aufgeklart werden, ob sich die Ziele seiner Organisation mit dem
Kooperationsziel erreichen lassen.

Wenn eine hierarchische Netzwerkarchitektur den Orientierungsrahmen darstellt, benennt die
fokal steuernde Organisation bereits in Schritt 2 das strategische Gesamtziel. In diesem Fall reflek-
tieren die einzelnen zu beteiligenden Akteure, ob sie die erforderlichen Beitrage zur Zielerrei-
chung leisten kdnnen und welche Teilziele sie dafiir verfolgen missen.

Dieses Modul dient der Formulierung strategischer, kollektiver Ziele fiir die Netzwerkkooperation
auf der Grundlage eines gemeinsamen Leitbildes. Um innerhalb dieses stabilen strategischen
Rahmens des gesamten Netzwerkes flexible, wechselnde Kooperationen zwischen den Netzwerk-
partnern zu ermdglichen, sind von dem strategischen Ziel individuelle Teilzielsetzungen fiir die
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Netzwerkpartner abzuleiten. Aus diesen sollte jeder Organisationsvertreter den Nutzen der Zu-
sammenarbeit fiir seine Organisation herleiten konnen.

Modul ll: Entwicklung der Teilziele und eines Vertragsentwurfs

Ziele:

Ableitung von Teilzielen fiir die Netzwerkpartner

Schritt 1: Gruppenarbeit

In Zweiergruppen von Akteuren, deren Teilprozesse durch Schnittstellen verbunden sind, zerlegt
das Klientensystem den Prozess mittels eingekerbter Richtungspfeile in Teilprozesse, die in der
Summe den gesamten Kooperationsprozess abbilden. Dabei sind folgende Fragen fiir jeden Teil-
prozess und jede Teilprozessverkniipfung zu beantworten:

Wie heil3t der Teilprozess und was ist sein Gegenstand?

Was ist auf der kulturellen, strategischen, sozio-psychologischen, wirtschaftlich-finanziellen und der
Ressourcenaustauschebene bei der Realisierung des Teilprozesses zu beachten?

Welche Verkniipfungsbedingungen liegen dem Teilprozess zugrunde. Wer ist verantwortlich fiir die
Verkniipfung?

Wie ldsst sich die Realisierung des Teilprozesses als spezifisches, realistisches, messbares und akzeptier-
tes Teilziel definieren, fiir das der Teilprocess-Owner Verantwortung trégt?

Schritt 2: Entscheidung im Plenum

Die Arbeitsgruppen prasentieren ihren Vorschlag fiir die Operationalisierung der strategischen
Ziele dem Plenum.

Es werden die Vor- und Nachteile der einzelnen Vorschlage diskutiert. Aufgrund einer Clusterung
und einer Mehrpunktabfrage entscheidet sich das Plenum fiir einen Vorschlag.

Schritt 3: Entwurf einer ersten Netzwerkarchitektur

Im Plenum werden auf der Grundlage des gemeinsam erarbeiteten Zielsystems Absprachen fir
die entsprechende zwischenbetriebliche Zusammenarbeit und deren Auflésung getroffen. Zudem
werden Verantwortungsbereiche festgelegt fiir:

e die (hierarchische oder heterarchische) Steuerung und Kontrolle von zwischenbetrieblich
getroffenen Entscheidungen zur Verknlpfung von Teilprozessen,

e die auf Qualitatsstandards basierende Ubergabe von Teilleistungen an den Schnittstellen
des Leistungsaustausches,

e die Absicherung der interorganisatorischen Bereitstellung von Ressourcen und
e die Dokumentation und Evaluation der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit.
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Schritt 4: Vorbereitung des Kooperationsvertrages

Das Plenum wird in Arbeitsgruppen (AGen) aufgeteilt. Jeder AG wird eine getroffene Absprache
und/oder ein festgelegter Verantwortungsbereich zugeordnet. In den AGen werden Paragrafen
flr einen Kooperationsvertrag formuliert, in denen die getroffenen Absprachen und festgelegten
Verantwortungsbereiche ausformuliert werden. Zudem geht aus dem Vertrag hervor, welches
Partnerunternehmen welche Ressourcen in welchem Umfang fiir das Kooperationsziel bereitstellt,
wie durch Innovationen erzielte Quasi-Renten verteilt werden, und wer welchen Zugang zu dem
in der Kooperation aufgebauten Wissen wahrend und nach der Zusammenarbeit hat.

Schritt 5: Verabschiedung des Kooperationsvertrages

Die AGen prasentieren ihre ausformulierten Vertragsentwiirfe dem Plenum. Es folgt eine intensive
Klarung strittiger Formulierungen. Die endgliltige Version des Kooperationsvertrages wird in
Nachfolgetreffen zwischen den Rechtsabteilungen der Kooperationspartner abgestimmt.

Modul Il schafft die Grundlage fiir einen Kooperationsvertrag, der ein Netzwerk stabilisieren kann
und die Aktivierung flexibler Netzkonfigurationen ermoglicht. Denn als Grundlage des Kooperati-
onsvertrages missen:

.(...) sektorenbezogene passgenaue strategische und operative Ziele fiir das Gesamtsys-
tem (d. h. Was soll/will das Netzsystem insgesamt konkret erreichen/bewirken?) definiert
und auf den jeweilig erwartbaren Teilbetrag des Einzelnen heruntergebrochen werden d. h.
(a) Was kann/soll der Einzelteilnehmer zur Verwirklichung des Gesamtziels, beitragen, (b)
Was kann und will er mit seiner Teilnahme fiir sich erreichen?” (Bossong 2003: 473)

Durch die Skizze eines Vertragsentwurfs erstellt das Klientensystem autopoietisch seine vertragli-
che Rahmung, wodurch die Akzeptanz des Kooperationsvertrages durch die Netzwerkpartner er-
hoéht wird.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur im
Spannungsfeld von Stabilitdt und Flexibilitat: Die ,Change Landkarte”

(vgl. Kbnigswiesner, Exner 1999: 250)

Bestehen bereits Konzeptvorschldge fiir die Implementierung einer Aufbau- und Ablauforganisa-
tion in der Kooperation, eignet sich die Change-Landkarte als Auswahlinstrument. Denn dieses
Interventionsdesign verdeutlicht die Wirkungsweise unterschiedlicher Change-
Managementkonzepte im Kontext der spezifischen Situation eines Netzwerks. So werden die
moglichen Effekte verschiedener Netzwerkarchitekturen fiir die Netzwerkpartner bzw. ihre Orga-
nisationen ersichtlich.

3.6.2 Interventionsdesign fiir die Inplementierung des Innovationsmanagements

Ein wesentlicher Teil des Innovationsmanagements ist der Innovationsprozess, an dessen Ende die
konkrete und marktreife Innovation steht. In der Literatur wird eine Vielzahl von Innovationspro-
zessen diskutiert und dargestellt. Eine grundlegende Metapher ist der Ideentrichter als sequenziel-
ler Auswahlprozess.
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Der Trichter wird mit unzahligen Assoziationen gefiillt, iber einen mehrstufigen Selektionsprozess
werden schliel3lich einige wenige relevante neue Ideen zu marktreifen Innovationen entwickelt. Es
lassen sich gemall Thom drei Hauptphasen abgrenzen: Ideengenerierung, Ideenakzeptanz, Ideen-
realisierung (vgl. Thom 1992: 16).

Der Innovationsprozess nach Thom wird im Rahmen des Innovationsworkshops durch reflexive
Methoden im Bereich der Ideengenerierung und Ideenakzeptierung erganzt. Das gesamte Drei-
phasenmodell des Innovationsprozesses nach Thom ist ein langfristiger Prozess, der netzwerkweit
implementiert und gelebt werden muss.

Im Workshop werden die Ideengenerierung und die Ideenauswahl konkretisiert und somit leistet
er den Kick-Off des Innovationsprozesses. Alle weiteren langfristig umzusetzenden Schritte, wie die
Realisierung der Innovation, werden in einem Projektplan Ubersichtlich zusammengefasst und
bieten der Organisation einen Orientierungsrahmen fiir ihre eigene autopoietische Entwicklung.

Workshop-Konzept fiir die Initiierung von Innovationsprozessen
Modul I: Suchfeldbestimmung

(vgl. ,Die Mitarbeitergalerie”: Konigswiesner, Exner 1999: 177 und ,Ruckblick aus der Zukunft: ebd.:
206)

Ziele:

Gegenseitiges Kennenlernen der eingeladenen Vertreter/innen, Schaffung von Artefakten der In-
novationskultur und Aufbau von Visionen zur Suchfeldbestimmung.

Schritt 1: Steckbriefe erstellen

Jede/r Teilnehmer/in fiillt einen Steckbrief zur Person aus. Dieser Steckbrief wird durch ein Foto
erganzt. Die Steckbriefe werden in alphabetischer Reihenfolge an eine Pinnwand gehangt. Dann
hat jeder Teilnehmer die Gelegenheit, die Pinnwand zu besichtigen.

Nach Abschluss der Veranstaltung werden die Steckbriefe mit den erarbeiteten Ideen in einem
gemeinsamen ,Forum” publiziert.

Schritt 2: Mind-Map erstellen

Die Teilnehmer/innen fokussieren Verbesserungs- und Erneuerungspotenziale, die in der Zukunft
winschenswert sind, und diskutieren diese Visionen unter verschiedenen Aspekten (wie Marktpo-
sition, Umsatz, Dienstleistungen, Kooperationen). Im weiteren Verlauf wird angenommen, es seien
funf Jahre vergangen. Die Berater befragen die Teilnehmer/innen im Rahmen eines Interviews zur
Situation vor fiinf Jahren: Das Interesse der Reflektion wird darauf gerichtet, wie und warum dieser
Zustand erreicht wurde. AbschlieBend erfolgt die Zusammenfassung in einer Mind Map und die
diskursive Weiterentwicklung der Vision.

Modul | dient der Erzeugung einer unbefangenen und offenen Atmosphare, in der bewertungsfrei
Suchfelder fir neuartige Ideen assoziiert werden kdnnen. Sie werden erst im weiteren Verlauf be-
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wertet und konkretisiert. In dieser Phase der Vorstellung und der Ideengenerierung konnen alle
reflexiven Module zum gegenseitigen Vorstellen und zur Bildung von Visionen verwendet werden.

Der erstellte Steckbrief eignet sich besonders als Impuls fiir die Unternehmenskultur, da erfolgrei-
che Innovationen mit ihren ,Helden” bzw. ,Erfindern” netzwerkweit publiziert werden kdonnen. So
entsteht eine Ahnengalerie der Innovation im Netzwerk und starkt die gemeinsame Innovations-
kultur.

Modul Il: Ideenfindung und Selektion der Idee
(vgl. ,Brainstorming”: Schawel, Billing 2004: 45), (vgl. ,6-Hut-Denken”: Schawel, Billing 2004: 222)

Ziele:

Generierung und Selektion von Ideen.

Schritt 1: Clusterung der Suchfelder

Die in Modul | bestimmten Suchfelder werden mit Assoziationen belegt, die von jeder/m Teilneh-
mer/in auf einer Karte notiert werden. Diese Karten werden auf einer Pinnwand geclustert. Die
Ideen auf den Karten werden anschliefend durch weitere Ideen und Assoziationen fortgeschrie-
ben. Im Vordergrund steht die kreative Generierung von Ideen; die Bewertung erfolgt erst im nach-
folgenden Schritt.

Schritt 2: Reflektion der Suchfelder

Die gefundenen Ideen werden unter sechs verschiedenen Blickwinkeln diskutiert und bewertet,
den sechs Huten:

1. Weilser Hut: Objektiv und neutral

2. Roter Hut: subjektives Empfinden

3. Schwarzer Hut: objektiv-negative Aspekte
4. Gelber Hut: objektiv-positive Aspekte

5. Griiner Hut: Kreativitdt

6. Blauer Hut: Kontrolle und Organisation

Abschliel3end verteilen die Teilnehmer Punkten von 1 bis 10. Die Idee mit der hochsten Punktzahl
wird weiterhin verfolgt und im Projektplan dokumentiert.

In Modul Il werden Ideen zu den in Modul | entwickelten Suchfeldern generiert und ausgewahlt.
Ziel ist die Selektion von neuen Ideen, die fiir die Organisation relevant sind. Zielfiihrend sind auch
Module aus den Bereichen Kreativitatstechnik, Entscheidungshilfe und Konfliktldsung, die je nach
Bedarf in der Phase Ideengenerierung und Ideenakzeptanz genutzt werden kénnen.
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Modul Ill Erstellung eines Innovationsprojektplans
(vgl. ,Problemlésungszwiebel”: Kdnigswiesner, Exner 1999: 278)
Ziel:

Verkniipfung des Innovationsprozesses in der Organisation inhaltlich und zeitlich mit verantwortli-
chen Stellen oder Akteuren.

Schritt 1: Hypothesenbildung

Es werden drei Gruppen gebildet: Problembeschreibungs-, Hypothesenbildungs- und Probleml|6-
sungsgruppe. Die Problemldsungsgruppe besteht aus den Teilnehmern/innen, die besonders vom
Problem betroffen sind. Sie sitzen im Innenkreis und beschreiben das Problem mit all seinen fiir die
Teilnehmerschaft relevanten Dimensionen. Die Hypothesengruppe formuliert parallel mogliche
Griinde, warum das Problem besteht. Die Problemlésungsgruppe erarbeitet ebenfalls parallel
mogliche Losungsansatze.

AnschlieBend setzten sich die beiden weiteren Gruppen nacheinander in den Innenkreis und erlau-
tern ihre Ansatze. Anmerkungen werden vom Berater eingebracht.

Schritt 2: Erstellung eines Innovationsprojektplans

SchlieBlich werden alle Losungsvorschlage gemeinsam besprochen; ihre Relevanz wird im Rahmen
einer Mehrpunktabfrage bewertet. Die Ergebnisse werden zu einem Innovationsprojektplan weiter
verarbeitet, der Aufgaben, Termine und Verantwortlichkeiten enthédlt und mit dem im spateren
Zeitverlauf der Erfolg dokumentiert werden kann.

In Modul Ill werden fiir die selektierten und bewerteten Ideen Projektpldne gestaltet, die der Orga-
nisation als inhaltliche und zeitliche Orientierung bei der Umsetzung des Innovationsprozesses
dienen. Hilfreich sind ebenfalls andere Module aus dem Themengebiet der Entscheidungshilfen.
Der Innovationsprozess kann nicht an einem Tag abgeschlossen werden. Er muss zu einem Be-
standteil der Netzwerkkultur sowie der Aufbau- und Ablauforganisation werden, um langfristig
autopoietisch relevant zu sein. Dabei werden alle fiir die Organisation relevanten MaBnahmen,
Termine und Verantwortlichkeiten im Projektplan dokumentiert. Probleme bei der Entscheidung
von MalBnahmen, Terminen und Verantwortlichkeiten werden mit dem Modul ,Probleml&sungs-
zwiebel” aufgedeckt und geldst. Sollten weitere Konflikte aufgedeckt werden, stehen weitere Mo-
dule aus dem Themenbereich Konfliktauflésung und Probleml&sung zur Verfligung.
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Modul IV: Feedback und Verabschiedung
(vgl. ,Geht, wie”s euch geht!”: Kbnigswiesner, Exner 1999: 278)
Ziele:

Aufdeckung des Erfolgs des Workshops und Abrundung der Veranstaltung

Schritt 1: Visualisierung der emotionalen Situation

Alle Teilnehmer gehen, ohne zu sprechen, im Raum umher. Durch die Bewegung soll die emotiona-
le Situation zum Ausdruck kommen. AbschlieBend sprechen die Teilnehmer (iber ihre Eindriicke
und die Dimension der kollektiven Empfindungen.

Schritt 2: Verabschiedung des Projektplans

Verabschiedung der Teilnehmer/innen und Hinweis bezliglich der Zusendung der Steckbriefe und
des Projektplans. Er6ffnung weiterer Kontaktmdglichkeiten durch Austausch von Kontaktdaten.

Modul IV rundet den Beratungsworkshop ab und deckt Erwartungen und Befindlichkeiten sowie
Verbesserungspotenziale beziiglich der Beratung auf. Alternativ kdnnen auch andere Module aus
den Bereichen Abschluss und Feedback verwendet werden. Die Verabschiedung ermdglicht den
weiteren Kontakt zwischen Beratern und Teilnehmern, der bei Bedarf aktiviert werden kann.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir die Inplementierung eines Innovationsmana-
gements: ,Neuer Drive”

(vgl. Kbnigswiesner / Exner 1999: 240 f)

Innerhalb von 3 bis 5 Stunden sollen mit diesem Interventionsdesign neue quer lber bereits seit
langerer Zeit laufende Projekte vermittelt werden. Es geht darum zu visualisieren, was bisher er-
reicht und was nicht erreicht wurde, um Impulse fiir veranderte Vorgehensweisen setzen zu kon-
nen.
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3.6.3 Interventionsdesign fiir die Umfeld/System-Umwelt-Analyse

Vor der Einleitung des ersten Tagesordnungspunktes stellt sich der Berater vor und begrif3t die
Teilnehmer.

Workshop-Konzept: Zur Umfeld/System-Umwelt-Analyse (8 Stunden, 16 - 20 Menschen)
Modul I: Kennenlernen und Umfeldanalyse
(vgl. ,Das systemische Portrait”: Kbnigswiesner, Exner 1999: 178)

Ziele:

Kennenlernen, Darstellung der inneren Umfelder der aufzubauenden Netzwerkkooperation

Schritt 1: Prasentation

Im Vorfeld erstellt jeder Teilnehmer ein Portrét, in dem er die fiir ihn relevanten Umwelten einge-
zeichnet hat und die Beziehungen zu diesen durch Symbole [Blitz=gefahrlich, Pfeil=neutral, Blu-
me=wohlgesonnen] charakterisiert. Zudem wird ein Verbindungspfeil gesetzt, wenn ein Kontakt zu
einem anderen Stakeholder besteht). Das Portrat wird den Teilnehmer/innen in einer Plenumssitu-
ation prasentiert.

Schritt 2: Feedback

Die Teilnehmer/innen geben spontan Riickmeldungen, wie sie diese Umfelder bzw. die Beziehun-
gen zu ihnen und die schon bestehenden Kontakte zwischen den Stakeholdern bewerten. Der Be-
rater dokumentiert dieses Feedback.

Modul | dient einer Analyse der inneren Umfelder der Netzwerkkooperation. Da diese Analyse der
inneren Umfelder auf einer gemeinsamen Beobachtung systemischer Portrats und auf einem
Feedback hinsichtlich der dargestellten und charakterisierten Beziehungen der Stakeholder und
den aufgezeigten schon existierenden Kontakten zwischen ihnen und jeder/m Teilnehmer/in be-
ruht und fiir alle Teilnehmer transparent gemacht wird, kdnnen gemeinsame Erfahrungen themati-
siert werden, die so fiir alle Beteiligten ,viabel”, d. h. gang- und nutzbar werden kénnen.

Das Modul verfolgt das Anliegen, Differenzen zwischen dem Organisationssystem und der Umwelt
(den inneren Umfeldern) im System fruchtbar zu machen. Zum einen dient dafiir die Sichtbarma-
chung schon bestehender Kontakte zwischen den beteiligten Organisationen sowie der Beziehun-
gen der Netzwerkpartner zu deren Umfeldern. Zum anderen wird das Feedback im zweiten Schritt
als Grundlage fiir die weitere Zusammenarbeit der Netzwerkkooperation im ersten Teil des Mal3-
nahmenkatalogs (vgl. Modul IlI) fiir alle beteiligten Stakeholder dokumentiert und so verfligbar
gemacht, womit Differenzen zwischen dem organisationalen System und seinen inneren Umfel-
dern wieder aufgegriffen werden kénnen.
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Modul ll: Umweltanalyse
(vgl. ,Projektumfeldanalyse”, ebd.: 196, und ,Worldcafé”: Schiersmann, Thiel 2009)

Ziele:

Darstellung und gemeinsame Analyse der Umwelten der aufzubauenden Netzwerkkooperation,
Systembildung anregen

Schritt 1: Grafische Umweltdarstellung nach der Aufstellungsmethode

Die Teilnehmer erarbeiten gemeinsam eine grafische Darstellung der fiir das Netzwerk relevanten
Umwelten. Diese werden auf Karten geschrieben und die Karten werden nach folgenden Dimensi-
onen platziert: Nahe der Umwelt (Karte ist nah am oder fern vom Netzwerk) und Verhalten der
Umwelt (Blitz= gefahrlich, Pfeil=neutral, Blume=wohlgesonnen). Die Karten werden anschlieBend
um die in der Mitte befindlichen Netzwerkkarte geordnet.

Schritt 2: World Café

Es werden vier Kleingruppen (je 4 Personen) gebildet, die einen Gastgeber bestimmen und jeweils
ein Thema bzw. eine Frage von dem grafisch dargestellten Verhdltnis des Netzwerks zu seinen
Umwelten abgeleitet. In diesen Gruppen wird an einem Tisch (iber die Frage bzw. das Thema dis-
kutiert; die Erkenntnisse werden auf der papiernen Tischdecke von allen Seiten notiert. Nach 15
Minuten wechseln die Teilnehmer, au3er der/m Gastgeber/in, den Tisch.

Der/die Gastgeber/in weist die neuen Gaste in die Frage und den Stand der Diskussion ein, damit
das Gesprach auf dieser Grundlage fortgefiihrt werden kann. Durch die viertelstiindlichen Tisch-
wechsel besteht die Mdglichkeit, dass jede/r Teilnehmer/in (mit Ausnahme der Gastgeber/innen)
Uber jede Frage bzw. jedes Thema diskutieren kann. Am Ende werden die beschriebenen Tischde-
cken auf Pinnwanden im Plenum prasentiert und die wichtigsten Diskussionspunkte zu den Fragen
bzw. Themen von den Gastgeber/innen vorgestellt.

Dieses Modul soll es den Netzwerkpartnern erméglichen, durch die System-Umwelt-Analyse eine
,Systemgrenze” fiir die Netzwerkkooperation einzufiihren, um diese durch Beobachtungen be-
schreiben zu kénnen. (vgl. Baecker 2003a: 228). Durch die symbolische Darstellung der Nahe und
des Verhaltens der Umwelten im ersten Schritt wird deren Komplexitat bewusst gemacht. So wird
eine Binnenstruktur geschaffen, mit deren Hilfe die vielfdltigen Umweltbezlige erfasst und einer
Bearbeitung zuganglich gemacht werden, ohne dass das Komplexitdtsgefalle zwischen Umwelt
und System verloren geht. In Schritt 2 erfolgt die Kombination zwischen dem Interventionsdesign
~Projektumfeldanalyse” (PUA) und der Methode ,World Café” (vgl. Schiersmann, Thiel 2009), da die
PUA allein nicht ausreichend fiir die interaktive Genese von gemeinsamen Sinnkriterien hinsicht-
lich des Verhaltnisses der Netzwerkkooperation zu ihren Umwelten ist. Dadurch, dass jede/r Teil-
nehmer/in Uber jedes Thema — unter Bezugnahme auf das Verhaltnis vom System Netzwerk zu
seinen Umwelten - spricht, orientieren sich dies Kommunikationspartner gegenseitig in ihrer Kog-
nition und konstruieren Bedeutungen zu jeder angesprochenen Thematik. Diese Bedeutungszu-
schreibungen bilden dann die Grundlage fiir den Aufbau von Wissen liber das Verhdltnis des
Netzwerksystems zu seinen Umwelten. Es wird der informative Gehalt der Mitteilungen gesteigert,
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da jede/r Teilnehmer/in die Mdglichkeit erhalt, zu jedem Thema bzw. zu jeder Frage etwas zu bei-
zutragen und den Auswahlbereich der jeweils anderen moglichen Mitteilungen nachzubilden. Die
Autopoiese des Systems Netzwerk wird insofern angeregt, indem die operative Schlieung durch
ablaufende Kommunikationen, die sich im Rahmen des World Cafés als Reaktionen auf vorausge-
gangene Kommunikationen ereignen, ermoglicht wird. Die Ergebnisse bzw. MaBnahmen zu den
Fragen bzw. Themen werden durch die Gastgeber im Plenum am Ende der Veranstaltung vorge-
stellt, damit der Kontext angezeigt wird, dass alle Diskussionspunkte, alle aufkommenden Fragen,
alle erarbeiteten Themen und alle geplanten MaBnahmen nur vom System Netzwerk gemeinsam
bearbeitet werden konnen. So wird der Verbindung zwischen dem System und den partizipieren-
den Subjekten Rechnung getragen. Durch die gemeinsame Analyse wird es den Individuen ermog-
licht, das Verhaltnis ihres Systems Netzwerkkooperation zu seiner Umwelt zu erkennen, da sie diese
Operation selbst durchgefiihrt haben.

Modul Ill Gemeinsame Willensbildung
(vgl. ,Entscheidungen in Gro3gruppen” in Kénigswiesner, Exner 1999.: 302)
Ziele: Ausbalancierung verschiedener Interessen, Systembildung anregen

Schritt 1: Stimmungsbild einfangen

Die Teilnehmer/innen positionieren sich auf einem Klebebandstreifen (Kontinuum von 1= gut bis 6
= schlecht), um ein Stimmungsbild darzustellen. Das Stimmungsbild spiegelt die Einschatzungen
der einzelnen Teilnehmer/innen wider, das System-Umwelt-Verhaltnis gemaR der Diskussions-
punkte aus Modul Il (Schritt zwei) als Netzwerk gemeinsam zu bearbeiten.

Schritt 2: Clusterung von Diskussionspunkten

Die Mitglieder des Plenums bewerten nacheinander die Diskussionspunkte auf einer Skala (von 1 =
sehr wichtig bis 4 = sehr unwichtig). Der Berater bzw. Moderator clustert die am hochsten bewerte-
ten Punkte in zwei Kategorien: 1=sehr wichtig, 2=wichtig. AnschlieBend werden im Plenum drei
Untergruppen gebildet. Jede der drei Gruppen sucht sich zwei der geclusterten Diskussionspunkte
zur weiteren Bearbeitung mit dem Ziel aus, zwei bis drei MaBnahmen fiir die Klarung bzw. Bearbei-
tung der Diskussionspunkte zu entwickeln.

Schritt 3: Prasentation von MaBnahmen

Die drei Gruppen prasentieren ihre MalBnahmen zur Klarung bzw. Bearbeitung der Diskussions-
punkte im Plenum durch auf Karten notierte Stichpunkte, die an einer Pinnwand befestigt werden
(pro Gruppe zehn Minuten). Danach wird in einem Rundgang von den Teilnehmern/innen die Prio-
ritat der jeweiligen Aspekte im Rahmen einer Mehrpunktabfrage (pro Teilnehmer/in drei Punkte)
ermittelt.

Der Berater zahlt die Punkte aus und dokumentiert die prioritaren sowie die als nicht relevant er-

mittelten Aspekte. Sie werden in einem ,MalBnahmenkatalog” als Grundlage fiir die weitere Zu-
sammenarbeit zusammengefasst.
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Die Pause vor diesem Modul ist nicht nur als Zeit zum Einnehmen der Mahlzeiten gedacht, sondern
auch als Gelegenheit zur Begegnung und sich genauer kennenzulernen (vgl. Konigswiesner, Exner
1999: 327). Hier kénnen Gesprache gefiihrt und Themen vertieft werden, wodurch die ,Netzwerk-
bildung” und somit die Systembildung angeregt werden (ebd.: 324). Der Tagesordnungspunkt
dient dem Anliegen, erste Schritte in die Richtung Bearbeitung bzw. Planung eines Verhaltnisses
der Netzwerkkooperation zu seiner Umwelt einzuleiten. Durch Schritt 1 erfahren die Netzwerk-
partner voneinander ihre Moglichkeiten und Energien hinsichtlich der Bearbeitung eines Umwelt-
verhaltnisses der Netzwerkkooperation. Durch das Stimmungsbild werden gemeinsam gemachte
Erfahrungen bewertet. Das regt die Systembildung insofern an, als Unterschiede sichtbar gemacht
werden und zwischen alternativen Sichtweisen sowie Erwartungshaltungen vermittelt wird (vgl.
Konigswiesner, Exner 1999: 41).

Schritt zwei dient der Abstimmung der unterschiedlichen Interessen und Ziele der lokalen Stake-
holder, die sich in den Diskussionspunkten widerspiegeln. ,Die sich herausbildenden Differenzen
kdonnen als spezifische Umweltbedingungen die unscharfen Grenzen des Netzwerks markieren”
(Schubert 2008: 31).

Schritt drei soll eine gemeinsame Auswahl von zu bearbeitenden Aspekten des System-Umwelt-
Verhdltnisses ermdglichen, womit unterschiedliche Interessen und Perspektiven ausbalanciert
werden konnen. Dies ist relevant, da nur die gemeinsame Planung neuer interorganisatorischer
Losungen ihre Akzeptanz unter den Netzwerkpartnern sicherstellt und somit das Vertrauen der
Akteure in das Funktionieren der Netzwerkkooperation fordert. Deswegen sollen die Teilnehmer in
Gruppen auch selbst MaBnahmen zur Erreichung dieser neuen organisatorischen Loésungen erar-
beiten. Und von daher werden auch die Themen bzw. Malnahmen, welche als nicht primar rele-
vant ermittelt wurden, im MaBnahmenkatalog gespeichert, damit die als prioritar ermittelten MalR3-
nahmen bzw. Themen keine Differenzen abbilden, da auch die als nicht relevant ermittelten As-
pekte einer spateren Bearbeitung zugefiihrt werden kénnen.

Die spatere Ausfiihrung dieser MaBnahmen ist wichtig, um die Unterschiede zwischen System und
Umwelt zu ordnen. Dadurch wird das Netzwerksystem aktiviert, Mechanismen der Selbststeuerung
zu implementieren. So wird eine Mdglichkeit geschaffen, die Bestandserhaltung des Netzwerks
abzusichern. Denn auf die Umsetzung der gemeinsam erarbeiteten MalBnahmen kann im Rahmen
eines nachsten Workshops Bezug genommen werden. Der dafiir erarbeitete MaBnahmenkatalog
kann als Grundlage dienen, um die Beziehungen zwischen dem System Netzwerk und seinen Um-
welten in eine Ordnung zu bringen, wodurch es dem System ermdglicht wird, Impulse aus der
Umwelt zur Veranderung bzw. Anpassung bestehender Strukturen (Variation) oder zur Auswahl
und Stabilitatspriifung neuer Strukturen (Selektion) aufzunehmen und umzusetzen. SchlieBlich
wird so die Autopoiese angeregt, da sich neu ablaufende Kommunikationen an der im Mal3nah-
menkatalog dokumentierten vorangegangenen Kommunikation orientieren konnen.

Modul IV: Rasches Aufzeigen des Erfolgs der Veranstaltung durch die Evaluationssonne
(vgl. Konigswiesner, Exner 1999: 290)
Ziele: Ermoglichung eines Gesamteindrucks von der Veranstaltung und dem Netzwerk

Schritt 1: Positionierung
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Die Teilnehmer/innen bilden Paare (nach dem Kriterium einer ahnlichen Ausgangsposition) und
nehmen am Ende eines Strahls der vorbereiteten Evaluationssonne Platz.

Schritt 2: Kriterien-Festlequng

Jedes Paar erarbeitet ein relevantes Kriterium zur Beurteilung/Evaluierung der Veranstaltung und
schreibt es auf eine Karte.

Schritt 3: Sichtbarmachung der Zielerreichung

Die Veranstaltung wird von jeder Gruppe hinsichtlich ihrer Zielerreichung bewertet.

Schritt 4: Prasentation

Der Reihe nach prasentiert und erldutert jedes Paar sein Kriterium. Die Karte legt es vor sich auf den
Boden. Danach bezieht es nach dessen Bewertung (Innenkreis=100%, Aul3enkreis=0%) eine Positi-
on entlang des Strahls und begriindet diese mit qualitativen Argumenten.

Schritt 5: Blitzlichter

Abfragen des Gesamteindrucks mit Blitzlichtern;
War die Veranstaltung erfolgreich? Falls Nein: Wieso war sie es nicht?

Zur Metareflexion: Welche Evaluationskriterien wurden verwendet und wo gab es Gemeinsamkeiten
bzw. Unterschiede?

Die Netzwerkberater konnen den Erfolg des Workshops u. a. daran messen, ob es gelungen ist,
durch den Workshop ein grenzstiftendes Sinnraster zu schaffen, auf dessen Grundlage sich das
System Netzwerk der Umwelt 6ffnen kann. Ob dies geklappt hat, zeigen die Schritte 3 und 4 lber
die Rickmeldung der Teilnehmer/innen. Durch diese Methode wird der Erfolg des Workshops
sichtbar gemacht und ein erster Gesamteindruck vom Netzwerk fiir alle Beteiligten geschaffen.

Weiteres geeignetes Interventionsdesign fiir die Abgrenzung zur Umwelt und den Aufbau
einer Netzwerkidentitat: Die System-Umwelt-Analyse

(vgl. Bauer Wolf 2008 120 f)

Wenn weniger Zeit fur die Abgrenzung des Netzwerks zu seiner Umwelt besteht, um eine Netz-
werkidentitat aufzubauen und die Erwartungshaltungen unter den Netzwerkpartnern anzuglei-
chen, empfiehlt sich die reine System-Umwelt-Analyse. Mit dieser Technik werden zwar nicht die
inneren Umfelder analysiert und es wird auch kein MaBnahmenkatalog erstellt. Aber innerhalb
von zwei Stunden ist es moglich, alle relevanten Beziehungen der Kooperation zu ihrer Umwelt zu
visualisieren und ihre Qualitaten gemeinsam zu bewerten.
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4 Exemplarische Anwendungen

Um die ,Praxistauglichkeit” der entwickelten Beratungsinstrumente zu Uberpriifen, wurden aus-
gewadhlte Module in den drei organisationalen Feldern getestet. Die Anwendung wurde einheitlich
protokolliert, um die Ergebnisse vergleichbar zu machen und Riickschliisse fiir die Weiterentwick-
lung der Beratungsmodule ziehen zu kénnen.

4.1 Quartierswerkstatt in Milheim /Ruhr — Generierung von
Netzwerkkooperationen in der Sozialwirtschaft

Die Quartierswerkstatt in Milheim an der Ruhr zielte darauf, Konzepte der angewandten organi-
sationswissenschaftlichen Netzwerkforschung auf die Organisationsstrukturen der Sozialver-
waltung in der Stadt Milheim an der Ruhr zu transferieren. Im Blickpunkt steht der Netzwerk-
aufbau in den Sozialrdumen und zwischen den zentralen Agenturen der Kommunalverwal-
tung. Im ,Public Management” wird der Bedarf einer ,Netzwerkkooperation” seit langerem
konstatiert.

Vor einer flichendeckenden Neuorganisation werden exemplarische Modellprojekte ge-
braucht, in denen die Schritte zur Netzwerkkooperation beispielhaft und nachvollziehbar de-
monstriert werden. Die Stadt Miilheim an der Ruhr erprobt deshalb den Transfer von Erkennt-
nissen der Netzwerkforschung in das Public Management gemeinsam mit der FH KoIn (vgl. FH
Koln 2011).

Das Ziel der Quartierswerkstatt bestand u. a. in der Entwicklung einer Dienstleistungsprozess-
kette fur den Bereich des ,Entlassmanagement”. Dabei lag der Fokus auf den Koordinations-
aufgaben, durch die Teilprozesse zu einer integrierten Prozesskette verkniipft werden kénnen.
Durch die angestrebte Koordination der Teilprozesse soll sich die integrierte Prozesskette ef-
fektiv an den Bedirfnissen alterer Menschen ausrichten, die nach einen Krankenhausaufent-
halt in ihre Wohnung zurlickkehren wollen und

Im Rahmen des Workshops identifizieren ehrenamtlich tatige, lebensweltliche Akteure und Vertre-
ter/innen dienstleistungserbringender Organisationen gemeinsam Angebotsliicken und Verkniip-
fungsmoglichkeiten zwischen bestehenden Angeboten fiir die 3. Lebensphase. Daflir wurden aus
den beschriebenen Beratungsinstrumenten Module in der Quartierswerkstatt zur Anwendung ge-
bracht. Zunachst werden die Module des Beratungssets dargestellt. AnschlieBend wird ihre Aus-
wahl begriindet.

4.1.1 Beobachtungsprotokoll

In Anlehnung an Przyborski und Wohlrab-Sahr (vgl. 2008: 63) wird das Beobachtungsprotokoll in
folgende Beobachtungsdimensionen eingeteilt:

e Beobachtungen

e Kontextinformationen

e Methodischen Reflexionen
e Rollenreflexionen

e Theoretische Reflexionen”.

Den Dimensionen liegen folgende beobachtungsleitenden Fragestellungen zugrunde:
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Beobachtungen:

e Wie lauft die Anwendung der beiden Module genau ab?

e Wer tut was und wie mit wem (Interaktionen innerhalb und zwischen Berater- und Klien-
tensystem):

e Gibt es Routinen?

e Gibt es besondere Ereignisse?

e Welche Personen haben eine hohe /niedrige Kontakthaufigkeit?

o Wieist die Art des Kontakts?

e Welche Personen haben besondere Befugnisse?

e Wie verlauft die Clusterbildung?

o  Wie verlauft die Kommunikation und Interaktion innerhalb der Cluster?

e Gibt es Hinweise auf relevante Akteure auBBerhalb der Cluster bzw. der Quartierswerkstatt?

Kontextinformationen

e Welche Rahmenbedingungen (finanzieller, rechtlicher und politischer Art bestimmen die
Anwendung der Module innerhalb der Quartierswerkstatt?
e Welche Ablaufe in der Vergangenheit haben die Quartierswerkstatt gepragt?

Rollenreflexionen

e Welche Rollen gibt es innerhalb des Berater- und des Klientensystems und wie sind sie ge-
staltet?

e Wie beeinflussen sich diese Rollen innerhalb und zwischen dem Berater- und Klientensys-
tem.

Methodische Reflexionen

e Welche Vor- und Nachteile lassen sich bei der Anwendung der Beratungsinstrumente be-
obachten?

Theoretische Reflexionen

e Wie lassen sich die Vor- und Nachteile der angewendeten Beratungsinstrumente vor dem
Hintergrund ihrer theoretischen Grundlagen vorlaufig interpretieren?

e Welche Zusammenhdnge werden dabei deutlich, die sich fiir eine Modifikation der Bera-
tungsinstrumente nutzen lassen?
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4,1.2 Begriindung des Beratungssets

Modul I:
Organisation des Netzwerklabors: Clusterung der Teilprozessketten nach Handlungsfeldern

Ziele:

Definition der Teilprozesse sowie der Teilprozessebenen, die auf der Grundlage von Fallbeispielen
simuliert werden.

Schritt 1: Teilprozessclusterbildung und Definition des Hauptprozesses

Die Teilnehmer/innen ordnen sich den Teilprozessclustern zu und definieren den Gegenstand der
Teilprozesskette.

Schritt 2: Analyse der Kooperationsmoglichkeiten — simuliert an Fallbeispielen

Innerhalb der AG wird in Clustern folgende Fragen von den Akteuren diskutiert:
,An welchen Schnittstellen kbnnen wir zusammenwirken?”
,Wie kénnen wir inhaltlich zusammenwirken?”

Was ist auf der kulturellen, strategischen, sozio-psychologischen, wirtschaftlich-finanziellen und der
Ressourcenaustauschebene bei der Realisierung des Teilprozesses zu beachten?

Wer koordiniert das?”

Durch die gemeinsame Definition des Gegenstandes der Teilprozesskette soll die Moglichkeit ge-
schaffen werden, unterschiedliche Vorstellungen bezliglich der Teilprozesse und ihres Verkniip-
fungsmodus bzw. des Hauptprozesses aneinander anzugleichen. Durch die Initiierung von the-
menspezifischen Teilprozessclustern wird der netzwerktypischen Besonderheit Rechnung getra-
gen, dass Akteure aus unterschiedlichen Handlungsfeldern kooperieren. So kénnen sich zunachst
die Experten aus einem Handlungsfeld gemeinsam (iber den Gegenstand der Teilprozesskette aus-
tauschen. Dabei dient ein Fallbeispiel (vgl. Anhang V) als praxisnaher Einstieg in die Simulation
moglicher Kooperationen. AnschlieBend besteht die Moglichkeit, dass die Akteure Verkniipfungs-
moglichkeiten zwischen den Teilprozessclustern eruieren.
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Modul II:

Durchfiihrung des Netzwerklabors: Erstellung der MaBnahmen- und Koordinationslandkar-
te

Ziele:

Eruierung von Verknipfungsmaoglichkeiten zwischen den Clustern.

Festlegung und Dokumentation von MaBnahmen fiir die Koordination der Clusterverkniipfungen
in einer MaBnahmen- und Koordinationslandkarte.

Vorgehen

Die Arbeitsgruppen stellen ihre Ergebnisse den anderen Arbeitsgruppen (Clustern) vor. Dabei wird
auch der Frage nach gegangen, wie die einzelnen Dienstleister der Cluster die Anschlussfahigkeit
zu den anderen Clustern sicherstellen konnen:

Wie kénnen Sie den Kontakt zu anderen Dienstleistern aufrechterhalten?”

Festgelegte MalBnahmen und die Art und Weise der Koordination werden in eine Malnahmen-
und Koordinationslandkarte tibertragen.

In Modul Il wurde das zweite Modul des Workshop-Konzepts zur Erstellung einer Kompetenz-, Res-
sourcen- und Informationslandkarte integriert. Da es bei der Quartierswerkstatt primar um die Ge-
nerierung von Koordinationsmechanismen fiir eine Netzwerkkooperation in der Sozialwirtschaft
ging, wurde die Kompetenz-, Ressourcen- und Informationslandkarte zu einer MaBnahmen- und
Koordinationslandkarte modifiziert.

4.1.3 Programm der Veranstaltung
9:00 Uhr Steh-Kaffee

9:40 Uhr BegriiBung und Einflihrung

= Ergebnisse der telefonischen Befragung
= Vorstellung des Modells der Prozesskette

10:45 Uhr Pause (Umbau)

11:00 Uhr Arbeitsgruppen: griin = ,selbstbestimmtes Wohnen”; blau= ,Riickfiihrung aus dem
Krankenhaus”

= Berichte aus der Praxis
= Bearbeitung von Schwerpunktthemen

13:00 Uhr Mittagspause
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13:30 Uhr Arbeitsgruppen

= Vertiefung
= Sammlung von Konsequenzen

16:00 Uhr Kaffeepause
16:15 Uhr Austausch im Plenum

17:00 Uhr Ende der Quartierswerkstatt

4.1.4 Anwendung des Beratungssets: Teilprozessclusterbildung Definition des Hauptpro-
zesses

Den Vorschlag, Kooperationsmdglichkeiten und entsprechende Koordinationsoptionen auf der
Grundlage eines Fallbeispiels zu simulieren, greifen die Teilnehmer auf. Die Simulation erfolgt in-
nerhalb einer Arbeitsgruppe (AG). Die AG “Entlassmanagement” beschaftigt sich mit Kooperations-
und Koordinationsmaoglichkeiten des Zusammenwirkens von Organisationen, die an der Riickfih-
rung alterer Menschen aus dem Krankenhaus in ihre Wohnung beteiligt sind.

4.1.5 Zusammensetzung der AG , Entlassmanagement”

Gruppengrol3e: 20 Personen

Ressourcen: Laptop mit Beamer, 3 Stellwande mit vorbereiteten ,Plakaten”

Die Moderatoren stellen sich vor und erkunden die Teilnehmerstruktur. Wer sich einem Thema
zugehorig fuhlt, zeigt auf. Folgende Organisationen sind vertreten:

e konfessionelles Krankenhaus

e Wohnungsgesellschaften bzw. -unternehmen

e Seniorenbeirat

¢ Ambulanter Pflegedienst

e Selbsthilfegruppe Demenz

e Stadtische Sozialplanung

4.1.6 Allgemeine Beobachtungen zur Anwendung des Beratungssets in der AG

13.45 Uhr: Die Moderation erldutert die Aufgabe, auf der Grundlage des Fallbeispiels ,Frau Z.
mochte nachhause” (vgl. Anhang V) Kooperationsmdglichkeiten und entsprechende Koordina-
tionsoptionen zu simulieren. Das Klientensystem richtet die Entschuldigung des einzigen Hausarz-
tes aus, der wegen zeitlicher Restriktionen nicht an der Quartierswerkstatt teilnehmen kann. Die
Teilnehmer/innen bedauern, dass dadurch das medizinische System nicht vollstandig mit ,ins Ko-
operationsboot” geholt werden kann. Anschlielend bittet die Moderation die Teilnehmer/innen,
sich in handlungsfeldbezogenen Teilprozessclustern zusammenzufinden. Den Organisationsvertre-
ter/innen fallt das leicht; lediglich ein Pflegedienst sieht sich in mehreren Handlungsfeldern veror-
tet, ordnet sich aber dem ersten Cluster ,Ubergang Krankenhaus / Wohnraum” zu.

Cluster I: ,Ubergang Krankenhaus / Wohnraum®”

Es soll das bereits in Ansdtzen existierende Pflegenetzwerk weiterentwickelt werden. Darin
wirken Vertreter/innen des Krankenhauses, von Pflegeheimen und Pflegediensten mit. Von
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diesen Akteuren ist ein ,Uberleitungsbogen” entwickelt worden. Er soll als Koordinations-
instrument zwischen den Partnern im Pflegenetzwerk konkretisiert und fiir die Koordination
der Dienstleistungskette genutzt werden.

Cluster 2: ,Transparentes Altenhilfesystem”

Die Teilnehmer/innen wollen Wege finden, um Informationen in Milheim/Ruhr zu verbreiten, die
Hemmschwellen zur Annahmen von Hilfeleistungen reduzieren. Dafir soll ein dhnliches Fallbei-
spiel wie ,Frau Z.” fiir den nachsten Seniorenwegweiser (kostenlose Infobroschiire (iber Angebote
und MaBBnahmen der Milheimer Altenhilfe) entwickelt werden. Aus diesem soll hervorgehen, wer
in Milheim flr welche Problemlage der Ansprechpartner ist. Dafiir benennt das Cluster sehr kon-
kret:

1. die angestrebte Qualitat der entsprechenden Informationen im Seniorenwegweiser;
2. was zu tun ist, um diese Qualitat zu erreichen und
3. wer was zu tun hat, um diese Qualitat zu erreichen.

Zusammenfassend lasst sich als Ergebnis der Clusterarbeit festhalten, dass eine ,zugehende Bera-
tung” initiiert werden soll.

Cluster 3: ,Rolle der Wohnungsunternehmen”

Der Cluster beschaftigt sich mit der Frage, wie die Wohnungsunternehmen von den Bedarfslagen
ihrer dlteren Mieter/innen erfahren kdnnen. Daflir favorisieren die Teilnehmer/innen die Idee, einen
LKimmerer” zu installieren — diese Rolle kdnnen auch die Hausmeister der vermietenden Unter-
nehmen Ubernehmen. An diese sollen sich die Mieter/innen wenden kénnen, wenn sie einen Be-
darf haben oder Bedarfe bei ihren Nachbarn/innen feststellen. Damit solche Kimmerer tatig wer-
den kénnen, muss das Wohnungsunternehmen allerdings Offentlichkeitsarbeit betreiben, um da-
rauf aufmerksam zu machen.

In allen drei Teilprozessclustern eignet sich die Bezugnahme auf ein Fallbeispiel zur Simulation
moglicher Kooperationsverlaufe. Die Teilnehmer/innen konnten ihre Kompetenzen fiir die Bedarfs-
lagen des Fallbeispiels benennen und waren in der Lage, Verkniipfungsmdglichkeiten herzustellen.

Die Kontaktqualitat zwischen den Vertreter/innen der Organisationen ist von Respekt gekenn-
zeichnet. Es werden allerdings auch latente Konflikte angesprochen. So kritisiert der Vertreter der
Seniorenberatung die mangelnde Kooperationsbereitschaft der Wohnungsunternehmen. Die Ver-
treterin eines Wohnungsunternehmens geht auf die Kritik konstruktiv ein und weist auf einen von
der Wohnungsgesellschaft gegriindeten Nachbarschaftsverein hin. Dieser kooperiere z. B. mit Pfle-
gediensten.

4.1.7 Reflektierte Kontextinformationen zur Anwendung des Beratungssets durch die AG

Die Moderation hat die Rahmenbedingungen fiir folgenden Verlauf geschaffen:

1. Vorstellung der Teilnehmenden und
2. Einfihrung in das Thema mit dem Fallbeispiel von ,Frau Z.".

Es gibt bereits Kontakte unter den Teilnehmenden: Der Vertreter der Seniorenberatung kennt bei-
spielsweise die Mitarbeiterin des Krankenhauses aus friiheren Kooperationen mit dem Sozialdienst.
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Es gibt somit vergangene Kommunikations- und Interaktionsverldufe, die die Kommunikation zwi-
schen den beiden Akteuren als Vorgeschichte pragen.

Diese Pragung macht sich insofern in der AG bemerkbar, als dass diese beiden Teilnehmer einen
personlicheren Umgang miteinander pflegen, der auch auf die Kontaktqualitat zwischen den ande-
ren Teilnehmer/innen ausstrahlt.

4.1.8 Reflektierte Rolleninformationen zur Anwendung des Beratungssets durch die AG

Die Akteure sind sich der Rolle als Vertreter/innen ihrer Organisationen bewusst. Dies wird vor al-
lem daran deutlich, dass sich Personen aus dienstleistungserbringenden Institutionen und Selbst-
hilfegruppen immer wieder mit klar umrissenen Forderungen an den Vertreter der Stadtverwal-
tung wenden. So wird bspw. gefordert, dass die Stadt die Schnittstellenkoordination zwischen

e dem Krankenhaus,

e den Hausarzten,

¢ den Pflegediensten,

e den Kiimmerern,

e den Krankenkassen und
e den Pflegeeinrichtungen

Ubernehmen soll. Bei dieser Forderung geraten die Chancen aus dem Blick, die mit einer horizonta-
len Koordination zwischen den verschiedenen Organisationen einhergehen. Der Vertreter der
Stadt versucht dies mit dem Satz ,Sie alle sind die Stadt” zu verdeutlichen.

Der Mitarbeiter des Pflegedienstes nimmt innerhalb der AG gedanklich die Rolle eines Case-
Managers ein, die typisch fir seine alltagliche Praxis sei. Dadurch kann er immer wieder die Diskus-
sion Uiber die Verkniipfung von Teilprozessen konkretisieren. So geht er bspw. auf die konkrete
Organisation von Pflegehilfsmitteln (z. B. Toilettenstuhl) durch den Krankenhaus-Sozialdienst ein,
die bendtigt werden, damit der Pflegedienst seine ambulante Arbeit aufnehmen kann. In diesem
Kontext wird beispielsweise als Defizit identifiziert, dass die Sanitatshduser solche Hilfsmittel oft zu
spat liefern und dadurch den Ablauf der Dienstleistungskette stéren. Wie der Einbezug der Sani-
tatshauser in die Kette gestaltet werden kann (mit dem Ziel einer zeitgerechten Lieferung) wird im
weiteren Verlauf nicht vertieft, trotz eines Hinweises des Inputgebers, dass eine Teilleistung erst
dann Uibergeben werden darf, wenn die vorhergehende abgeschlossen wurde.

Das Beratersystem differenziert in dieser Phase seine Rollen aus, indem es einerseits die Funktion
der Moderation Gbernimmt und andererseits die des Inputgebers. So kdnnen im Input spezifische
Sichtweisen und Wissensbestande zum Prozesskettenaufbau angeboten werden, zwischen denen
die Moderation vermittelt.

4.1.9 Reflektierte methodische Informationen zur Anwendung des Beratungssets durch
die AG

Es wird ein selbststandiger und intersubjektiv viabler Wissensaufbau durch die Teilnehmer/innen
der AG selbst induziert Als Beispiel lasst sich die Erkenntnis des Vertreters der Stadt Milheim an-
fuhren, dass bei einer Prozesskette fiir das Entlassmanagement die unterschiedlichen organisatori-
schen Funktionsweisen der beteiligten Systeme zu berlcksichtigen sind.

Weitere Erkenntnisse, die das Klientensystem autopoietisch generiert hat, betreffen:
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¢ die Notwendigkeit bei der Kooperation Interessenkonflikte zwischen den beteiligten Orga-
nisationen zu identifizieren und zu bearbeiten,

e den Aufbau einer Netzwerkkoordination, die eine stabile aber gleichzeitig auch eine flexib-
le Aufbau- und Ablauforganisation erméglicht,

e die ,Haltung” der Netzwerkakteure zu Kooperationen, mit der die Moglichkeit der Zusam-
menarbeit steht und fallt,

e die stirkere Beachtung der bisher nur rudimentir entwickelten Offentlichkeitsarbeit,

e die Notwendigkeit, ein Entlassungsmanagement als Dienstleistung aus ,einer Hand” zu
entwickeln,

e die Erkenntnis, welche Kooperationspartner fehlen, die fiir die Dienstleistungskette ge-
braucht werden, und

e die Notwendigkeit der Installation von Funktionen eines ,Kiimmerers” als Schnittstelle zwi-
schen den Dienstleistungssystemen und den dlteren Menschen in ihren Wohnungen.

4.1.10 Theoretische Reflexionen zur Anwendung des Beratungssets durch die AG

Aus der Sicht des Beratersystems wurde die Frage nach Koordinationsoptionen fiir das Schnittstel-
lenmanagement allerdings nicht ausreichend bearbeitet. Denn es ist nicht gelungen,

1. die Verknupfungsbedingungen von Teilprozessen tiefenscharf aufzudecken (nach den Fra-
gen: Welche Teilprozesse miissen von mehreren Organisationen erbracht werden und wel-
che sind durch eine Organisation realisierbar, welcher Teilprozess kann erst erbracht
und/oder abgeschlossen werden, wenn der vorangegangene Teilprozess beginnt oder ab-
geschlossen wurde und welche Teilprozesse konnen parallel erbracht werden?),

2. Defizite im inter- und intraorganisatorischen Berichts- und Entscheidungswesen erkennen
und

3. Schwachstellen innerhalb der Teilprozesse und an ihren Ubergabepunkten zu erkennen.

Positiv hervorzuheben ist die Kreativitat, die sich in den Teilprozessclustern entwickelt hat, um die
Bedarfslagen des Fallbeispiels von Frau Z. zu bearbeiten. Es scheint die Teilnehmenden motiviert
zu haben, dass dabei ihre persdnlichen Kompetenzen und Qualifikationen gefragt waren.

Zudem werden Umsetzungshindernisse friihzeitig erkannt, wie bspw., dass bisher die private
Wohnungswirtschaft nicht beriicksichtigt wurde und Reibungsverluste bestehen, weil nicht nur
der eigentliche Prozessablauf simuliert wird, sondern auch das gesamte interorganisatorische Um-
feld mit den dazugehorigen Entscheidungs- und Berichtswegen berticksichtigt wurde (vgl. 3.1.2.3).

4.2 GenerationenCenter eG Dortmund-Horde - Beratung/Begleitung einer Netz-
werkkooperation in der Betriebswirtschaft

Die Genossenschaft GenerationenCenter ging im August 2008 aus dem Modellprojekt ,Generatio-
nenZukunft am See"' (Februar 2007 bis September 2008) hervor, das von der Industrie- und Han-
delskammer zu Dortmund und der Wirtschaftsforderung Dortmund fiir den Stadtbezirk Dortmund-
Horde initiiert wurde. Das Modellprojekt ,GenerationenZukunft am See” zielt darauf ab, die Chan-

19 Vgl. GenerationenZukunft am See: ,Unternehmen nutzen die wirtschaftlichen Chancen des demografischen Wandels
- Zusammenfassung und Projektergebnisse”, 2009, http://www.generationenzukunft-
dortmund.de/fileadmin/user_upload/Zukunft_Generationen.pdf (12.06.2011)
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cen, die sich aus dem demografischen Wandel fiir die lokale Wirtschaft in Dortmund ergeben kén-
nen, zu verdeutlichen und MalBnahmen zu entwickeln. Im Projektbericht wird das Generationen-
Center als ,Kompetenzzentrum zur Bewaltigung des demografischen Wandels“*® wie folgt darge-

stellt:

»Mit Griindung der ,GenerationenCenter Dortmund-Horde eG” arbeiten derzeit rund zwan-
zig lokale Unternehmen brancheniibergreifend und mit Blick auf den gesellschaftlichen
Wandel an kooperativen Angebotsverbiinden. In der weiteren Unternehmensevolution sol-
len neue Angebote durch das kreative Zusammenwirken von Handwerkern und Dienstleis-
tern marktreif entwickelt und eingefiihrt werden. Die gemeinsame Marktprdsenz und der
Marktzugang werden Uber eine Markenorientierung mit kooperativ organisiertem Marke-
ting und Uber das gemeinsam betriebene Ladenlokal im Stadtbezirkszentrum herge-
stellt.””!

Die Zielgruppen werden wie folgt charakterisiert:?

~Junge Berufstatige:

Vor dem Hintergrund einer zunehmenden beruflichen Belastung (auch der zunehmend ge-
forderten Mobilitat), die eine haufige Abwesenheit von der eigenen Wohnung erfordert,
konnen dieser Zielgruppe insbesondere Serviceleistungen Angebote, etwa conciergeorien-
tierte Angebote denkbar. Das wohnortnahe GenerationenCenter wirde eben diese Con-
cierge Funktion Gibernehmen und die Erbringung von wohnungsbezogenen Dienstleistun-
gen, aber auch Handwerkerleistungen im Auftrag der Kunden organisieren.

Familien mit Kindern:

Die Organisation des Familienbetriebes kann schwierig werden, wenn beide Eltern berufs-
tatig sind oder die Familie Unterstiitzung bei der taglichen Organisation bendtigt. Hier
konnen eine Reihe von Dienstleistungsangeboten entwickelt werden. Ebenso kdnnen
handwerkliche, bauliche Anpassungen, erforderlich werden, wenn die Sicherheit im Wohn-
bereich hergestellt werden soll (Vermeidung von Stolperkanten und Fallen, barrierefreies
Wohnen) oder schlicht der Komfort erhoht werden soll (Raumspartiiren mit intelligenten
Schlie3systemen).

Senioren:

Der wahrscheinlich gro3te Bedarf wird bei der zunehmend gréBer werdenden Gruppe von
Senioren erwartet. Hier sind Leistungen im Zuge der Wohnraumanpassung an das barriere-
freie Wohnen ebenso denkbar wie angepasste und individualisierte Dienstleistungen,
Haushaltshilfen, die ein langes Verbleiben der Senioren in der eigenen Wohnung ermdgli-
chen.

20 GenerationenZukunft am See: ,Unternehmen nutzen die wirtschaftlichen Chancen des demografischen Wandels -
Zusammenfassung und Projektergebnisse”, 2009, http://www.generationenzukunft-
dortmund.de/fileadmin/user_upload/Zukunft_Generationen.pdf (12.06.2011), S.1

21 Ebd.

22 Vgl. GenerationenZukunft am See: ,Unternehmen nutzen die wirtschaftlichen Chancen des demografischen Wandels
- Zusammenfassung und Projektergebnisse”, 2009, http://www.generationenzukunft-
dortmund.de/fileadmin/user_upload/Zukunft_Generationen.pdf (12.06.2011), S. 21
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Menschen mit Handicap:

Gerade fiir Menschen mit Handicap werden die kombinierten Leistungen eines Generatio-
nenCenters ebenso attraktiv, da korperliche Einschrankungen besondere Anforderungen
an die bauliche Ausgestaltung der Wohnung und ihre Mdblierung stellen. Darliber hinaus
werden technische Hilfsmittel bendtigt, wie wohnungsbezogene Dienstleistungen sinnvoll
sein kdnnen. Auch im Sinne der Unterstlitzung und Entlastung der betreuenden Angehori-
gen kénnen Angebote formuliert werden.”*

Derzeit werden zwei Sortimente aus dem mdoglichen Leistungsportfolio im GenerationenCenter eG
von 26 Mitgliedern des Bereichs Dienstleistung, Handwerk und Handel aus einer Hand angeboten.
Es handelt sich vor allem um Dienstleistungen fiir die Kernzielgruppe 50 plus und fiir die energeti-
sche Sanierung von Gebauden.

Die Informations- und Kommunikationsprozesse der Mitglieder untereinander und mit den Kun-
den wurden in einem Projekt mit der Fachhochschule Kéln mit dem Ziel naher betrachtet, geeigne-
te Informations- und Kommunikationsprozesse sowie Werkzeuge zu etablieren. Im Rahmen einer
Vorstudie wurden die Auftragsabwicklungsprozesse aller Mitglieder und des GenerationenCenters
eG sowie die internen Abstimmungsprozesse im Rahmen der Genossenschaft in iGrafx dokumen-
tiert.

Aus der Dokumentation wurden Soll-Prozesse und geeignete Informations- und Kommunikations-
werkzeuge abgeleitet. Ziel der Beratung ist die Erstellung eines gemeinsamen Informations- und
Kommunikationsleitbildes sowie eines Projektplans zur gemeinsamen Umsetzung der Empfehlun-
gen im Rahmen eines Kick-off-Workshops. Die fiir den Kick-off-Workshop ausgewdhlten Bera-
tungsmodule werden im Abschnitt ,Begriindung des Beratungssets” beschrieben.

4.2.1 Leitfragen des Beobachtungsprotokolls

Es wird dasselbe Beobachtungsprotokoll genutzt wie bei der exemplarischen Anwendung in der
Sozialwirtschaft.

4.2.2 Begriindung des Beratungssets

Workshop-Konzept: Aufbau eines gemeinsamen Informations- und Kommunikations-
leitbildes

Modul I: Leitbildentwicklung

Ziel:

Entwicklung eines Leitbildes im Rahmen der aus der Vorstudie abgeleiteten Informations- und
Kommunikationsziele und Herstellung eines Konsens bezliglich der empfohlenen Informa-
tions- und Kommunikationsziele des Netzwerks mit den Mitgliedern und den Kunden.

23 GenerationenZukunft am See: ,Unternehmen nutzen die wirtschaftlichen Chancen des demografischen Wandels -
Zusammenfassung und Projektergebnisse”,2009, http://www.generationenzukunft-
dortmund.de/fileadmin/user_upload/Zukunft_Generationen.pdf (12.06.2011), S. 21
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Schritt |: Leitbildentwicklung

Die im Rahmen der Vorstudie erhobene SWOT-Analyse, der abgeleitete Soll-Prozess sowie die
abgeleiteten Informations- und Kommunikationswerkzeuge werden vom Berater prasentiert.

Auf der Grundlage der erkannten inneren Starken und Schwachen sowie externen Chancen
und Risiken, MalBnahmen und Werkzeuge formulieren die Mitglieder ein Leitbild fur ihre Zu-

sammenarbeit.

Daflir werden zundchst zwei Gruppen gebildet, die jeweils einen Formulierungsvorschlag
erarbeiten. Anschlie3end erfolgt die Prasentation im Plenum.

Schritt |l: Strategieentwicklung, Hauptzieldefinition

Auf der Grundlage des Leitbilds erarbeitet das Plenum ein oder mehrere strategische Ziele fiir
die Information und Kommunikation im Netzwerk. Dabei sind folgende Anforderungen hin-
sichtlich der Zielformulierung zu beachten:

Spezifische Zielformulierung

Formulierung eines allgemein akzeptierten Zieles
Formulierung eines messbaren Zieles
Formulierung eines realistischen Zieles

Dieses Modul dient der Formulierung strategischer, kollektiver Normen, Ziele und Regeln fiir das
Netzwerk GenerationenCenter eG auf der Grundlage eines gemeinsamen Leitbildes. Um innerhalb
dieses stabilen strategischen Rahmens des gesamten Netzwerkes flexible, wechselnde Kooperatio-
nen zwischen den Netzwerkpartnern zu ermoglichen, sind von dem strategischen Ziel individuelle
Teilzielsetzungen fiir die Netzwerkpartner abzuleiten. Aus diesen soll der Nutzen der Zusammen-
arbeit fir jedes einzelne Mitglied des GenerationenCenters eG entwickelt und der Grundstein fir
eine gemeinsame Netzwerkkultur gelegt werden.

Modul Il: Teilzielentwicklung

Ziele:

Ableitung von Teilzielen fiir die Mitglieder des GenerationenCenter eG

Schritt |: Gruppenarbeit

In zwei Gruppen zerlegen die Netzwerkpartner den in der Vorstudie als Soll-Prozess doku-
mentierten Informations- und Kommunikationsprozess mittels eingekerbten Richtungspfeilen
in Teilprozesse. Dabei sind folgende Fragen fiir jeden Teilprozess und jede Teilprozessver-
knipfung zu beantworten:
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Wie heil3t der Teilprozess und was ist sein Gegenstand?

Was ist auf der kulturellen, strategischen, sozio-psychologischen, wirtschaftlich-finanziellen und
der Ressourcenaustauschebene bei der Realisierung des Teilprozesses zu beachten?

Welche Verknlipfungsbedingungen liegen dem Teilprozess zugrunde. Wer organisiert die Verkn(ip-
fung?

Wie Iéisst sich die Realisierung des Teilprozesses als spezifisches, realistisches, messbares und ak-
zeptiertes Teilziel definieren, aus dem sich auch der Nutzen der Zielerreichung fiir den/die Teilpro-
cess-Owner ableiten ldsst?

Schritt ll: Entscheidung im Plenum

Die Arbeitsgruppen prasentieren ihren Vorschlag fir die Operationalisierung der strategi-
schen Ziele dem Plenum. Es werden die Vor- und Nachteile der einzelnen Vorschlage definiert.
Uber eine Clusterung im Rahmen einer Mehrpunktabfrage entscheidet sich das Plenum fiir
einen Vorschlag.

Schritt lll: Entwurf einer ersten Netzwerkarchitektur

Im Plenum werden auf der Grundlage des gemeinsam erarbeiteten Zielsystems Absprachen
fur den entsprechenden zwischenbetrieblichen Informationsaustausch getroffen. Zudem
werden Verantwortungsbereiche festgelegt fir:

e die Steuerung und Kontrolle von zwischenbetrieblich getroffenen Entscheidungen zur
Verknupfung von Teilprozessen,

e das Management der Schnittstellen des Leistungsaustausches,

e die Absicherung der interorganisatorischen Bereitstellung von Ressourcen und

e die Dokumentation und Evaluation der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit.

Modul Il schafft die Grundlage fiir gemeinsame Normen, Ziele und Regeln, der die Informations-
und Kommunikationsprozesse im GenerationenCenter eG stabilisieren kann und die eine gemein-
same Netzwerkkultur ermdglicht.

Die Formulierung der Normen, Ziele und Regeln ist darliber hinaus ein erster Schritt zum organisa-
tionalen Lernen, da Diskrepanzen zwischen den definierten Normen, Zielen und Regeln und den
gelebten Normen, Zielen und Regeln aufgedeckt und reflektiert werden kénnen.

In Modul Ill werden abschlieBend die getroffenen strategischen und operativen Informations- und
Kommunikationsziele in einem Projektplan zeitlich fixiert, um die gemeinsamen Fortschritte zu
dokumentieren und ggf. weitere Interventionen einleiten zu kénnen. Der Status der einzelnen Pro-
jektschritte wird regelmaBig kommuniziert und dienst selbst als Beispiel flir die gemeinsam erar-
beitete Informations- und Kommunikationskultur.
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4.2.3 Programm der Veranstaltung

Am 10.02.2012 und am 11.02.1012 wurden in Dortmund-Horde zwei Workshops mit dem Netz-
werkpartner durchgefiihrt. Der Workshop am 10.02.2012 richtet sich an die Gruppe der Handwer-
ker. Der Workshop am 11.02.1012 richtete sich an die Sozialdienstleister.

10.02.102012 von 10:30 bis 14:30, Gruppe: Handwerker

10:30 bis 11:00
BegriiBung und Einfiihrung in das Thema

11:00 bis 13:00

e Erheben gemeinsamer Aufgaben in der Gruppe und fiir das GC
e Sortieren und Gewichten der Nennungen

e Reflexion der Ergebnisse
13:00 bis 13:15 Pause

13:15 bis 14:00
e Vorschlag fiir ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eigens Kommunikations- und Doku-
mentationsleitbildes (Prozessmodell in iGrafx)
e Testdurchfiihrung fiir die wichtigsten Aufgaben

e Vorschlag: Vorgehensmodell fiir weitere Zusammenarbeit

11.02.2012 von 13:30 bis 17:30, Gruppe: Sozialdienstleister

13:00 bis 13:30
BegriiBung und Einfiihrung in das Thema

13:30-15:30

e Erheben gemeinsamer Aufgaben in der Gruppe und fiir das GC
e Sortieren und Gewichten der Nennungen

e Reflexion der Ergebnisse

15:30-17:30
e Vorschlag fiir ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Kommunikations- und Doku-
mentationsleitbildes
e Testdurchflihrung fur die wichtigsten Aufgaben (als Prozessmodell in iGrafx)

e Vorschlag: Vorgehensmodell fiir weitere Zusammenarbeit

4.2.4 Anwendung des Beratungssets

Im Zuge der Identitatsfindung, des ausstehenden kommerziellen Erfolgs und des aufkommenden
Arbeitsvolumens zur Organisation des Netzwerks und seiner Mitglieder seit 2008 hat sich das
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Netzwerk entschlossen, vier zielgruppenorientierte Arbeitsgruppen zu definieren, die ihre Projekte
autonom organisieren sollen. Zwei Handwerkergruppen mit dem Zielmarkt B2B**. Und zwei Sozial-
dienstleistergruppen, Seniorenforum und Vorsorgekolloquium. Diese Umstrukturierung erfordert
aktuell eine eigene Ausrichtung aller benannten Gruppen sowie eigene Kommunikationsprozesse
gruppenintern, zwischen den Gruppen und mit dem Dachnetzwerk, GenerationenCenter Dort-
mund-Horde sowie zum Kunden. Es werden zwei Workshops a vier Stunden durchgefiihrt, die die
Ziel- und Kommunikationsfindung der jeweiligen Gruppe sowie die Vorstellung von Instrumenten
und MaBnahmen umfassen.

Das urspriingliche Ziel einer Leitbildentwicklung und Teilzielentwicklung wird auf folgendes Vor-
gehen heruntergebrochen:

e Erheben gemeinsamer Aufgaben in der Gruppe und fiir das GC entlang der Fragestellun-
gen:
—  Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam in der Gruppe angehen?
— Welche Kunden mochten Sie gemeinsam ansprechen?

—  Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam mit den anderen Gruppen im GC ange-
hen?

e Sortieren und Gewichten der Nennungen
e Reflexion der Ergebnisse

e Vorschlag fir ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Kommunikations- und Doku-
mentationsleitbildes unter Anwendung eines Modellierungstools (iGrafx)

e Testdurchfiihrung fiir die wichtigsten Aufgaben als Prozessmodell

4.2,5 Betrachtungsdimensionen der Gruppe Handwerker

GruppengroBe: sechs Personen von 15 Personen aus dem Bereich Handwerk, in ihrer Dop-
pelfunktion der Vorstand und der Aufsichtsrat des GC.

Ressourcen: Laptop und Beamer. Karteikarten fiir die Zielfindung werden an die Wand ge-
klebt und geclustert. Im Zentrum des Besprechungsraums wird aus mehreren Tischen ein
groBBer Konferenztisch zusammengeschoben, an dem alle Beteiligten in der Runde sitzen
und geleitet diskutieren.

4.2,5.1 Zusammensetzung der Gruppe Handwerker

Die anwesende Gruppe Handwerk setzt sich aus sechs Handwerkern zusammen. Eingeladen waren
alle 15 Gruppenmitglieder. Das Fehlen der restlichen Gruppenmitglieder wird mit der operativen
Einbindung im Tagesgeschaft begriindet. Aktiv abgesagt hat kein Handwerksunternehmen. Alle
anwesenden Handwerker fillen in einer Doppelfunktion auch Vorstands- oder Aufsichtsratsaufga-
ben aus.

24 B2B ist die Abkurzung fur Business-to-Business Markt. Dieser Begriff ,dient zur Abgrenzung derjenigen Marktbereiche,
in die der E-Commerce eingeteilt wird, um die jeweils spezifischen Gestaltungsparameter zu erkennen” (Kollmann 2012).
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4.2.6 Beobachtungen zur Anwendung mit den Handwerkern

Das Erheben gemeinsamer Aufgaben in der Gruppe und fiir das GC, das Sortieren und Gewichten
der Nennungen und die Reflexion der Ergebnisse werden auf drei Fragestellungen hin ausgerichtet
und diskutiert:

e Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam in der Gruppe ,Handwerker” angehen?
e Welche Kunden mdchten Sie gemeinsam ansprechen?
e Welche Aufgaben mdchten Sie gemeinsam mit den anderen Gruppen im GC angehen?

Der Tenor wird auf die gemeinsamen Aufgaben in der Gruppe gelegt, da die Zielgruppen von den
Handwerkern konkret mit B2C und B2B benannt werden und erst der Erfolg der Handwerker als
Gruppe die Kooperation mit den Sozialdienstleistern erfordert — und zum Erfolg fiihren kann. Zu-
nachst musse an der Identitat der eigenen Gruppe gearbeitet werden, um im ndchsten Schritt an-
dere Gruppen einbeziehen zu kdnnen.

Die beteiligten Akteure werden aufgerufen, ihre Bedirfnisse auf Karteikarten zu notieren. Diese
Karteikarten werden im Anschluss geclustert und gewichtet. Jeder Beteiligte kann insgesamt flinf
Punkte vergeben. Daraus ergab sich folgendes Gesamtbild:
o Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam in der Gruppe ,Handwerker” angehen?

- Kundenakquisition (6 Punkte)

- Marketing (6 Punkte)

- Qualitatsmanagement betreiben (4 Punkte)

- RegelmaBige Treffen um gemeinsame Ziele zu finden (3 Punkte)

- Individuelle Vertriebskosten senken (2 Punkte)

- Gleicher Kundenauftritt (2 Punkte)

- Netzwerk biindeln (1 Punkt)

- Teamwork bilden (1 Punkt)

- Umsatzsteigerung (1 Punkt)

- Gewinn (1 Punkt)

- Vermittlung untereinander (1 Punkt)

- Neue Produkte (1 Punkt)

- Auftraggeber austauschen (1 Punkt)

Im Zuge der Diskussion zu den gesammelten Aufgaben stellt sich heraus, dass das gemeinsame
Handeln eine gemeinsame Datenbank, gemeinsame Produkte und die Durchfiihrung aus einer
Hand erfordert. Neue gemeinsame Produkte sind notwendig, kénnen jedoch nicht ohne Weiteres
umgesetzt werden, da sie die Anbindung der anderen Teilgruppen erfordert, die sich derzeit auch
in der Gruppenbildungsphase befinden. Dariiber hinaus muss zunachst die unvoreingenommene
Weitergabe von Kontakten funktionieren, bevor an neue Produkte gedacht werden kann.

Die Einflihrung von gemeinsamen Qualitatsstandards erfordert eine zentrale Koordination, die die
einzelnen Gewerke koordiniert und ggf. eine gemeinsame Rechnung ausstellen kann. Derzeit tre-
ten die Handwerker als Einzelkdmpfer auf und vermitteln lediglich den infrage kommenden Kon-
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takt. Positiv herausgestellt wird, dass der sogenannte Handwerksprozess, der alle Aktivitaten der
handwerklichen Wertschopfungskette umfasst die Akquisition fiir die Gruppe erleichtern kann.
Dabei treten Sanitardienstleitungen, Malerdienstleitungen sowie Holz- und Mobelbau in den Vor-
dergrund und stellen die Schnittstellen zum B2B-Kunden her. Derzeit ist das B2B-Geschaft ein auf
Empfehlungen basierendes Zufallsprodukt. Banale Themen wie Werbebanner auf der Karosserie
der einzelnen Kraftfahrzeuge oder einheitliche Visitenkarten stellen bereits Hindernisse dar, die
durch die Umstrukturierung und eine starkere Identifikation mit und in der Gruppe verbessert wer-
den sollen.

Das Beratersystem stellt in diesem Zusammenhang heraus, dass das Handeln aus einer Hand eine
einheitliche Auftragsabwicklung und einen gemeinsamen Marktauftritt erfordert, der den Kunden
in die Abwicklungs- und Kommunikationsprozesse einbindet. Allein die Komplexitdt der moglichen
Dienstleistungen stellt ein besonderes Marketingproblem dar, da im Grunde eine Vielzahl von
Dienstleistungskombinationen maoglich ist, aber als Paket am Markt nicht kommuniziert werden
kann, da die Blindelung fiir die Kunden relativ neuartig ist.

Das Klientensystem stellt zusammenfassend fest, dass alle betrachteten Themen seit 2008 bereits
diskutiert und verabschiedet wurden, es aber an der Umsetzungskompetenz mangelt. Als Grund
wurde die unzureichende Identifikation mit dem Netzwerk GenerationenCenter angesprochen, die
die Ausrichtung auf ein gemeinsames Zielsystem ermdglicht. Eine zentrale Herausforderung ist
dabei die Schaffung von Verlasslichkeit im Netzwerk.

Zusammenfassend wurde herausgestellt, dass die aufgezeigten Bediirfnisse der Gruppe Visions-
charakter haben und im Vorfeld an den konkreten operativen Zielen und Aufgaben gearbeitet
werden muss, um beispielsweise die Vision eines gemeinsamen Marketings zu erreichen. Ein ge-
meinsames Marketing ist das Ergebnis eines funktionierenden internen und externen Kommunika-
tionsflusses, der von allen getragen werden muss.

Um arbeitsfahig zu werden, fordert das Beratersystem die Gruppe auf, ihre Aufgaben und Ziele fir
das Netzwerk GC klarer zu definieren, zu priifen und zu verabschieden, um die Kooperation zu legi-
timieren.

4.2.6.1 Kontextinformationen zur Anwendung mit den Handwerkern

Die Moderation hat die Rahmenbedingungen fiir den Austausch geschaffen und leitet die Diskus-
sion entlang der erhobenen Bediirfnisse sowie der angekiindigten Instrumente und MaBnahmen.
Die beteiligten Handwerker kennen sich und beschaftigen sich seit 2008 intensiv mit den Frage-
stellungen. Die Diskussion wurde von Themen der Identitat der Gruppen in GC bestimmt sowie der
moglichen Kundenakquisition, die bei den Handwerkern als Wertschopfungskette besteht und
durch die gegenseitige Vermittlung gestiitzt werden kann. Bei der Vermittlung der Auftrage ist die
personliche Beziehung untereinander sowie das Vertrauen in die geleistete Qualitat von zentraler
Bedeutung.

4.2.6.2 Rolleninformationen zur Anwendung mit den Handwerkern

Die Rollen der Beteiligten sind klar und ggf. satzungsmafig definiert. Die beteiligten Handwerker
nehmen neben ihren Rollen als aktive Geschaftsfihrer ihrer Unternehmen zeitgleich die Rolle als
Reprasentanten und Aufsichtsrat des Netzwerks GC war. Das daraus resultierende Arbeits- und
Koordinationsvolumen soll durch die aktuelle Gruppenbildung entlang der Zielgruppen zur Entlas-
tung in Bezug auf die Doppelrollen fiihren, da alle Teams relativ autonom agieren und ihre Projekte
im Netzwerk vertreten und verantworten sollen. Faktisch werden somit unter dem Dachnetzwerk
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GenerationenCenter Subnetzwerke geschaffen, die jeweils durch zwei Mitglieder, die als Sprecher
und Koordinatoren fungieren, vertreten werden. Durch die daraus resultierende Partizipation an
der Verantwortung wird im Rahmen des Netzwerks eine hohere Beteiligung sowie effizientere
Kommunikation angestrebt, insbesondere die Minimierung von Abstimmungszeiten und eine kon-
krete Zieldefinition entlang der Zielgruppen.

4.2.6.3 Methodische Informationen zur Anwendung mit den Handwerkern

Die Teilnehmer haben sich entlang ihrer wahrgenommenen Bediirfnisse und Fragestellungen of-
fen ausgetauscht und ihre bisherigen Ansichten erldutert und bekréftigt. Die angedachte modulare
Bearbeitung des Kommunikationsleitbildes sowie die Ableitung von konkreten Aufgaben wurden
zugunsten der Aussprache und nun anstehenden Identitatsfindung und verbindlichen Zusage
verschoben.

4.2.6.4 Theoretische Informationen zur Anwendung mit den Handwerkern

Aus der Sicht des Beratersystems stellt der durchgefiihrte Workshop den Anfang fiir eine konse-
quente Umgestaltung des Netzwerks zu einer gelebten Aufbau- und Ablauforganisation dar. Die-
sem Anspruch ist allerdings nur schwer nachzukommen, da sich das Netzwerk seit der Griindung
im operativen Zusammenhangen verliert, ohne eine einheitliche und konsequente Strategie zu
verfolgen. Im inzwischen vierten Jahr des Bestehens wird noch immer an der Identitat, der Ziel-
gruppenausrichtung und an der Selbstkoordination gefeilt, ohne sichtbare Erfolge zu erreichen.
Angedachte Instrumente und MaBnahmen erfordern zundchst das uneingeschrankte Commitment
der Gruppe.

4,2,7 Betrachtungsdimensionen der Gruppe Sozialdienstleister
Gruppengrole: elf Personen aus dem Bereich soziale Dienste im Netzwerk Generationen-
Center

Ressourcen: analog zur Durchfiihrung des Workshops mit den Handwerkern.

4.2,7.1 Zusammensetzung der Gruppe Sozialdienstleister

Die Gruppe der Sozialdienstleister umfasst ebenfalls 15 Personen, von denen zum Workshop 11
erschienen sind. Ein Gruppenmitglied nimmt auch die Funktion eines Aufsichtsrats in der Genos-
senschaft GenerationenCenter Dortmund-Horde wahr.

4.2.7.2 Beobachtungen zur Anwendung mit den Sozialdienstleistern

Das Erheben gemeinsamer Aufgaben in der Gruppe und fiir das GC, das Sortieren und Gewichten
der Nennungen und die Reflexion der Ergebnisse wurde auf drei Fragestellungen hin ausgerichtet
und diskutiert. Die Dynamik in der Gruppe ermdglichte die Bearbeitung aller angedachten Frage-
stellungen:

e Welche Aufgaben mdchten Sie gemeinsam in der Gruppe ,Handwerker” angehen?
¢ Welche Kunden md&chten Sie gemeinsam ansprechen?
e Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam mit den anderen Gruppen im GC angehen?

Nach der Mehrpunktabfrage ergibt sich folgendes Bild:

e Welche Aufgaben mochten Sie gemeinsam in der Gruppe ,Handwerker” angehen?
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- Verwaltung gemeinsamer Ressourcen (Geld, Personal) (6 Punkte)

- Qualitatsstandards festlegen (3 Punkte)

- Personliches Kennenlernen (3 Punkte)

- Steuerung des Marketings fiir die Gruppe (gemeinsamer Aspekte) (3 Punkte)

- Gemeinsame Kundenstruktur entwickeln (3 Punkte)

- Quartalsforen in 2012 erfolgreich etablieren (2 Punkte)

- Aufgaben auf mehreren Schultern verteilen (1 Punkt)

- Schnittstellen finden und konkretisieren (1 Punkt)

- Vermarktung der Quartalsveranstaltung (in eigenem Kundenstamm) (1 Punkt)

- Profilierung als Dienstleister (1 Punkt)

¢ Welche Kunden m&chten Sie gemeinsam ansprechen?
- Entwicklung hin zur Marke GC (5 Punkte)
- Kompetenzerweiterung (4 Punkte)
- Win/Win Situation (3 Punkte)
- Qualitat (3 Punkte)
- Marketingmalinahmen gemeinsam durchfiihren (3 Punkte)
- Neue Kunden (2 Punkte)
- Alleinstellungsmerkmale ausbauen (2 Punkte)
- Marketingentwicklung (1 Punkt)
- Unterstiitzung (Dienste/Personal) (1 Punkt)

e Welche Aufgaben mdchten Sie gemeinsam mit den anderen Gruppen im GC angehen?
- Gemeinsames Ladenlokal als Anlaufstelle (7Punkte)
- Marke (7 Punkte)
- Kontakte koordinieren (Innen/AufBen) (1 Punkt)
- GC-Konzept dem Kunden ibermitteln (4 Punkte)
- Mittler/Prasenzdienstleister schulen (4 Punkte)
- GCals Expertennetzwerk (3 Punkte)
- Transparenz von Personal, Finanzierung und Ressourcen (3 Punkte)
- Personliche Kontakte verbessern (2 Punkte)
- Servicefunktionen fiir die Gruppe (2 Punkte)
- AuBendarstellung koordinieren (2 Punkte)

- Aktionen, Veranstaltungen der Gruppe unterstiitzen als Vorstand und Aufsichtsrat (1
Punkt)

- Entlastung durch gemeinsame Akquisition, Marketing (1 Punkt)
- Kommunikation zwischen Gruppen organisieren (1 Punkt)
- Faire Aufteilung von Aufgaben (1 Punkt)

- Personen/Mitglieder zusammenfiihren (1 Punkt)
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Die anschlieBende Diskussion eroffnet folgende Sicht: Die Gruppe identifiziert insbesondere die
Ressourcenproblematik in Bezug auf gemeinsame Raumlichkeiten und einen gemeinsamen Au-
Bendienst als wesentliche Fragestellung, da die gemeinsame Ressourcenverwendung den Zweck
der Genossenschaft darstellt.

Die Durchfiihrung der Quartalsveranstaltungen miisse auf mehrere Schultern verteilt werden, um
das Arbeitsvolumen steuern zu kénnen. Dies erfordert gemeinsame Regeln der Zusammenarbeit
sowie das Nachhalten von Zielen und erreichten Ergebnissen. Wesentlich sind dabei die transpa-
rente Kommunikation in der Gruppe und die kontinuierliche Dokumentation von Zielen, Mal3nah-
men und Erreichungsgrad, um ein organisationales Lernen und die Weiterentwicklung zu ermégli-
chen. Zur Umsetzung dieses Vorhabens stellt das Beratersystem den Einsatz von Web 2.0 Tools und
Applikationen entlang eines in iGrafx modellierten Kommunikationsprozesses zur Durchfiihrung
und Kontrolle der Aktivitaten vor und konfrontiert die Gruppe mit der Umsetzung im Zuge der
Gruppenaktivitdten. Das Klientensystem ldsst sich auf diese Idee ein und benennt einen Ansprech-
partner zur Diskussion und Prifung der Instrumente entlang des erstellten Kommunikationspro-
zesses. Angestrebt wird ein weiterer Workshop, in dem ausgewahlte Werkzeuge vorgestellt und
besprochen werden.

4.2.7.3 Kontextinformationen zur Anwendung mit den Sozialdienstleistern

Die Interaktion in der Gruppe ist stark durch gemeinsame Projekte gepragte, die nur durch wenige
Beteiligte realisiert werden kénnen, da die Zusammenfiihrung der einzelnen sozialen Dienstleis-
tungen konkret erarbeitet werden muss. Dies gilt flir alle Gruppenmitglieder und insbesondere fiir
die neuen Mitglieder der Gruppe.

4.2.7.4 Rolleninformationen zur Anwendung mit den Sozialdienstleistern

Alle Gruppenmitglieder sind einander bekannt und haben in unterschiedlichem Mal3e ihren Kon-
takt gepflegt. Die Kontakthaufigkeit hing in der Vergangenheit vom Vorhandensein gemeinsamer
Projekte ab. Das Beratersystem moderiert die Diskussion und eréffnet dem Klientensystem eine
neuartige Sichtweise auf problematische Aspekte der bisherigen Praxis.

4.2.7.5 Methodische Informationen zur Anwendung mit den Sozialdienstleistern

Die Gruppe bearbeitet die Fragen dynamisch und ziigig. Die abgeleitete Diskussion ist konkret und
zielfihrend. Problematische Freistellungen werden sachlich diskutiert und das Klientensystem
nimmt die vom Beratersystem eingebrachten Moglichkeiten konkret auf.

4.2.7.6 Theoretische Informationen zur Anwendung mit den Sozialdienstleistern

Aus der Sicht des Beratersystems kann der durchgefiihrte Workshop analog zu der Gruppe der
Handwerker nur ein Anfang fiir die Umgestaltung des Netzwerks sein. Moglichkeiten zur Verbesse-
rung der Situation bspw. durch die Einflihrung eines standardisieren Kommunikationsprozesses
unter der Verwendung von Web2.0-Tools wurden erdffnet.

4.3 Beratungsbedarfe in der Automobilwirtschaft

In der Automobilwirtschaft ergab sich keine exemplarische Anwendung der skizzierten Beratungs-
instrumente, denn die Unternehmen befiirchten, wettbewerbsrelevante Informationen preiszuge-
ben. Daher wurde die Literatur zum Aufbau und Ausbau bzw. zur Beratung von automobilwirt-
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schaftlichen Netzwerkkooperationen analysiert, um weitere Informationen zur Implementierung
der Beratungsinstrumente und / oder zur Neuentwicklung von Interventionsdesigns zu gewinnen.

In der einschldgigen Literatur wird insbesondere auf folgende Notwendigkeiten bei dem Auf- und
Ausbau automobilwirtschaftlicher Kooperationen hingewiesen, bei denen Netzwerkakteure mit
Beratungstools unterstiitzt werden kénnen:

Beratungsbedarfe in der Aufbauphase

1. Auswahl von geeigneten Netzwerkpartnern:

Eignung bezieht sich auf die Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft potenzieller Part-
nerorganisationen und der Organisationsvertreter (vgl. Winkler/Schemitsch/Kaluza
2008: 65; Winkler/Slamanig/Kaluza 2008: 87; Wojda et al. 2006: 11, Bretzke 2010: 52-
56).

2. Entwicklung einer Kooperationsvision:

Angleichung unterschiedlicher Organisationskulturen und Erwartungshaltungen sowie
Definition von strategischen Zielen fiir die Kooperation und von operativen Zielen fiir
die Kooperationspartner (vgl. Czaja 2008: 49, 98, 115; Wojda et al. 2006: 10).

3. Aufbau einer geeigneten Netzwerkarchitektur:

Definition von Handlungs- und Verantwortungsbereichen sowie Auswahl einer sachge-
rechten Organisationsform (Becker et al. 2008: 25 ff; Bretzke 2010: 56, Lang 2004: 321).

Bei der Entwicklung von Beratungsinstrumenten in der Aufbauphase sind zwei Perspektiven zu
unterscheiden:

1. Werden primar die fokale Organisation, ihre (zuliefernden) Netzwerkpartner oder
das gesamte Geflecht beraten?

2. Handelt es sich bei dem zu beratenden Netzwerk um ein Projektnetzwerk oder um
ein Programmnetzwerk®?

Kreuzt man diese beiden Perspektiven, so ergibt sich folgende Vier-Felder-Matrix:

25 Unter Projektnetzwerken werden hier in Anlehnung an Winkler/Schemitsch/Kaluza (vgl. 2008: 68) in eine Netzwerkorganisation eingebettete Leistungsaustausch-
prozesse verstanden, die zeitlich befristet ein Projekt — wie die Herstellung von Kunststoffen fiir Motorabdichtungen - oder mehrere aufeinander folgende Projekte
bearbeiten. Intern stellen Projektnetzwerke ein heterogenes System dar. ,Projektorientierte WN [Wertschopfungsnetzwerk, M.N.] unterscheiden sich von programm-
orientierten WN insbesondere durch das Leistungsprogramm, die Art der Nachfrageunsicherheit, die Wiederholfrequenz von Auftrdgen, die Produktionsumgebung
sowie die zeitliche Abgrenzung der Zusammenarbeit” (ebd.). Mit dieser Abgrenzung zu Programmnetzwerken sind die wesentlichen Charakteristika dieses Leistungs-
austauschsystems benannt: Es handelt sich um ein Netzwerk, das sich durch dauerhafte Leistungsaustauschprozesse, und somit durch eine Nachfragesicherheit aus-

zeichnet, wie es bei klassischen Zulieferernetzwerken fiir eine Produktionslinie der Fall ist.
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Beratung des fokalen Unter- Beratung des fokalen Unter-
nehmens in einem Projekt- nehmens in einem Programm-
netzwerk netzwerk
I \Y
Beratung der Netzwerkpartner . Beratung der Netzwerkpartner
in einem fokal gesteuerten in einem fokal gesteuerten
Projektnetzwerk Programmnetzwerk

Abbildung 25: Vierfeldermatrix: Fokale Unternehmen und Projektnetzwerke in Programm- und Pro-
jektnetzwerken

Diese Unterscheidung ist wichtig, weil der Aufbau und der Ausbau automobilwirtschaftlicher Ko-
operationen in der Regel vom OEM dominiert werden, was bereits durch die Differenzierung der
Adressierung von Beratungsleistungen berlicksichtigt werden muss. Die Dominanz der OEMs in
einem Programm- bzw. Zulieferernetzwerk liegt in ihrer Funktion als Senke im Materialfluss be-
griindet. Doch ihre Dominanz schlagt sich auch in Projektnetzwerken nieder, weil hier die OEMs
indirekt Uber den Systemintegrator die Leistungsaustauschbeziehungen beeinflussen. Denn ,mit
Wertschépfungsanteilen verlagern die OEM auch ein signifikantes Beschaftigungs-, Qualitats- und
Finanzrisiko. Deshalb ist die Outsourcing-Strategie fiir die OEM besonders attraktiv” (Stockmar 2004:
75).

Systemintegratoren erbringen an den von ihnen entwickelten Systemen in der Lieferungsphase
nur einen Bruchteil der Wertschopfung selbst, da ein GroB3teil der Komponenten von Tier-2-
Lieferanten?® zugesteuert wird und sich der Systemintegrator auf das Montieren sowie die Produk-
tion einiger Komponenten beschrankt (Lang 2004: 318). Daher werden Systemintegratoren zur
fokalen koordinierenden Organisation des Leistungsaustausches im Tier2-Lieferantennetzwerk.

.Der Kompetenz des Systemintegrators kommt damit eine erfolgskritische Bedeutung zu.
Einerseits steht er im engen Kontakt mit dem Hersteller, andererseits koordiniert er ein effi-
zientes (...) Beschaffungsnetz.” (Mattes et al. 2004: 28)

Die Adressierung der Beratungsinstrumente fir die Aufbauphase wird durch die oben dargestellte
Vier-Felder-Matrix angezeigt.

Beratungsbedarfe in der Ausbauphase

1. Forderung der Beziehungsqualitat zur Reduzierung von Transaktionskosten:

Férderung der Arbeitszufriedenheit, des interpersonalen Vertrauens, des Commitments
(vgl. Czaja 2008: 65 - 67) und Aufbau einer Identitdit fiir die Kooperation durch die ko-
operative Definition von AuBengrenzen (vgl. Bretzke 2010: 26).

2. Kooperationsgegenstandsorientierte Entwicklung von Finanzierungstechniken:

% Tier (engl. ,Rang”) wird in Kombination mit einer Ziffer (Tier-1, Tier-2) genutzt, um eine Menge nach Prioritdten zu sor-
tieren. Tier-1 ist damit der Lieferant; der in erster Reihe steht, also direkt an den OEM liefert.
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Auswahl einer fiir den Kooperationsgegenstand geeigneten Finanzierungsform (vgl.
Baumann 2008: 131).

3. Materialflussanalyse bzw. Prozesskettenanalyse:

Diagnose und Abbau von Schwachstellen an den Ubergabepunkten von Teilprozessen
(vgl. Werner 2010: 50). Erfassung und Bewertung von Abhdngigkeiten zwischen Struk-
turen und (Teil-)Prozessen, zwischen Ressourcen und zwischen Netzwerkpartnern zur
Verringerung von Kooperations- und Verhaltensrisiken (vgl. Baumann 2008: 96; Czaja
2008: 1,48; Lang 2004: 319).

4. Entwicklung eines Risikomanagements:

Gestaltung des Ablaufprozesses zwischenbetrieblicher Friihwarnsysteme (vgl. Czaja
2008: 163 ff).

Die Beratungsinstrumente fir die Ausbauphase sind sowohl an das fokale Unternehmen als auch
an die Ubrigen Netzwerkpartner adressiert, denn beim Ausbau einer Netzwerkkooperation geht es
darum alle Elemente des Netzwerksystems von ihrer Umwelt (dem Beratersystem) zu eigenen Ope-
rationen anzustofBen (vgl. Kapitel 3).

4.3.1 Theoretische Begriindung der Beratungsansitze fiir die Aufbauphase

Dieser Abschnitt dient der theoretischen Fundierung von Ansdtzen zur Deckung des oben be-
schrieben Beratungsbedarfes in der Aufbauphase einer automobilwirtschaftlichen Netzwerkkoope-
ration.

4.3.1.1 Beratung bei der Partnerauswahl

Die Auswahl geeigneter Netzwerkpartner ist sowohl fiir einen OEM als auch fiir einen Systemin-
tegrator? relevant, da beide in Programm- und Projektnetzwerken als fokale Akteure agieren.

In Programmnetzwerken ist das Zulieferernetzwerk des OEM ausgehend von seiner Produktionsli-
nie zu konfigurieren; in Projektnetzwerken erfolgt die Konfiguration ausgehend von den Anforde-
rungen des Projektgegenstandes (vgl. Baumann 2008: 64). Sowohl in Programm- als auch in Pro-
jektnetzwerken besteht die Herausforderung fiir den OEM in der Schaffung eines integrierten
Netzwerks aus Systemintegrator und von ihm bestimmten Tier 2-Lieferanten. AnschlieBend be-
steht fiir den Systemintegrator die Herausforderung darin, die unterschiedlichen Unternehmens-
kulturen und Wettbewerbssituationen zwischen ihm als Tier 1-Lieferant und den Tier 2-Lieferanten
anzugleichen. Fir die Auswahl eines Systemintegrators als Tier 1-Lieferant durch den OEM und fir
die Auswahl von Tier 2-Lieferanten empfiehlt es sich Partnerorganisationen zu suchen, die sowohl
Produktions- und Produktkompetenz sowie System- und Problemlésungskompetenz als Leis-
tungsumfang aufweisen (vgl. Czaja 2008: 56).

Fir die Fremdvergabe logistischer Leistungen empfiehlt Bretzke (2010: 358) ,Kriterien vor der Aus-
wertung hereinkommender Angebote auf der Basis klarer inhaltlicher Definitionen tabellarisch

7 Die meisten Systemlieferanten brauchen ein Tier 2-Netzwerk, weshalb die richtige Auswahl der 2nd Zulieferer ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor ist. Inwieweit der OEM das vorgibt, ist das Ergebnis seines Kerneigenleistungsprofil (vgl. Lang
2004: 320).
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aufzulisten und mit Gewichten zu versehen. Diese Gewichte kdnnen etwa auf einer Skala von 1
(nahezu irrelevantes Merkmal) bis 5 (entscheidend wichtige Eigenschaft) reichen. Die Bewertung
der Angebote selbst, d. h. der anbieterspezifischen Auspragungen der vorab definierten Kriterien,
sollte etwas mehr Raum fiir Differenzierung lassen. Auf einer Skala von 1 (Kriterium ist nicht erfiillt)
bis 10 (Auspragung des Kandidaten ist exzellent) lassen sich die potenziellen Partner im Allgemei-
nen hinreichend genau positionieren. Die fiir die Auspragungen vergebenen Punktzahlen werden
dann gewichtet und zu einem Gesamtpunktwert aggregiert”. Solche Kriterienkataloge lassen sich
fur die Kooperationsfahigkeit und die Kooperationsbereitschaft eines Kooperationspartners und
seiner Organisation erstellen.

LSowohl flir die Kooperationsbereitschaft als auch fiir die Kooperationsfahigkeit sind Krite-
rienkataloge zu erstellen. Darin sind die relevanten Kriterien zur Bewertung der beiden Di-
mensionen anzufiihren. Neben objektiv messbaren Kriterien sind auch qualitative Bewer-
tungskriterien heranzuziehen (...). Dies ist notwendig, da beide Dimensionen wesentlich
durch qualitative Faktoren bestimmt werden. So sind ein gutes Vertrauensverhdltnis und
Offenheit zwischen den Partnern Grundvoraussetzungen fiir eine intensive und partner-
schaftliche Zusammenarbeit. Messbare Faktoren zur objektiven Beurteilung des vorhande-
nen Niveaus an Vertrauen und Offenheit sind jedoch nur schwer abzuleiten. Zur Ermittlung
der Bewertungskriterien empfehlen wir, Workshops mit Vertretern aus dem fokalen Unter-
nehmen und Vertretern der ausgewahlten Partnerunternehmen durchzufiihren.”
(Winkler/Slamanig/Kaluza 2008: 98)

AnschlieBend erfolgt — auf der Grundlage der ausgewerteten Kriterienkataloge — die Positionierung
der infrage kommenden Partnerunternehmen in einer Kooperationsmatrix.

,Die jeweilige Position im Kooperationsportfolio ergibt sich aus der Summe der Punktzah-
len der einzeln bewerteten und gewichteten Kriterien. Die Ergebnisse der Bewertungen
sind den Partnerunternehmen zuganglich zu machen und auch ihre Position innerhalb der
vom OEM.” (ebd.: 101)

Zudem wird in der einschlagigen automobilwirtschaftlichen Literatur die Rolle vertrauenswiirdiger
Netzwerkpartner fiir den spateren Erfolg eines Wertschdopfungsnetzwerkes® hervorgehoben (vgl.
Czaja 2008: 54).

,Bei der Partnersuche kann der Fall auftreten, dass Unternehmen ausgewahlt werden, die
zur Erbringung der erforderlichen Leistung schlecht geeignet sind. Bei der Auftragsdurch-
fuhrung und -koordination ist zu befiirchten, dass von den Partnern haufig Eigeninteressen
verfolgt werden, welche die Wertschépfungsprozesse negativ beeinflussen.”
(Winkler/Schemitsch/Kaluza 2008: 65)

Die Autoren haben sich mit dem Prinzipal-Agent-Problem in interorganisatorischen Leistungsaus-
tauschbeziehungen im Feld der Automobilwirtschaft beschaftigt. In einem automobilwirtschaftli-
chen Netzwerk nimmt die fokale Netzwerkorganisation die Rolle des Prinzipals ein.

28 Die Autoren beziehen sich hier nur auf Projektnetzwerke. Die Ausfiihrungen unter diesem Punkt erfolgen aber aus der
Perspektive einer fokalen Organisation in Programm- und Projektnetzwerken.
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,Die Prinzipal-Agent (P/A)-Theorie befasst sich mit arbeitsteiligen Auftraggeber-
Auftragnehmer Beziehungen. Die aufgrund der hohen Arbeitsteilung entstehenden P/A-
Beziehungen sind dadurch charakterisiert, dass ein Auftraggeber (Prinzipal) und ein Auf-
tragnehmer (Agent) in einer durch unvollkommene Informationen und Unsicherheit ge-
kennzeichneten Umwelt interagieren. (...) Aufgrund der intransparenten Zusammenarbeit
ist von einer Situation auszugehen, die durch asymmetrische Informationsverteilung, un-
terschiedliche Zielverfolgung, differierende Risikoeinstellung und individuelle Nutzenma-
ximierung bestimmt ist. Zudem ist damit eine spezifische Form der Verhaltensunsicherheit
verbunden.” (ebd.: 72 ff)

Als generelle MaBnahmen fiir die fokale Organisation, eine Fehlauswahl zu verhindern, empfehlen
Winkler/Schemitsch/Kaluza (vgl. 2010: 78) eine solide Informationsbeschaffung und -auswertung
Uber die fachspezifischen und kooperationsspezifischen Fahigkeiten des in Frage kommenden
Agenten. Ein weiteres Hilfsmittel stellt das Instrument der ,self selection” (ebd.) dar.

.Beispielsweise kann zwischen anspruchsvollen riskanten Vertrdgen mit hohen Pramien
oder anspruchslosen wenig riskanten Vertragen mit niedrigen Pramien gewadhlt werden.
Die Wahl der ersten Variante lasst auf einen qualifizierten Vertragspartner schlieBen.” (ebd.:
78)

Neben diesen generellen Moglichkeiten mit der Prinzipal-Agent(en)-Problematik umzugehen, gibt
es weitere Vorgehensweisen fir spezielle Ausprdgungen dieser Leistungsaustausch-
Beziehungssituation. Aus der asymmetrischen Informationsverteilung und der dadurch resultie-
renden Verhaltensunsicherheit entstehen drei fiir den Prinzipal als problematisch zu bewertende
Situationen:

1. "hidden characteristics (adverse selection)
2. hidden action/hidden information (moral hazard)
3. hidden intention (hold up)” (ebd.: 73).

Eine Situation ist von hidden characteristics gekennzeichnet, wenn vor dem Abschluss eines Ver-
trages nicht klar ist, ob der Agent (iber die notwendigen Kompetenzen fiir die Zielerfiillung verfiigt
(vgl. Winkler/Schemitsch/Kaluza 2008: 73).

Zur Entscharfung dieser Gefahr schlagen die Autoren vor, ,dem Prinzipal Informationen Gber
seine Einstellung, seine Charaktereigenschaften und seine Leistungen zu signalisieren, indem
er beispielsweise Referenzprojekte oder Zertifikate vorlegt” (ebd.: 77).

Mit ,hidden action” wird das Problem angesprochen, dass die Handlungen des Agenten fiir den
Prinzipal im Verborgenen bleiben. Zur Loésung dieses Problems empfehlen Winkler et al. (ebd.: 78)
die Installation von Informations- und Kontrollsystemen, die die Projektplanung begleiten und
Kosten- sowie Terminabweichungen aufzeigen, um ,mithilfe der Entwicklung geeigneter Kontroll-
systeme (...) die Handlungen der Partner durch das fokale Unternehmen transparent und beurteil-
bar” zu machen.”

Im Fall der ,hidden intention” sind fiir den Prinzipal zwar die Handlungen des Agenten nicht ver-
borgen, doch er kann nicht beurteilen, ob ein besseres Ergebnis erzielbar gewesen wadre, wenn der
Agent ein anderes Entscheidungsverhalten an den Tag gelegt hatte.
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+Problematisch wird der Fall der hidden intention dann, wenn der Prinzipal aufgrund von
irreversiblen Investitionen in ein Abhangigkeitsverhaltnis gerat und er ex post nicht mehr
in der Lage ist, den Agenten zu einem interessenkonformen Verhalten zu bewegen.” (ebd.:
74)

Gerat der Prinzipal aufgrund von unwiderruflichen Investitionen in ein Abhdngigkeitsverhaltnis,
wird ,hidden intention” flir ihn héchst problematisch, wenn er den Agenten ex-post nicht mehr zu
interessenkonformen Verhalten bewegen kann. Winkler et al. diskutieren in diesem Zusammen-
hang die Moglichkeit durch die finanzielle Beteiligung der Agenten bzw. Partnerunternehmen ein
interessenkonformes Verhalten sicherzustellen (ebd.: 78):

,Die Hohe des monetdren Anreizes bestimmt, ob der Agent durch opportunistisches Ver-
halten einen bedeutenden Mehrwert fir sich generieren kann.”

Weitere Anreizbildungsmaoglichkeiten bestehen in:

e der Zusicherung von Folgeprojekten im Projektnetzwerk,

e der Aussicht auf Know-how-Transfer bei erfolgreicher Kooperation im Programmnetzwerk,

e der Installation eines Bonus-Systems, das an die Qualitat und Liefergenauigkeit der jeweili-
gen Teilleistung gekoppelt ist,

e der Beteiligung der ausflihrenden Partnerorganisationen an den Ergebnissen des fokalen
Unternehmens und

e der Einbindung der ausflihrenden Partnerorganisationen an der Entscheidungsfindung
und -umsetzung (vgl. Winkler, Schemitsch, Kaluza 2008: 79).

Die fokalen Akteure in Programm- und Projektnetzwerken sollten sich jedoch nicht nur mit der
Auswahl von Kooperationspartnern, sondern auch mit Regelungen fiir ihr Ausscheiden und den
Eintritt neuer Akteure — bei laufendem Netzwerkbetrieb — befassen.

,50 werden im Zeitablauf einige Unternehmen aus dem WN [Wertschopfungsnetzwerk M.
N] ausscheiden, wahrend andere Unternehmen neu hinzukommen. Der Grund dafir liegt
haufig in einer Anderung der netzwerkrelevanten Ziele, oder es sind gednderte Rahmen-
bedingungen zur Zielerreichung zu schaffen. Dabei kann zwischen einem freiwilligen und
einem zwangslaufigen Ausscheiden unterschieden werden.” (Winkler/Slamanig/Kaluza
2008:92)

Ein freiwilliges Ausscheiden einer Organisation wird erfolgen, wenn die Differenz zwischen Auf-
wand fiir die Netzwerkkooperation und dem Nutzen daraus aus Sicht eines Kooperationspartners
zu hoch ist, oder permanente kulturelle, strategische, sozio-psychologische, wirtschaftlich-
finanzielle Barrieren und/oder Barrieren im Informations- und Materialfluss zwischen den Organisa-
tionen und ihren Vertretern dauerhaft nicht Gberwunden werden kénnen. Fiir ein zwangslaufiges
Ausscheiden von Netzwerkpartnern, die nicht mehr in das Kooperationsprofil passen, miissen zu
Beginn der Kooperation entsprechende Kriterien definiert und in einer Kooperationsvereinbarung
schriftlich fixiert werden. Zudem miissen fiir das zwangslaufige Ausscheiden Vereinbarungen ge-
troffen und schriftlich fixiert werden, die den Umgang mit dem im Netzwerk erlangten Wissen Uber
den Kooperationsgegenstand regeln.
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4.3.1.2 Beratung zur Entwicklung einer Kooperationsvision

Nach der Auswahl der Wertschopfungspartner ist die kooperative Entwicklung eines Leitbildes die
notwendige Voraussetzung, um die erforderliche Vertrauensbasis fur die Zusammenarbeit aufzu-
bauen.

Insofern richtet sich ein entsprechendes Beratungsinstrument an alle Akteure eines Programm und
/ oder Projektnetzwerkes.

,Nur wenn alle in den Wertschopfungsverbund integrierten Unternehmen den gleichen
Wertvorstellungen zustimmen und diese im taglichen Umgang auch leben, wirken die fir
Kooperationen unverzichtbaren Werte der Loyalitat, Offenheit und Erreichbarkeit vertrau-
ensfordernd.” (Czaja 2008: 115)

Durch eine kooperative Leitbild-Entwicklung mit der dazugehdrigen Definition von strategischen
und operativen Zielen lassen sich organisationskulturelle Unterschiede aufdecken und bearbeiten.
Zudem werden opportunistische Bestrebungen gehemmt, weil eine gemeinsame Wertebasis defi-
niert wird, die kooperativ im Alltag gelebt werden kann.

4.3.1.3 Beratung zum Aufbau einer Netzwerkarchitektur

Auch in der automobilwirtschaftlichen Literatur wird auf die Notwendigkeit einer Architektur von
Programm- und Projektnetzwerken hingewiesen, die dem Spannungsfeld von Flexibilitdt und Sta-
bilitat gerecht wird (vgl. Bretzke 2010: 89). Die Spannungen in diesem Feld hangen von der zeitli-
chen Dimension der Kooperation ab, also von der Frage, ob nur kurzfristig fiir ein einzelnes Projekt
oder langerfristig fiir eine ganze Produktionslinie kooperiert wird. Daher wird die theoretische Be-
leuchtung von Beratungsmoglichkeiten fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur nach Pro-
gramm- und Projektnetzwerken differenziert.

Da es bei der Beratung um eine Aufbau- und Ablaufstruktur fiir alle beteiligten Netzwerkakteure
geht, sind die Beratungsleistungen an alle Kooperationspartner adressiert.

Beratung zum Aufbau einer Architektur fir Programmnetzwerke

Die durch Programmnetzwerke erzielbaren Wettbewerbsvorteile basieren auf der Ausweitung der
eigenen Ressourcenbasis:

,Dieser wird durch Zeitvorsprung, Economies of Scale, Ressourceninterdependenzen sowie
(organisatorischer und technologischer) Innovation geschaffen. Zeitvorteile wie Skalenef-
fekte entstehen durch die Absorption bereits vorhandenen Wissens von Kooperationspart-
nern. Ressourceninterdependenzen verschafft sich eine Organisation aus der Kombination
eigener Mittel mit den Ressourcen externer Partner. Schlief3lich entwickelt sich eine Innova-
tionskompetenz, indem Unternehmungen an den technologischen wie organisatorischen
Méglichkeiten Dritter partizipieren.” (Werner 2008: 49)

Projektnetzwerke sind auf dem Kontinuum zwischen Stabilitat und Flexibilitat naher am Endpunkt
der Flexibilitat zu verorten, denn zu rigide Aufbau- und Ablaufstrukturen kénnen die spontane
Absorption von Wissen und Ressourcen der Kooperationspartner hemmen. Zudem sind die zeitli-
chen und monetdren Investitionen in die Architektur eines Projektnetzwerkes auf das notwendige
Minimum zu reduzieren. Denn ist das Projekt beendet, wird sich die Kooperation in dieser Konstel-
lation auflosen.
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Daher empfiehlt sich die Nutzung der Methode des Projektmanagements als Steuerungsinstru-
ment fir den Aufbau und den Ablauf projektbezogener Kooperationen. Mittels Projektmanage-
ment lassen sich die fir Projektnetzwerke typischen Kooperationshemmnisse, wie bspw. erhéhte
Fluktuationsraten, bearbeiten und es kann der Notwendigkeit einer Notfallplanung, z. B. bei der
Nicht-Einhaltung relevanter Meilensteine, Rechnung getragen werden (vgl. Bretzke 2010: 363 und
366).

Beratung zum Aufbau einer Architektur fir Programmnetzwerke

Die Entstehung von Programmnetzwerken ist auf die Konzentration der fokalen Organisation auf
ihre Kernkompetenzen zurlickzufiihren. Sowohl der OEM als auch sein Systemlieferant agieren nur
noch in den Bereichen, in denen sie ihre Starken sehen, und liberlassen die Ausfiihrung anderer
Aufgaben den sonstigen Akteuren des Netzwerks (vgl. Werner 2008: 50). Dadurch entstehen voéllig
neue ,Kooperationsformen kollektiven Denkens” (ebd.: 49). Diese auB3ern sich in einer intensiven
und dauerhaften interorganisatorischen Ressourcennutzung. Diese wird sichtbar an der Entste-
hung von Supplier Parks auf dem Betriebsgeldnde eines OEM und ist durch die Nutzung interorga-
nisatorischer Kommunikations- und Informationssysteme gepragt. Damit Ressourcen und Kom-
munikationsinfrastrukturen kooperativ aufgebaut und genutzt werden kénnen, ist die Beachtung
folgender Regeln empfehlenswert:

o Kollektive Ziele der Kooperation bzw. des Kooperationsgegenstandes sollten definiert wer-
den.

o Teilleistungen der Netzwerkpartner sind in Form von Pflichtenheften als ,Operation Manu-
als” zu beschreiben.

¢ Anreize und Sanktionsmdglichkeiten fir die Erfillung der Pflichtenhefte sind festzulegen.

e Die Schnittstellen bzw. Ubergabepunkte des Teilleistungsaustausches sind zu bestimmen.

e Verteilungsfragen zu Nutzen und Risiken der Kooperation sind zu klaren.

e Regelungen liber die Auflésung der Kooperation sind zu treffen. (vgl. Winkler et al. 2008:
91)

Im Sinn der Rechtssicherheit fiir alle Netzwerkpartner sollten diese Regeln in einem Kooperations-
vertrag fixiert werden.

4.3.2 Theoretische Begriindung der Beratungsansatze fiir die Ausbauphase

Im Folgenden werden Ansatzpunkte zur Deckung des oben beschrieben Beratungsbedarfs in der
Ausbauphase einer automobilwirtschaftlichen Netzwerkkooperation theoretisch begriindet.

4.3.2.1 Beratung zur Férderung der Beziehungsqualitat

Projekt- und programmorientierte Wertschopfungsnetzwerke entstehen, weil die Leistungsaus-
tauschprozesse einerseits zu komplex und zu langfristig fir eine marktmaBige Abwicklung sind.
Andererseits erfordert der Kooperationsgegenstand ,Projektarbeit” oder ,Programmorientierte
(Zu-)Lieferungslogistik” flexible, innovationsférdernde und spontane Interaktionen und Transakti-
onen, bei denen sich alle Netzwerkakteure auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und die in
starren hierarchischen Organisationen kaum zu ermdglichen sind.

Interorganisatorische Netzwerke vereinigen als hybride Organisationsformen das marktliche Steue-
rungsmedium ,Preis”, die organisatorische Governance-Form ,Weisung”, aber auch den komplexi-
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tatsreduzierenden und somit steuerungsrelevanten sozialen Mechanismus des Vertrauens (vgl.
Luhmann 1968).

Vertrauen spielt nicht nur auf der Mikro-, sondern auch auf der Meso- und der Makroebene von
sozialen Systemen eine Rolle (vgl. Luhmann 1968: 72 ff). Daher geht es nicht nur um das Vertrauen
zwischen den Netzwerkakteuren, sondern auch um das Vertrauen der Netzwerkakteure in das sozi-
ale System Netzwerk.

Unsere automobilwirtschaftlichen Fallstudien haben die Notwendigkeit eines Steuerungsmixes
bestatigt. Denn einerseits kdnnen nicht alle Kooperationsrisiken ex-ante in einem Vertrag geregelt
werden und andererseits spielen in den fokal gesteuerten automobilwirtschaftlichen Programm-
und Projektnetzwerken Anweisungen auf der Grundlage vertraglich fixierter Absprachen eine we-
sentliche Rolle fiir die Steuerung der Kooperation. Diese Erkenntnis findet sich auch in der ein-
schlagigen Literatur:

,Obwohl man bei einer belastbaren Vertrauensbasis weniger ‘Kleingedrucktes® braucht,
kann Vertrauen Kostenvergleiche nicht ersetzen und Vertrdge nicht tberfliissig machen (im
besten Falle aber vergessen lassen). Vertraglose Bindungen reflektieren nicht ein Maximum
an Vertrauen, sondern schlicht Vertrauensseligkeit, die sich besonders bei Menschen ein-
stellen kann, die schon das Arbeiten an detaillierten vertraglichen Regelungen als Ausdruck
von Misstrauen empfinden. Vertrauen und Vertrage sind deshalb unvollkommene Substitu-
te. Zusammen mit einem klug gewahlten organisatorischen Arrangement und sinnvoll de-
finierten Schnittstellen kann Vertrauen nur die subjektive Gewissheit verschaffen, dass spa-
ter auftretende Liicken oder Fehlformulierungen ,im Geist des Vertrages” geschlossen und
Informationsvorspriinge nicht einseitig genutzt werden.” (Bretzke 2010: 363 ff)

Insofern sollten Beratungsleistungen zur Férderung der Beziehungsqualitat fiir eine vertraglich
gestlitzte und transaktionskostengiinstige Kooperation zum einen auf eine Akzeptanz- und Ver-
trauensbildung seitens der Netzwerkakteure auf das interorganisatorische Arrangements des Wert-
schopfungsnetzwerkes abzielen. Diese Akzeptanz wird ermoglicht, wenn die Ziele der Netzwerk-
partner mit den Zielen der Netzwerkkooperation libereinstimmen (vgl. Punkt 3.2.2):

+Auf der einen Seite erhoffen sich die Partner aus der (iber die Organisation greifenden Ko-
ordination eine gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit. Andererseits streben die rechtlich selb-
standigen Organisationen nach Autonomie. Der Bezugsrahmen eines Supply Chain Mana-
gements muss diesen standigen Balanceakt konkurrierender Ziele ausloten.” (Werner 2008:
25)

Zum anderen geht es um den Aufbau zwischenmenschlichen Vertrauens. Durch interpersonales

Vertrauen besteht die Moglichkeiten ex-post Transaktionskosten insofern zu reduzieren, in dem
»Am Rahmen der Vertragsiiberwachung KontrollmaBnahmen auf ein Minimum zurlickgefahren wer-
den und in den Phasen der Vertragsanpassung bzw. der Vertragsdurchsetzung auf kostenintensive
Neuverhandlungen bzw. Klagen durch bewusstes Einschlagen partnerschaftlicher Problemlo-
sungswege bewusst verzichtet wird” (vgl. Walter u.a.2006: 18; Diller, Kusterer 1988: 212f, 218; zitiert
in: Czaja 2008: 67, Hervorheb. i. Orig.).

Ein solches Einschlagen vertraulicher und partnerschaftlicher Lésungswege wird durch die Forde-
rung von zwei relevanten Dimensionen der Beziehungsqualitdat moglich: Commitment und Ar-
beitszufriedenheit.
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»Die innere Verpflichtung des Transaktionspartners zur Geschaftsbeziehung zu stehen, und
zwar weitgehend unabhdngig vom Zeithorizont und von der 6konomischen Bedeutung,
wird als Commitment bezeichnet.” (vgl. Diller, Kusterer 1988: 218; zitiert in: Czaja 2008: 67)

Commitment lasst sich durch die Ermdglichung informeller Zusammenkiinfte und das Erlebnis
gemeinschaftlich realisierter Erfolge fordern. Beide Aspekte erhohen das Bediirfnis die partner-
schaftlichen Geschaftsbeziehungen langerfristig aufrechtzuerhalten und sich den Geschaftspart-
nern gegeniber loyal zu verhalten. Durch erlebtes loyales Verhalten und durch die kooperative
Erzielung von Erfolgen wird wiederum die Arbeitszufriedenheit positiv beeinflusst.

4.3.2.2 Beratung zur Entwicklung von Finanzierungstechniken

Neben der personalen Vernetzung, der Informations- und der Ressourcenvernetzung ist die Ver-
knipfung finanzieller Mittel die vierte Ebene der interorganisatorischen Kooperation. Alle vier Ebe-
nen sind interdependent: Wurden ungeeignete Netzwerkpartner ausgewahlt, kommt es zur un-
vollstandigen Informationsweitergabe (hidden information, vgl. 4.3.1.1). Gehemmte Informations-
fllisse wirken sich wiederum negativ an den kooperativ definierten Schnittstellen des Leistungsaus-
tausches aus (vgl. 4.3.1.3). Ein beeintrachtigter Ressourcenaustausch hat schlie3lich Einfluss auf den
Finanzierungsbedarf einer interorganisatorischen automobilwirtschaftlichen Kooperation und in-
vers.

,Der Finanzfluss bildet das Pendant zum Guterfluss. Dies bedeutet, dass leistungswirt-
schaftliche Strukturen den Fluss und Bestand finanzieller Mittel im Netzwerk determinieren,
dass Storungen im Giiterfluss sich im Finanzfluss abbilden und auch den Finanzie-
rungsbedarf im Netzwerk beeinflussen. Die Ausgestaltung der Kapitalbeschaffung und
Restriktionen in der Kapitalaufnahme besitzen jedoch auch umgekehrt Wirkung auf die
leistungswirtschaftliche Ebene. So kann aufgrund von Liquiditatsengpdssen bei einem ein-
zelnen Lieferanten im Supply Chain-Netzwerk eine Stérung des Guterflusses resultieren
und Auswirkungen auf das gesamte Automobilnetzwerk nach sich ziehen.” (Baumann
2008: 66, Hervorheb. i. Orig.)

Die Entwicklung von Finanzierungsinstrumenten fiir den kooperativen Wertschépfungsprozess in
automobilwirtschaftlichen Programm- und Projektnetzwerken ist abhdngig von der temporaren
Perspektive der Zusammenarbeit.

,Die Notwendigkeit der Finanzierung im Wertschopfungsprozess resultiert aus dem zeitli-
chen Auseinanderfallen von durch die Geschaftstatigkeit generierten Einzahlungen und
Auszahlungen. Somit ist die Hohe des Finanzierungsbedarfs fiir die operative Geschaftsta-
tigkeit maBgeblich auch von der zeitlichen Dauer des Wertschopfungsprozesses abhan-
gig.” (ebd.)

Ferner spielen bei der Entwicklung kooperationsgegenstandsorientierter Finanzierungsinstrumen-
te folgende Faktoren eine wesentliche Rolle:

1. Transparenter Finanzierungsbedarf
Organisationen, die an einem Programm- und Projektnetzwerk beteiligt sind, missen die Kapital-
hohe kennen bzw. bestimmen, die sie fiir die Erbringung ihrer Teilleistungen benétigen:

+Eine bilanzorientierte Kenngrof3e, welche das im Wertschopfungsprozess gebundene Ka-
pital und somit auch den Finanzierungsbedarf aus der operativen Geschaftstatigkeit stich-
tagsbezogen abbildet, ist das Nettoumlaufvermdégen (Net Working Capital).” (Baumann
2008: 67)
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Mit der Bestimmung des Net Working Capitals durch jede Partnerorganisation und die Zusammen-
fihrung der Daten auf der Kooperationsebene lasst sich der intraorganisatorische Finanzierungs-
bedarf fur die Teilnahme an der Kooperation ebenso bestimmen wie das gesamte fiir den interor-
ganisatorischen Leistungsaustausch bendtigte Kapital bzw. Nettoumlaufvermdégen:

,Das Net Working Capital kann einerseits dahin gehend interpretiert werden, welcher An-
teil des Vermogens kurzfristig im Wertschopfungsprozess gebunden ist und dient somit
auch als Liquiditatsindikator. Die Kenngrof3e reflektiert jedoch gleichzeitig den Finanzie-
rungsbedarf aus der gewohnlichen Geschaftstatigkeit, der gedeckt werden muss, um die
operativen Gulter- und Zahlungsstrome zu ermoglichen.” (ebd.)

2. Differenzierte Betrachtung des Nettoumlaufvermdgens der Kooperation
Zur Berucksichtigung der wechselseitigen Abhangigkeit verknUlpfter Ressourcen und Finanzen ist
das Nettoumlaufvermégen - differenziert nach beiden Dimensionen - zu beurteilen:

,Eine ndhere Betrachtung der Bestandteile des Nettoumlaufvermdgens legt mit Bezug auf
die im Supply Chain Management fokussierten Giiterstrome und die dadurch induzier-
ten Finanzstrome eine Unterscheidung in die Bestandsgrof3en Zahlungsmittel und La-
gerbestande nahe. Im Supply Chain Netzwerk bilden diese BestandsgroBen ‘Puffer’ zur
Kompensation von Schwankungen im Glter- und Finanzfluss.” (ebd.: 68; Hervorheb. Im
Original)

Diese Puffer konnen notwendig werden, wenn bspw. ein OEM die Forderungen eines Systemliefe-
ranten zeitlich stark verzégert begleicht, was bei Letzterem zu Liquiditatsengpdssen fiihrt:

»Die Ursache des Zahlungsverzugs kann dabei auf leistungswirtschaftlicher Ebene (z. B. bei
Qualitatsmdngeln in der durch den Systemlieferanten erbrachten Leistung) und auf fi-
nanzwirtschaftlicher Ebene (z.B. bei Problemen im Liquiditatsmanagement des Abneh-
mers) liegen oder auf schlechte Zahlungsmoral zuriickgefiihrt werden. Analog bilden La-
gerbestande einen Schutz vor Lieferengpassen bei Nachfrage- und Angebotsschwankun-
gen im Guterfluss.” (ebd.: 68)

Neben der Einplanung von Lagerbestanden als Schutz des OEM bzw. der fokalen Organisation vor
Lieferengpdssen konnen die zuliefernden Organisationen durch das Nettoumlaufvermdgen vor
nicht beglichenen Forderungen geschiitzt werden:

LSomit stellt das im Sinne des Working Capital gebundene Vermogen einen Risikopuffer
dar, welcher die Volatilitat der Glter- und Zahlungsstrome im Wertschopfungsnetzwerk
kompensiert.” (ebd., Hervorheb. i. Orig.)

3. Aufdeckung von Konfliktpotenzialen
Das intraorganisationale betriebswirtschaftliche Interesse der Partnerorganisationen ist auf einen
moglichst geringen Einsatz von Net Working Capital ausgerichtet. Das fiihrt zu Konfliktpotenzial an
den Schnittstellen des interorganisatorischen Leistungsaustausches:

,Die Zielsetzung einzelner im Supply Chain-Netzwerk integrierter Unternehmen, den Work-
ing Capital-Bedarf zu reduzieren, resultiert bei Betrachtung der Interdependenz im Wert-
schopfungsprozess in konfligierenden Handlungen, namlich der Verlagerung von Finan-
zierungsbedarf und den damit verbundenen Risiken auf vor- bzw. nachgelagerte Akteure
im Netzwerk.” (ebd.: 72; vgl. Hervorheb. im Original)
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Baumann schlagt vor die Risiken konfligierender Handlungen in Programm- und Projektnetzwer-
ken von einer unabhangigen dritten Instanz managen zu lassen (vgl. 2008: 142).

,Die Institutionalisierung einer Netzwerk-Governance in zentralisierter Form stellt eine
weitere Moglichkeit dar, die Stabilitdt des Netzwerks zu erhdhen. (...) Die Projektgesell-
schaft kann als eine solche zentralisierte Netzwerkinstitution betrachtet werden, die
sich durch eine sehr formale Struktur und hierarchische Elemente kennzeichnet. (...) Vor-
teilhaft ist dabei das hohe Ausmal an Neutralitdt der Projektgesellschaft, da das domi-
nierende Interesse der Fremdkapitalgeber nicht im Konflikt zu den Netzwerkinteressen als
Ganzes steht oder von einzelnen Netzwerkakteuren dominiert wird.” (ebd.: 144, Hervorheb.
i. Orig.)

Ob eine Projektfinanzierungsgesellschaft als organisatorisches Gebilde mit eigener Rechtsform
installiert wird oder der ,Bildung von Finanzierungsvertragen” Vorzug gegeben werden sollte, ist
von der Kooperationsdauer und der Spezifizitdt des Kooperationsgegenstandes abhangig. Gemaf3
der Transaktionskostentheorie (Williamson 1990) sind neoklassische Vertrdage, die mit dem Steue-
rungsmedium ,Preis” operieren, fir langfristige Lieferbeziehungen in Rahmen unspezifischer Leis-
tungsaustauschprozesse” (Preisenddrfer 2008: 247) geeignet. Die Ausgrindung einer hierarchi-
schen Organisation als Projektfinanzierungsgesellschaft, die mit dem Steuerungsmedium ,Wei-
sung” arbeitet, ist hingegen geeignet fiir hochspezifische und langerfristige Transaktionen.

,Die Zielsetzung einzelner im Supply Chain-Netzwerk integrierter Unternehmen, den Work-
ing Capital-Bedarf zu reduzieren, resultiert bei Betrachtung der Interdependenz im Wert-
schopfungsprozess in konfligierenden Handlungen, namlich der Verlagerung von Finanzie-
rungsbedarf und den damit verbundenen Risiken auf vor- bzw. nachgelagerte Akteure

im Netzwerk. (Vgl. Enslow 2007, S. 49)” (ebd.: 72; vgl. Hervorheb. im Original)

4.3.2.3 Beratung zur Materialflussanalyse bzw. Prozesskettenanalyse

Mit marktorientierten neoklassischen Vertragen und hierarchischen Projektgesellschaften lassen
sich immer nur Ausschnitte der komplexen Leistungsaustauschprozesse, jedoch nie alle Eventuali-
taten regeln (vgl. Baumann 2008: 54). Mit dem Anwachsen bzw. der Ausdehnung interorganisatori-
scher Geschaftsprozesse steigt die Zahl der Schnittstellen des Leistungsaustausches. Damit es nicht
zu Reibungsverlusten bei den Ubergabeprozessen von Teilleistungen bzw. zu kostenintensiven
,Stock-Outs”?® kommt, ist der Materialfluss einer Analyse® zu unterziehen. Eine Materialflussanaly-
se bezweckt:

2 Im businessdictionary (2011) wird ein Stock-out als Situation definiert, ,in which the demand or requirement for an
item cannot be fulfilled from the current inventory”.

30 Materialflisse lassen sich mit direkten und mit indirekten Analysetechniken erfassen: ,Eine direkte Materialflusserfas-
sung wird durch eine primédre Datenerhebung im laufenden Betrieb vollzogen. Sie findet Anwendung, wenn die erforder-
lichen Daten Uber Materialflussbewegungen nicht vorhanden sind oder lediglich in unzureichender Qualitét vorliegen.
Zu den gdngigsten Verfahren zdhlen Ablauf- und Belastungsstudien (...). Das Ziel der Ablaufstudie ist die modellhafte
Beschreibung und Abbildung von Prozessen und ihren Abhangigkeiten im Materialfluss durch direktes Beobachten,
Messen oder Befragen. Mit Hilfe der Dekomposition des kompletten Materialflusses in seine Einzelprozesse, werden zeit-
oder kostenverursachende Aktivitdten in Fertigung und Logistik (Transport oder Lagerung) identifiziert. Ausgehend von
den Ablaufstudien, geben die Belastungsstudien einen Aufschluss tiber Richtung und Lange der Materialfliisse selbst
sowie Uber ihre Interaktionen innerhalb des Materialflussnetzes. Mit der gemessenen Menge (beispielsweise Tonnen), die
innerhalb eines definierten Zeitraums durch eine Supply Chain stromt, lassen sich die Materialflussintensitdten (zum
Beispiel Tonnen pro Monat) mathematisch ableiten.” (ebd.). Indirekte Analysetechniken nutzen bereits vorhandene Da-
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1.

Die raumliche und zeitliche Abgrenzung des Netzwerksystems:

~Darunter fallen Infrastrukturen (Wege, Flachen und Gebaude) ebenso, wie Material- und
Informationsflussmittel (Lagerhaltungs- oder Informationstechnologie). (...) Fertigungs-
spezifische und logistische Prozesse finden diesbeziiglich gleichermaBen Berlicksichti-
gung.” (Werner 2008: 51)

Die Materialflusserfassung:

+Erst nach der vollstandigen Definition des zu analysierenden Systems erfolgt die Erfassung
jedweder Materialflussbewegungen. Sie stellen sich als Transport- oder Lagerbewegungen
dar. Indem sich bewegende und ruhende Materialien ermittelt werden, lasst sich die tat-
sachliche Richtung und GréBe der Materialfliisse raumlich, zeitlich, kosten- und mengen-
mafig erfassen. Dabei kdnnen die Daten zur Materialflussanalyse sowohl primar als auch
sekundar (oder in Kombination) erhoben werden. Unabhangig von der gewahlten Vorge-
hensweise, gilt es beispielsweise folgende relevante Fragen zu klaren:

— ‘Warum wird gelagert/transportiert?’

— ‘Was und wie viel wird eingelagert/transportiert?’

— 'Woher und wohin wird transportiert?’

— ‘Womit und wie wird gelagert/transportiert?’

— ‘Wann und wie lange wird gelagert/transportiert?”” (ebd.)

Nach der Analyse folgt die Visualisierung des Materialflusses. Je nach Wertschépfungstiefe der
Supply-Chain mussen aus der entsprechenden Menge an Daten jene herausgefiltert werden, die
fur die ganzheitliche Darstellung des Materialflusses unverzichtbar sind. Als Grundregel gilt:

3.

,Uber die raumliche Anordnung und zeitliche Abfolge der relevanten Materialstrome leitet
sich die Struktur des Gesamtnetzwerks ab.” (ebd.: 53)

Erfassung von Verknlpfungsbedingungen der interorganisatorischen Prozesskette

Neben dieser stark logistisch orientierten Perspektive sind zur Harmonisierung der Schnittstellen
interorganisatorischer Verknlipfungen von Teilleistungen folgende Fragen zu bearbeiten (vgl.
Punkt 3.1.2.3):

Welche Partnerorganisation erbringt welche Teilleistung allein?

Welche Teilprozesse missen von welchen Organisationen in Kooperation erbracht werden
und welche dieser Organisationen tGbernimmt die Koordinations- und Ubergabeverant-
wortung?

Welcher Teilprozess kann erst erbracht, wenn der vorangegangene Teilprozess abgeschlos-
sen bzw. libergeben wurde?

Welcher Teilprozess kann erst Gibergeben werden, wenn der anschlieende Teilprozess be-
gonnen wird?

Welche Teilprozesse konnen parallel begonnen, durchgefiihrt und / oder abgeschlossen
werden?

ten. Als sekundére Informationsquellen dienen ,moderne Informationssysteme wie Enterprise Ressource Planning und
Advanced Planning and Scheduling” (ebd.)
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Die Analyse der Chancen und Risiken vernetzter Materialfliisse und der Verkniipfungsbedingungen
von Teilleistungen sind unbedingt durch alle Netzwerkpartner unterschiedlicher Wertschépfungs-
stufen zu identifizieren und zu bewerten. Denn die Auswahl und Anwendung von Mal3nahmen zur
Nutzung der Chancen und zur Bearbeitung der Risiken kann ,sich jedoch mitunter auch erheblich
erschweren (...), wenn die Entscheidung fiir einen Einsatz bestimmter risikopolitischer MaBnah-
men zwar die Risikosituation fiir den gesamten Wertschépfungsverbund verbessert, dies aber
gleichzeitig zu unterschiedlichen Vorteilhaftigkeiten oder gar zu Lasten einzelner Unternehmen
geht” (Czaja 2008: 119 f). Gleichzeitig fordert die fir alle Netzwerkpartner der verschiedenen Wert-
schopfungsstufen transparente Analyse der Materialfliisse, Teilprozesse und der Verkniipfungsbe-
dingungen fiir die Teilprozesse die Beziehungsqualitdt und beglinstigt somit die Reduzierung von
Transaktionskosten (vgl. Punkt 4.3.1.4).

+Wahrend die Unternehmensbeziehungen im Rahmen des Risikomanagements mit Supply
Chain-Orientierung noch eher transaktionsorientierten Charakter aufweisen, kann man bei
gemeinschaftlich durchgefiihrten Risikoanalysen in der Supply Chain durchaus von part-
nerschaftlichen Beziehungen sprechen, wobei ein vertrauensvolles Verhaltnis zwischen
den kooperierenden Unternehmen den Informationsaustausch positiv beeinflusst und da-
mit einen wichtigen Beitrag leistet, um gegebenenfalls noch vorhandene Informationsas-
ymmetrien weiter abzubauen.” (ebd.)

4.3.2.4 Beratung zum Aufbau eines Risikomanagementsystems

Neben der Analyse von Chancen und Risiken des interorganisatorischen Materialflusses und der
kooperativen Teilprozessverkniipfung ist der Aufbau eines durchgangig anwendbaren Risikoma-
nagementsystems unabdingbar.

»Mit der Zielsetzung, negative Veranderungen in den Rahmenbedingungen unternehmeri-
schen Handelns zu erfassen sowie Risikoursachen und -wirkungen zu erkennen, damit an-
schlieBend darauf Einfluss genommen werden kann, um den Zielerreichungsgrad des Un-
ternehmens zu erhohen, sind die wesentlichen Aufgaben des speziellen Risikomanage-
ments kurz umrissen.” (Czaja 2008: 84).

3 scu ey s b Ll bede npyramide R isakn-cih.araichesr
A evsclk hung sionmaen EXOfEN - & Ndogen

Endkunds

ST IMESTT Ao L
Eaviy S ber el wesmaen

- Emultaneous Enginearng

- (Lo il e

- ModularSysiam S ouming
Sngin Sourang

Eridogen ar,
wayria an sa bidng g o
Fasdoochamkiar

- fMurfragsiartgung

- Shalgriifien: Cualiiin,
Faosdan, Flioobiles i

- Mark@lcha | ransakionan

- priscom inm R Linfaranion 1K o - st e il v i b en
auswan
- Multpla Sourcing 7 ¥ ¥
- ‘Spot Transakio nan

i o e B
Standardsenung R ohmaterial-, Halbf abrilcate-,
won Ginern! Schnitisiallan DdM - winad W onmm tealies feran ten

£

Abbildung 26: Risikofaktoren in Wertschopfungsnetzwerken (Baumann 2008: 116)

E

f & afag b tl- 2y o
Hskocharaksr

111



ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

Mit dieser Abbildung sind folgende Risikofaktoren angesprochen (vgl. Czaja 2008: 83 f):

1. Entscheidungsrisiken:

Gehen mit einer Entscheidung potenziellen Risiken einher, die sich auf das Ziel der ge-
samten Kooperation oder auf die Teilziele der Netzwerkpartner beziehen?

2. Risiken betrieblicher Einsatzfaktoren:
Wer achtet auf die Verfligbarkeit und Qualitéit bendétigter Arbeits-, Betriebs- und Werk-
stoffmittel?

3. Interne/ externe Risiken:

Welche aufbau- und ablauforganisatorischen Risiken entstehen durch unklar definierte
Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, Arbeitsinhalte und Zusténdigkeiten?

Welche Risiken entstehen durch das Verhalten der Netzwerkpartner?

Welche Risiken werden durch Umweltfaktoren hervorgerufen?

Welche von diesen Umweltfaktoren sind vorhersehbar und welche nicht?

Neben der Identifizierung, Klassifizierung und Gewichtung von Risikoarten ist die Erfassung ihrer
Auswirkungen fir die beteiligten Partnerorganisationen und die gesamte Netzwerkkooperation
eine Aufgabe des Risikomanagements. Dabei ist zu differenzieren, ob sich die Risiken auf den Mate-
rialfluss und / oder das Net Working Capital auswirkt, da der Materialfluss und der Finanzfluss in-
terdependent sind (vgl. Punkt 4.3.1.5).

Im Vergleich zum intraorganisatorischen Risikomanagement geht die Erfassung, Klassifizierung
und Gewichtung von Risikoarten sowie die Ableitung von PraventionsmafBnahmen und Maf3nah-
men zur Bearbeitung der Auswirkung bereits eingetretener oder unvermeidbarer Risiken in einem
interorganisatorischen Netzwerk mit folgenden Herausforderungen einher:

e Angleichung unterschiedlicher Risikobereitschaften der Partnerorganisationen.

e Abbau von Informationsasymmetrien zwischen den Partnerorganisationen, auf der glei-
chen und zwischen verschiedenen Wertschépfungsstufen, denn ungleiche Informations-
stande fiihren zu Risiken zwischen einzelnen Unternehmen und der Supply Chain.

e Anpassung der Partnerorganisationen — insbesondere neu eintretender Partner — an die
Standards der Netzwerkkooperation.

e Umgang mit unterschiedlichen nationalen regulatorischen Rahmenbedingungen bei in-
ternationalen Netzwerkkooperationen (vgl. Czaja 2008: 98 f).

4.3.3 Beratungsinstrumente fiir die Aufbauphase

4.3.3.1 Interventionsdesign fiir die Partnerauswahl

Das vorliegende Konzept zur Auswahl von Wertschépfungspartnern kann fiir die Beratung eines
OEM und eines Systemintegrators angewendet werden, die als fokale Organisationen eine auto-
mobilwirtschaftliche Kooperation aufbauen. Es ist darliber hinaus auch fir die Durchfiihrung von
Workshops geeignet, auf denen fokale Organisationen mit bereits ausgewahlten Partnerunter-
nehmen neue Kooperationspartner auswahlen.

In fokal gesteuerten automobilwirtschaftlichen Kooperationen geht es bei der Auswahl von Netz-
werkpartnern nicht nur darum, geeignete Organisationen zu finden, sondern auch geeignete Or-
ganisationsvertreter (vgl. Punkt 4.3.1.1). Daher kann Schritt 1 des bereits entwickelten Workshop-
Konzepts flr die Auswahl geeigneter Netzwerkpartner (vgl. Punkt 3.2.1.) (lbbernommen werden.
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Allerdings wurden weitere Schritte erganzt, mit denen das Klientensystem zur Definition, Gewich-
tung und Bewertung von quantitativen und qualitativen Auswahlkriterienkatalogen fir die:

1. bendtigten Produktions- und Know-how-Ressourcen der auszuwdhlenden Organisationen
und die

2. bendtigten Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit der Organisationsvertreter angeregt
wird.

Workshop-Konzept: Auswahl von Netzwerkpartnern

Ziele:

Kldrung in welchem Umfang jeweils die organisationale und/oder die individuelle Ebene aus-
schlaggebend fiir die Auswahl ist; Spezifikation und Gewichtung von Aspekten dieser Ebenen, an-
hand derer die Netzwerkpartner ausgewdhlt werden.

Schritt 1: Bestimmung von Auswahlaspekten fiir die organisatorische Ebene

Im Plenum wird ausgehend vom Kooperationsgegenstand diskutiert und per Abstimmung ent-
schieden, welche Aspekte der organisationalen und der individuellen Ebene potenzieller Netz-
werkpartner im Fokus des Auswahlverfahrens stehen.

Bei der Definition von Auswahlaspekten fiir die organisationale Ebene liegt der Fokus auf dem be-
notigten Know-how der auszuwahlenden Organisationen sowie ihrer Produktionsressourcen und

-verfahren.

Schritt 2: Definition und Gewichtung von Indikatoren fir die organisationalen Auswahlkriterien

Das Plenum wird in Arbeitsgruppen aufgeteilt. Jeder Gruppe wird ein organisatorischer Auswahl-
aspekt zugeordnet. Aufgabe ist es, diesen Aspekt zu operationalisieren und eine Gewichtung der
dabei zu entwickelnden Indikatoren vorzunehmen. Dabei sind folgende Anforderungen zu beach-
ten:

1. Die Indikatoren miissen das bendtigte organisatorische Know-how und die bendétigten organisa-
torischen Produktionsressourcen abbilden.

2. Die Indikatoren miissen auf einer Skala von 1- 5 (1: sehr wichtig, 2: wichtig, 3: teilweise wichtig, 4:
unwichtig, 5: irrelevant) gewichtbar sein.

3. Die Indikatoren miissen auf einer Skala von 1- 5 (1: voll vorhanden, 2: vorhanden, 3: teilweise
vorhanden, 4: mangelhaft vorhanden, 5: liberhaupt nicht vorhanden) bewertbar sein.

Schritt 3: Bestimmung von personalen Aspekten der Kooperationsfahigkeit

Personale Auswahlaspekte betreffen die Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft von Mitarbeitern
potenzieller Partnerorganisationen. Mit der Kooperationsfahigkeit ist neben der fachlichen Kompe-
tenz die soziale Kompetenz der Organisationsvertreter angesprochen. Daher wird im Plenum dis-
kutiert, und per Abstimmung entschieden, Gber welches fachliche Know-how und (iber welche
sozialen Fahigkeiten die auszuwahlenden Partner verfligen missen.
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Schritt 4: Definition und Gewichtung von Indikatoren fur die personliche Kooperationsfahigkeit

Das Plenum wird in Arbeitsgruppen aufgeteilt. Jede Gruppe wird einem personalen Auswahlaspekt
fur die Bestimmung der Kooperationsfahigkeit potenzieller Netzwerkpartner zugeteilt. Aufgabe ist
es, diesen Aspekt zu operationalisieren und die dabei zu entwickelnden Indikatoren zu gewichten:
Dabei sind folgende Anforderungen zu erfiillen:

1. Die Indikatoren mussen das bendtigte organisatorische Know-how und die bendtigten organisa-
torischen Produktionsressourcen abbilden.

2. Die Indikatoren miissen auf einer Skala von 1- 5 (1: sehr wichtig, 2: wichtig, 3: teilweise wichtig, 4:
unwichtig, 5: irrelevant) gewichtbar sein.

3. Die Indikatoren mussen auf einer Skala von 1- 5 (1: voll vorhanden, 2: vorhanden, 3: teilweise
vorhanden, 4: mangelhaft vorhanden, 5: Gberhaupt nicht vorhanden) bewertbar sein.

Schritt 5: Erstellung des Auswahlkriterienkataloges

Im Plenum prasentieren die Arbeitsgruppen die gewichteten und bewertbaren Indikatoren fiir die
organisationalen und personalen Auswahlkriterien. Per Handzeichen wird tiber die Annahme der
Indikatoren abgestimmt.

Sollten Indikatoren mehrheitlich abgelehnt werden, werden die ihnen zugrunde liegenden Aus-
wabhlkriterien erneut in der entsprechenden AG operationalisiert. Nachdem sich das Plenum auf die
gewichteten Indikatoren fiir die organisationalen und die personalen Auswahlkriterien geeinigt
hat, werden diese in einem Auswahlkriterienkatalog schriftlich fixiert.

Ziel ist es, einen Auswahlkriterienkatalog zu erstellen, mit dem sich durch die dort gewichteten und
bewertbaren Indikatoren potenzielle Partnerorganisationen mit ihren Vertretern zligig in ein Ko-
operationsportfolio libertragen lassen. Sowohl die y-Achse (organisationale Eignung) als auch die
x-Achse (personale Eignung) sind von 1 — 5 skaliert (1: sehr geeignet, 2: geeignet, 3: teilweise ge-
eignet, 4: ungeeignet und 5: sehr ungeeignet). Dadurch kann die Ubereinstimmung von personaler
und organisationaler Eignung bei verschiedenen potenziellen Partnerorganisationen vergleichend
dargestellt werden.

Schritt 6: Input: MaBnahmen zur Absicherung der Kooperationsbereitschaft

Das Beratersystem gibt folgenden Input zu den Méglichkeiten mit der Prinzipal-Agenten-Situation
umzugehen:

1. Hidden Characteristics:
Referenzen und / oder Referenzprojekte vorlegen lassen
2. Hidden Action:

Entwicklung von Kontrollsystemen, durch die die Handlungen der Partner fir die fokale Organisa-
tion transparent werden.
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3. Hidden Intention
Herstellung interessenkonformen Verhaltens durch finanzielle Anreize.

Schritt 7: Einigung auf MaBnahmen zur Absicherung der Kooperationsbereitschaft

Das Plenum wird in drei AGs aufgeteilt. Jede AG erortert die Chancen und Risiken der vorgestellten
MaBnahmen vor dem Hintergrund des Kooperationsgegenstandes. AnschlieBend werden die
stichwortartigen Chancen und Risiken im Plenum prasentiert. Nach jeder Prasentation wird im Ple-
num per Handzeichen entschieden, ob die dargestellte Malnahme umgesetzt wird oder nicht.

Schritt 8: Einigung auf Ausschlusskriterien

Im Plenum werden in einem Brainstorming organisationale und personale Kriterien gesammelt, die
zum zwangslaufigen Ausscheiden einer Netzwerkorganisation bzw. eines Netzwerkpartners fiih-
ren. AnschlieBend wird per Handzeichen entschieden, welche dieser Kriterien in AGs operationali-
siert werden sollen.

Schritt 9: Operationalisierung der Ausschlusskriterien

Das Plenum wird in zwei AGs aufgeteilt. Die erste AG definiert Indikatoren fiir die organisationalen
Ausschlusskriterien. Die zweite AG bildet Indikatoren fiir die personalen Ausschlusskriterien. An-
schlieBend werden die Indikatoren im Plenum prasentiert und zur Abstimmung gestellt. Sollten
alle Indikatoren einer AG abgelehnt werden, werden die Ausschlusskriterien erneut von der AG
operationalisiert. Indikatoren, die vom Plenum befiirwortet wurden, werden fiir den Kooperations-
vertrag dokumentiert.

Die ersten vier Schritte dieses Workshops dienen der Anregung des Klientensystems jene organisa-
tionalen und personalen Aspekte zu definieren und zu gewichten, die aus Sicht der Netzwerkakteu-
re fiir eine erfolgreiche Kooperation unabdingbar sind.

Durch Schritt finf wird das Klientensystem dazu befahigt, mit der Kooperationsmatrix ein Instru-
ment zu entwickeln, mit dem zligig ein Abgleich zwischen personaler und organisationaler Eig-
nung potenzieller Netzwerkpartner moglich wird. Durch den Vergleich der Kooperationsportfolios
wird schnell klar, bei welchem Netzwerkpartner die hochste Kongruenz zwischen personaler und
organisationaler Eignung besteht.

Die Zuordnung zu den Eignungsstufen erfolgt tiber die erreichten Punkte im Verhdltnis zur hochs-
ten erreichbaren Punktzahl, wobei die als sehr wichtig erachteten Indikatoren doppelt und die
wichtigen anderthalbfach gewichtet werden.

Als Beispiel: Wurden fiir die Bewertung der Kooperationsfahigkeit eines Organisationsvertreters 2
Indikatoren mit jeweils 5 Auspragungen - die als teilweise wichtig, unwichtig oder irrelevant ge-
wichtet wurden - angewendet, sind 10 Punkte erreichbar. Hat der Akteur davon 8 Punkte erreicht,
ergibt sich ein Mittelwert von 1,6. Der Organisationsvertreter ist dann auf der personalen Eig-
nungsachse im Feld 2 mit ,geeignet” zu bewerten.

Sind die beiden Indikatoren jedoch als ,sehr wichtig gewichtet”, zahlen sie doppelt und es sind
dann 20 Punkte erreichbar. Hat der Akteur davon nur 8 erreicht, ergibt sich ein Mittelwert von 2,5.
Seine Kooperationsfahigkeit ist dann mit 3: ,teilweise geeignet” zu bewerten.
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Abbildung 27: Portfolio zur vergleichenden Bewertung potenzieller Partnerorganisationen

Durch den Input des Beratersystems im sechsten Schritt erhélt das Klientensystem eine Wissens-
grundlage zu den allgemeinen Mdglichkeiten, das Prinzipal-Agenten-Verhaltnis in die Analyse und
Auswahl der Kooperationspartner einzubeziehen. Dieses Wissen kann das Klientensystem in den
Schritten sieben bis neun anwenden, um zu entscheiden wie es — vor dem Hintergrund des Koope-
rationsgegenstandes — mit dem Prinzipal-Agenten-Problem umgeht.

4.3.3.2 Interventionsdesign fiir die Entwicklung einer Kooperationsvision

In der automobilwirtschaftlichen Literatur wird die Entwicklung einer Kooperationsvision und de-
ren Verschriftung in einem Leitbild als notwendig erachtet, um die Erwartungen und Wertvorstel-
lungen unter den Netzwerkpartnern fir eine vertrauensfordernde Zusammenarbeit anzugleichen
(vgl. Punkt 4.3.1.2).

Genau dieses Ziel kann mit der Anwendung des ersten Moduls des bereits ausgearbeiteten Work-
shop-Konzepts fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur im Spannungsfeld von Flexibilitat und
Stabilitat erreicht werden. Dieses Modul dient der Formulierung strategischer Ziele fiir die gesamte
Kooperation, aus denen sich die Teilziele fiir jeden einzelnen Netzwerkpartner ableiten lassen. Aus
den Teilzielen sollte jeder Organisationsvertreter den Nutzen der Zusammenarbeit fiir seine Orga-
nisation herleiten kénnen.

Workshop-Konzept: Entwicklung einer Kooperationsvision

Ziel:

Entwicklung eines Leitbildes fiir die Ableitung strategischer und operationaler Ziele und Herstel-
lung eines Konsenses beziiglich der daraus abgeleiteten strategischen Ziele der Kooperation.
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Schritt 1: Leitbildentwicklung

Die Teilnehmer fiihren fiir inre Kooperation gemeinsam eine SWOT-Analyse durch. Auf der Grund-
lage der erkannten internen Starken und Schwachen sowie der externen Chancen und Risiken for-
mulieren sie ein Leitbild fur ihre Zusammenarbeit.

Dafiir werden zunachst Zweiergruppen gebildet, die jeweils einen Formulierungsvorschlag erar-
beiten. AnschlieBend erfolgt die Prasentation im Plenum.

Schritt 2: Strategieentwicklung, Hauptzieldefinition

Auf der Grundlage des Leitbilds erarbeitet das Plenum ein oder mehrere strategische Ziele fir die
Kooperation. Dabei sind folgende Anforderungen hinsichtlich der Zielformulierung zu beachten:

Spezifische Zielformulierung

Formulierung eines allgemein akzeptierten Zieles
Formulierung eines messbaren Zieles
Formulierung eines realistischen Zieles

4.3.3.3 Interventionsdesign fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur in Projektnetzwer-
ken

Uber eine Netzwerkarchitektur fiir projektbezogene Kooperationen muss sich die zwischenbetrieb-
liche Kombination von Ressourcen koordinieren lassen. Dabei sind Ressourcen- und Zeitpuffer
einzuplanen, damit unerreichte Meilensteine und / oder hohe Fluktuationsraten nicht zum Schei-
tern des Projekts fiihren.

Daher geht es im ersten Modul darum, die Bestimmung von primaren und sekundaren Teilprozes-
sen mit den bendtigten Ressourcen fiir ihre Durchfiihrung sowie die Meilensteine fiir das Projekt
durch das Klientensystem definieren zu lassen.

Workshop-Konzept: Erstellung eines Projektplanes

Modul I: Ressourcenorientierte Differenzierung der Projektschritte, Definition von Meilen-
steinen

Ziel:

Zerlegung des Gesamtprojektes in einzelne Vorgange bzw. Teilprozesse

Schritt 1: Input des Beratersystems

Die Berater vermitteln dem Klientensystem anwendbares Wissen liber die Grundlagen des Pro-
jektmanagements. Der Vortrag enthalt folgende Themen:

Unterscheidung von primdren und sekunddren Teilprozessen,

Darstellung des Zusammenhangs zwischen primdren und sekundcdren Teilprozessen,
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Darstellung potenzieller Verkniipfungsbedingungen zwischen den Teilprozessen,
Erléduterung der Funktion von Meilensteinen und
Erlduterung der Funktionen von Ressourcen- und Zeitpuffern

Schritt 2: Definition von Teilprozessen

Im Plenum wird mittels eingekerbter Richtungspfeile das Gesamtprojekt in chronologischer Rei-
henfolge in Teilprozesse zerlegt. In die Pfeile werden der Teilprozessgegenstand, die Teilprozess-
Owner und die Zeitraume fiir die Erbringung der Teilprozesse eingetragen.

Durch Schritt 1 im ersten Modul werden dem Klientensystem die notwendigen Kenntnisse fir die
Erstellung und das Management eines Projektplans vermittelt. Als wichtige Malinahme aus dem
Projektplan resultiert im zweiten Schritt die Visualisierung der einzelnen Vorgange bzw. Teilprozes-
se des Projekts. AnschlieBend geht es darum, die Teilprozesse differenziert zu organisieren.

Modul ll: Der Projektmarkt (vgl. Kbnigswiesner, Exner 1999: 300)
Ziel:

Zerlegung der Projektvorgange in primdre und sekunddre Prozesse, Bestimmung von bendtigten
Ressourcenarten und Definition von Meilensteinen.

Schritt 1: Gruppenarbeit

Das Plenum wird in Gruppen aufgeteilt. Jede Gruppe besteht aus zwei Netzwerkpartnern, deren
Teilprozesse einander folgen. In den AGs erfolgt die Differenzierung der Teilprozesse in primare
und sekundare Vorgange und die Definition von Meilensteinen.

Zudem erfolgt die Bestimmung von Ressourcen, die fiir die Abwicklung der primaren und sekunda-
ren Vorgange benotigt werden. Dabei werden die Ressourcenarten (Informationen, Personal, Be-
triebsmittel, Material) ebenso bestimmt wie die Ressourcenquellen und Ressourcenkosten. Schlief3-
lich Gberlegen die Netzwerkpartner gemeinsam, welche Bedingungen fiir die Verknipfung ihrer
Teilprozesse bestehen und welche Meilensteine durch die Verkniipfung erreicht werden soll:

Welche Teilprozesse mlissen von den Organisationen gemeinsam erbracht werden und welche sind
durch die einzelnen Organisationen selbststdndig realisierbar?

Welcher Teilprozess kann erst erbracht und/oder abgeschlossen werden, wenn der vorangegangene
Teilprozess beginnt oder abgeschlossen wurde?

Welche Teilprozesse kdnnen parallel erbracht werden?

Was ist der Meilenstein, der sich aus der Erbringung beider Teilprozesse ergibt?
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Schritt 2: Prasentation im Plenum

Die Ergebnisse werden auf einem Flipchart visualisiert. Aus der Visualisierung geht hervor, welche
primdren und sekundaren Vorgange und Ressourcen (-arten) von wem fiir die Erbringung der bei-
den Teilprozesse notwendig sind und wie die beiden Teilprozesse miteinander verkniipft werden
konnen.

Das Plenum entscheidet per Handzeichen, ob die vorgeschlagenen Teilprozess-Differenzierungen

und -Verknipfungen Gibernommen werden. Fallen Entscheidungen negativ aus, werden die ent-
sprechenden Teilprozesse erneut in den AGs bearbeitet.

Primdére Vorgange: Priméare Vorgange:

Verkniipfung:

Processowner: Vermntwortlicher...
A R R e el k -

Gegenstand SRRt Processowner:
Legenstand:

Wenn Vorganger
beendet ist, Gegenstand:

Ressourcenart:

Wenn Vorganger Ressourcenart:

Ressourcenguelle beginnt nder

Ressourcenquelle:
Wenn beide
Vorgange beginnen.

Sekundire Vorgange: Sekunddre Worgdnge:

Schritt 3: Gruppenarbeit

Nach den Prasentationen werden neue AGs gebildet. Diesmal arbeiten jene Netzwerkpartner zu-
sammen, fur deren Teilprozesse noch keine Verkniipfungsart und noch kein Verknlipfungsverant-
wortlicher definiert wurden.

Schritt 4: Prasentation im Plenum

Im Plenum werden die erarbeiteten Verknlipfungsarten und Verantwortungsbereiche fiir die Ver-
kniipfung prasentiert. Per Handzeichen wird {iber die Annahme der Vorschlage entschieden. Wer-
den Vorschlage mehrheitlich abgelehnt, werden sie zur Neubearbeitung in die AGs zurlickgege-
ben.

Schritt 5: Erstellung des Projektplanes

Nachdem fiir alle Teilprozesse Zustandigkeiten, primare sowie sekundare Vorgange, benétigte
Ressourcenarten sowie -quellen und die Verknlipfungsarten sowie -zustandigkeiten definiert wur-
den, erfolgt die Ubertragung in einen tabellarischen Projektplan. Dafiir wird aus dem Plenum ein
Netzwerkpartner bestimmt, der auf Zuruf aus den entsprechenden AGs folgenden Projektplan aus-
fullt. Werden Zeit- und Ressourcenengpasse erkannt, erfolgt im Plenum der Austausch tber und
die Entscheidung fiir entsprechende Puffer.
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Teilprozess: Von: ' Bis:

Owner: Gegenstand: Ressourcenart: Ressourcenquelle: | Meilenstein:
Primare Vor- | Sekundére Verknipfung mit: Verkniipfung Verkniipfung durch:
gange: Vorgange: wenn:

Teilprozess: Von: Bis:

Owner: Gegenstand: Ressourcenart: Ressourcenquelle | Meilenstein:
Primare Vor- | Sekundare Verknlipfung mit: Verknipfung Verknipfung durch:
gange: Vorgange: wenn:

Durch Schritt 1 erfolgt ein bilateraler Austausch tber:

a) die primdren und sekunddren Vorgdnge der Teilprozesse,

b) die fiir diese Vorgange benétigten Ressourcenarten und ihre Quellen,

¢) die durch diese Vorgange zu erreichenden Meilensteine und

d) die Verkniipfungsarten der Teilprozesse und die Zustandigkeiten fiir die Verkniipfungen.

Dadurch wird eine kollegiale Beratung unter den Netzwerkpartnern Uber ihre Teilprozesse ange-
stoBen und deren Verkniipfungsmodus angestof3en. Durch die Initiierung erneuter bilateraler Aus-
tausche zwischen den Ownern von Teilprozessen, die noch unverbunden sind, wird schlieBlich die
Verkniipfung eines jeden Teilprozesses mit einem vorgelagerten und einem nachgelagerten er-
moglicht.

Durch die Erstellung des Projektplanes in Schritt 5 werden die Arbeitsergebnisse fiir die integrierte
Projektprozesskette schriftlich fixiert. Dadurch kann jeder Akteur jederzeit seine eigenen Verant-
wortlichkeiten und die seiner Netzwerkpartner fiir die Teilprozesse und deren Verkniipfungen ein-
sehen. Zudem lassen sich so Zeit- und Ressourcenengpdsse erkennen, fiir die so zu Beginn des
Projektes entsprechende Puffer eingeplant werden kénnen.

4.3.3.4 Interventionsdesign fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur in Programmenetz-
werken

Dem Aufbau einer Netzwerkarchitektur fir automobilwirtschaftliche Programmnetzwerke muss
die Definition eines Kooperationszieles und daraus abgeleiteter Teilziele fiir die Partnerorganisati-
onen vorausgehen (vgl. Punkt 4.3.1.3). Daher wird in diesem Interventionsdesign das Modul fiir die
Entwicklung einer Kooperationsvision (vgl. Punkte 3.6.1 und 4.3.3.2) als erster Schritt angewendet.

AnschlieBend geht es im zweiten Modul um die Beschreibung von Teilleistungen der Netzwerkak-
teure in Form von ,Operation Manuals”, mit denen die Kooperationspartner ihre Teilziele erreichen
kénnen.

Modul lll: Erstellung von Operation Manuals

Ziele:

Beschreibung von Operation Manuals fiir die Netzwerkpartner, mit denen sie ihre Teilziele errei-
chen kénnen. Zudem geht es um die Definition von Ubergabepunkten fiir die Teilleistungen und
Verantwortlichkeiten zur Absicherung der Teilprozessverkniipfung.
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Schritt 1: Gruppenarbeit

In Zweiergruppen zerlegt das Klientensystem den Kooperationsprozess mittels vorgegebener Rich-
tungspfeile in Teilprozesse. Dabei sind folgende Fragen fiir jeden Teilprozess und jede Teilprozess-
verkniipfung zu beantworten:

Wie heiSt der Teilprozess und was ist sein Gegenstand?

Welche Sanktions- und Anreizmdéglichkeiten zur Absicherung der Teilprozesserbringung kénnen festge-
legt werden?

Was ist auf der kulturellen, strategischen, sozio-psychologischen, wirtschaftlich-finanziellen und der
Materialflussebene bei der Realisierung des Teilprozesses zu beachten?

Welche Verkniipfungsbedingungen liegen dem Teilprozess zugrunde. Wer ist verantwortlich fiir die Ver-
kniipfung?

Wie Iéisst sich die Realisierung des Teilprozesse als spezifisches, realistisches, messbares und akzeptiertes
Teilziel definieren, aus dem sich auch der Nutzen der Zielerreichung fiir den/die Teilprocess-Owner ablei-

ten ldisst?

Schritt 2: Entscheidung im Plenum

Die Arbeitsgruppen prasentieren ihren Vorschlag fiir die Operation Manuals dem Plenum. Es wer-
den die Vor- und Nachteile der einzelnen Vorschlage diskutiert. Aufgrund der Clusterung mit Kle-
bepunkten entscheidet sich das Plenum fiir einen Vorschlag.

Schritt 3: Entwurf einer ersten Netzwerkarchitektur

Im Plenum werden auf der Grundlage der erarbeiteten Operation Manuals Absprachen fiir die zwi-
schenbetriebliche Zusammenarbeit und deren Auflésung getroffen. Zudem werden Verantwor-
tungsbereiche festgelegt fir:

e die Steuerung und Kontrolle von zwischenbetrieblich getroffenen Entscheidungen zur Ver-
knlipfung von Teilprozessen,

e Absicherung der Ubergabe von Teilleistungen an den Schnittstellen des Leistungsaustau-
sches,

e die Absicherung des interorganisatorischen Materialflusses,

e fiir die Regelung zur Verteilung von Nutzen und Risiken der Kooperation und

e die Dokumentation und Evaluation der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit.

Schritt 4: Vorbereitung des Kooperationsvertrages

Das Plenum wird in AGen aufgeteilt. Jede AG wird einer getroffenen Absprachen und / oder einem
festgelegten Verantwortungsbereiche zugeordnet. In den AGen werden Paragrafen fiir einen Ko-
operationsvertrag formuliert, in denen die getroffenen Absprachen und festgelegten Verantwor-
tungsbereiche ausformuliert werden.
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Schritt 5: Verabschiedung des Kooperationsvertrages

Die AGen prasentieren ihre ausformulierten Paragrafen dem Plenum. Per Handzeichen wird tber
deren Annahme oder Ablehnung entschieden. Paragrafen, die vom Plenum abgelehnt werden,
sind in den entsprechenden AGen neu zu beschreiben. Hat das Plenum alle Paragrafen beschlos-
sen, wird eine verantwortliche Person gewahlt, die sie in einer Vertragsvorlage zusammenfasst.

Durch Schritt | wird es dem Klientensystem ermdglicht, sowohl den gesamten Kooperationsprozess
zu visualisieren als auch die Teilprozesse, aus denen er zusammengesetzt ist. Durch die differen-
zierte Definition von Hauptprozess und Teilprozessen in den Schritten 2 und 3 in Form von ,Opera-
tion Manuals” wird klar, welche Teilprozessergebnisse von den Netzwerkpartnern erwartet werden
und wer fur die Verkniipfung der Teilprozesse verantwortlich ist.

4.3.4 Beratungsinstrumente fiir die Ausbauphase

4.3.4.1 Interventionsdesign zur Forderung der Beziehungsqualitat

Mit der Forderung der Leistungsaustauschbeziehungsqualitat zur Transaktionskostenreduzierung
ist der Aufbau von Vertrauen zwischen den Netzwerkpartner und die Forderung des Vertrauens der
Akteure in die Netzwerkkooperation angesprochen (vgl. Punkt 4.3.2.1). Vertrauen zwischen den
Netzwerkpartnern kann entstehen, wenn unterschiedliche Interessen und Perspektiven ausbalan-
ciert werden konnen. Dies ist relevant, da nur die gemeinsame Planung neuer interorganisatori-
scher Losungen ihre Akzeptanz unter den Netzwerkpartnern sicherstellt und somit das Vertrauen
der Akteure in das Funktionieren der Netzwerkkooperation fordert.

Die Ausbalancierung unterschiedlicher Interessen und die kollektive Planung interorganisatori-
scher Losungen ist Ziel des bereits erarbeiteten Interventionsdesigns fiir die Umfeld-/ System-
Umwelt-Analyse (vgl. Punkt 3.6.3) und kann daher auch in der Automobilwirtschaft angewendet
werden.

4.3.4.2 Interventionsdesign fiir die Entwicklung von Finanzierungstechniken

Die Entwicklung eines kooperationsgegenstandsorientierten Finanzierungsinstruments beginnt
mit der Bestimmung des Net Working Capitals fiurr jeden Netzwerkakteur, das er fir seine Teilnah-
me an der Kooperation benétigt (vgl. Punkt 4.3.2.2).

Sein Finanzierungsbedarf ergibt sich aus den fiir die Erbringung seines Teilprozesses einzusetzen-
den Ressourcenarten. Daher kann das zweite Modul des Interventionsdesigns fiir den Aufbau einer
Netzwerkarchitektur in Projektnetzwerken (vgl. Punkt 4.3.3.3) leicht modifiziert lbernommen wer-
den.

Workshop-Konzept fiir die Entwicklung eines kooperationsgegenstandsorientierten Finan-
zierungsinstruments (vgl. Konigswiesner, Exner 1999: 300)

Ziele:

Zerlegung der Projektvorgange in primare und sekundare Prozesse, Bestimmung von Kosten der
benotigten Ressourcenarten und Definition von Meilensteinen.
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Schritt 1: Gruppenarbeit

Das Plenum wird in Gruppen aufgeteilt. Jede Gruppe besteht aus zwei Netzwerkpartnern, deren
Teilprozesse einander folgen. In den AGs erfolgt die Differenzierung der Teilprozesse in primare
und sekundare Vorgange und die Definition von Meilensteinen.

Zudem erfolgt die Bestimmung von Ressourcen, die fiir die Abwicklung der primaren und sekunda-
ren Vorgange bendtigt werden. Welche Teilprozesse miissen von den Organisationen (Informationen,
Personal, Betriebsmittel, Material) ebenso bestimmt wie die Ressourcenquellen und die Ressour-
cenkosten. SchlieBlich Uberlegen die Netzwerkpartner gemeinsam, welche Bedingungen fiir die
Verkniipfung ihrer Teilprozesse bestehen und welche Meilensteine durch die Verkniipfung erreicht
werden sollen:

Welche Teilprozesse miissen von den Organisationen gemeinsam erbracht werden und welche sind
durch die einzelnen Organisationen selbststdndig realisierbar?

Welche Teilprozesse kénnen erst erbracht und/oder abgeschlossen werden, wenn der vorangegangene
Teilprozess beginnt oder abgeschlossen wurde?

Welche Teilprozesse kénnen parallel erbracht werden?
Was ist der Meilenstein, der sich aus der Erbringung beider Teilprozesse ergibt?

Schritt 2: Prasentation im Plenum

Die Ergebnisse werden auf einem Flipchart visualisiert. Aus der Visualisierung geht hervor, welche
primdren und sekundaren Vorgange und Ressourcen(-arten) von wem fiir die Erbringung der bei-
den Teilprozesse notwendig sind und wie die beiden Teilprozesse miteinander verkniipft werden
kdnnen.

Das Plenum entscheidet per Handzeichen, ob die vorgeschlagenen Teilprozess-Differenzierungen

und -Verknipfungen Gbernommen werden. Fallen Entscheidungen negativ aus, werden die ent-
sprechenden Teilprozesse erneut in den AGs bearbeitet.
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Primare Yorganage: Primare Voragianage:

Verknipfung:
Processowner
Verantwartlicher... Processowner
g . verknipft,
Gegenstand: Gegenstand:
Wenn Vorgénger

Ressourcenart: e Ressourcenark

Ressourcenquelle: Wenn Vargénger Ressourcenguelle:
beginntoder

Ressourcenkosten: Ressource nkoste n:

Wenn beide
Vorgdnge beginnen.

sekundare Vorgange: Sekundare Yorganoe:

Schritt 3: Gruppenarbeit

Nach den Prasentationen werden neue AGs gebildet. Diesmal arbeiten jene Netzwerkpartner, fir
deren Teilprozesse noch keine Verkniipfungsart und noch kein Verknlpfungsverantwortlicher de-
finiert wurden.

Schritt 4: Prasentation im Plenum

Im Plenum werden die erarbeiteten Verknlpfungsarten, die Verantwortungsbereiche fiir die Ver-
knlpfung und der ermittelte Finanzierungsbedarf prasentiert. Per Handzeichen wird tiber die An-
nahme der Vorschlage entschieden. Werden Vorschldage mehrheitlich abgelehnt, werden sie zur
Neubearbeitung in die AGs zuriickgegeben.

Schritt 5: Input zur Aufdeckung und Management von Konfliktpotenzialen

Sollte es zu Konflikten in der Form kommen, dass einzelne Netzwerkpartner versuchen, den Finan-
zierungsbedarf ihrer Teilprozesse auf vor- und / oder nachgelagerte Prozesse zu verlagern, werden
diese offen angesprochen. Andernfalls weist das Beratersystem offen auf die Mdglichkeit der Ent-
stehung dieses Konfliktes hin, damit das Klientensystem angeregt wird, zu entscheiden, von wel-
cher dritten Instanz diese Konflikte zu managen sind. Vor der Anmoderation einer Entscheidungs-
findung gibt das Beratersystem einen Input zur kooperationsgegenstandsorientierten Auswabhl
eines Finanzierungsvertrages oder einer Projektfinanzierungsgesellschaft als dritte Instanz.

Schritt 6: Entscheidung fir eine Managementmoglichkeit zum Umgang mit Konfliktpotenzialen

Nach dem Input zieht sich der Inputgeber des Beratersystems zurtick. Der Moderator bittet das
Plenum, netzwerkinterne Starken und Schwachen sowie netzwerkexterne Chancen und Risiken
zum Finanzierungsvertrag sowie einer Projektfinanzierungsgesellschaft als dritte Instanz zu be-
nennen. Der Moderator tragt die Zurufe in zwei Vier-Felder-SWOT-Matrizen ein - in jeweils eine fur
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den Finanzierungsvertrag und in eine fiir die Projektfinanzierungsgesellschaft. Anschliefend ent-
scheidet das Plenum per Handzeichen tiber die Auswahl.

Schritt 7: Erstellung des Projektplanes

Nachdem die Frage des Konfliktmanagements geklart ist und fiir alle Teilprozesse Zustandigkeiten,
primdre sowie sekundare Vorgange, benotigte Ressourcenarten sowie -quellen und die Verkniip-
fungsarten sowie -zustandigkeiten definiert wurden, erfolgt die Ubertragung in einen tabellari-
schen Projektplan. Dafiir wird aus dem Plenum ein Netzwerkpartner bestimmt, der auf Zuruf aus
den entsprechenden AGen den folgenden Projektplan ausfiillt. Werden Zeit- und Ressourceneng-
passe erkannt, erfolgen im Plenum Austausch und Entscheidung liber entsprechende Puffer.

Teilprozess: Von: | Bis:

Owner: Gegenstand: | Ressourcenart: | Ressourcenquelle: | Ressourcenkosten Meilenstein:

Lagerung: | Zahlung:

Primare Sekundare Verknlipfung Verkniipfung Verkniipfung
Vorgange: | Vorgdnge: mit: wenn: durch:
 Teilprozess: | Bis:

Owner: Gegenstand: | Ressourcenart: | Ressourcenquelle Ressourcenkosten Meilenstein: |
Lagerung: | Zahlung:

Primare Sekundare Verkniipfung Verkniipfung Verkniipfung

Vorgange: | Vorgdnge: mit: wenn: durch:

Durch Schritt 1 erfolgt ein bilateraler Austausch tber

a) die primdren und sekunddren Vorgdnge der Teilprozesse,

b) die fiir diese Vorgdange benétigten Ressourcenarten sowie ihre -quellen

¢) die durch diese Vorgange zu erreichenden Meilensteine und

d) die Verkniipfungsarten der Teilprozesse und die Zustandigkeit fiir die Verknipfungen.

Die Bestimmung des Net Working Capitals flir jeden Netzwerkpartner erfolgt ebenfalls bilateral
(Schritt 2). So wird eine kollegiale Beratung unter den Netzwerkpartnern Uber ihre Teilprozesse,
deren Verkniipfungsmodus und die benétigten Ressourcen bzw. die Mittel zur Finanzierung der
Ressourcen angestoBen (Schritt 3). Durch die Initiilerung erneuter bilateraler Austausche zwischen
den Ownern von Teilprozessen, die noch unverbunden sind, wird schlie3lich die Finanzierung ei-
nes jeden Teilprozesses sowie die Verknlpfung aller Teilprozesse mit einem vorgelagerten und
einem nachgelagerten reflektiert (Schritt 4).

Schritt 5 soll entstandene Konflikte bei der Bestimmung des intraorganisatorischen und interorga-
nisatorischen Net Working Capitals aufgreifen; damit Konflikte einvernehmlich gel&st werden, soll
dem Klientensystem die Notwendigkeit vermittelt werden, ein Konfliktmanagement zu installieren,
damit die Kooperation auch zukiinftig nicht an Finanzierungsfragen zerbricht.

Durch die Erstellung des Projektplanes in Schritt 6 werden die Arbeitsergebnisse fiir die integrierte
Projektprozesskette schriftlich fixiert. Dadurch kann jeder Akteur jederzeit seine eigenen Verant-
wortlichkeiten und die seiner Netzwerkpartner fiir die Teilprozesse und deren Verknlipfungen ein-
sehen. Zudem lassen sich Zeit- und Ressourcenfinanzierungsengpasse erkennen, fiir die zu Beginn
des Projektes entsprechende Puffer eingeplant werden kénnen.
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SchlieBlich kann durch die Addition aller aufgelisteten Ressourcenkosten das Nettoumlaufvermo-
gen der Kooperation differenziert nach Zahlungsmitteln, Betriebsmittelinventar und Lagerbestan-
den vorgenommen werden.

4.3.4.3 Interventionsdesign fiir die Materialflussanalyse bzw. Prozesskettenanalyse

Eine Materialflussanalyse bzw. Prozesskettenanalyse beginnt mit der raumlichen und zeitlichen
Abgrenzung des Netzwerksystems. Daher kann an dieser Stelle das zweite Modul fiir eine Umfeld- /
System-Umwelt-Analyse (vgl. Punkt 3.2.2.4) angewendet werden, nachdem es im Hinblick auf spe-
zielle automobilwirtschaftliche Fragestellungen modifiziert worden ist.

Workshop-Konzept fiir die Materialflussanalyse bzw. Prozesskettenanalyse
Modul I: Umweltanalyse (vgl. ,Projektumfeldanalyse” in Kénigswiesner, Exner 1999: 300)

Ziele:

Darstellung und gemeinsame Analyse der Infrastrukturen (Wege, Flachen und Gebdude) und der
Informations- und Materialflusssysteme (insbesondere Kommunikations-, Transport- und Lagerhal-
tungs- und Bereitstellungstechnologien)

Schritt 1: Grafische Umweltdarstellung

Die Teilnehmer erarbeiten gemeinsam eine grafische Darstellung der fiir das Netzwerk relevanten
Wege, Flachen und Gebaude. Die Ergebnisse werden mit den Namen jener Netzwerkpartner, die
die jeweilige Infrastruktur steuern bzw. Wegtiberbriickungen vornehmen, auf Karten notiert.

Schritt 2: Materialflusserfassung

Im Plenum werden bewegende und ruhende Materialien bestimmt, die in Gebdauden und Flachen
gelagert bzw. (iber Wege zwischen Gebauden und Flichen transportiert werden. Uber Pfeile wird
die Richtung des Transports angezeigt. Dabei sind folgende Fragen zu klaren:

Warum wird gelagert/transportiert?

Was und wie viel wird eingelagert/transportiert?

Woher und wohin wird transportiert?

Womit und wie wird gelagert/transportiert?

Wann und wie lange wird gelagert/transportiert?

Nach der Visualisierung des Materialflusses sind die Verknlipfungsbedingungen der Teilprozesse,
durch deren Erbringung die Materialen und Ressourcen gelagert und / oder transportiert werden,
zu bestimmen. Die Zerlegung von Teilprozessen in primdre und sekunddre Prozesse, die Bestim-
mung von Kosten der bendtigten Ressourcenarten und Definition von Meilensteinen ist das Ziel
des zweiten Moduls im Interventionsdesign fiir den Aufbau einer Netzwerkarchitektur (vgl. Punkt
43.3.3).
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4.3.4.4 Interventionsdesign fiir den Aufbau eines Risikomanagements

Der Aufbau eines Risikomanagements verlangt eine nach Kooperation und Kooperationspartnern
differenzierte Zielbestimmung, um zu erkennen, welche zukiinftigen Entscheidungen sich auf wel-
che Kooperations- und Teilziele auswirken kénnen. Fir eine entsprechende Zielerarbeitung lasst
sich das erste Modul des bereits ausgearbeiteten Workshop-Konzepts fiir den Aufbau einer Netz-
werkarchitektur im Spannungsfeld von Flexibilitdt und Stabilitat einsetzen (vgl. Punkt 3.6.1). Dieses
Modul dient der Determinierung der Risikoaspekte fiir die gesamte Kooperation, aus denen sich
die Einzelrisiken fiir jeden einzelnen Netzwerkpartner ableiten lassen.

Weiterhin verlangt der Aufbau eines Risikomanagements, die Risiken betrieblicher Einsatzfaktoren
zu bearbeiten. Dabei geht es um die Frage, wer auf die Verfligbarkeit der erforderlichen Ressour-
cenarten (Informationen, Material, Betriebsmittel, Personal) sowie die damit verbundenen Kosten
achtet. Die Bestimmung von Ressourcenarten, -quellen- und -kosten sowie der Aufbau eines Kon-
fliktmanagements bei Verteilungsfragen ist auch das Ziel des Workshop-Konzepts fiir die Entwick-
lung eines kooperationsgegenstandsorientierten Finanzierungsinstruments (vgl. Punkt 4.3.4.2); es
kann daher als zweites Modul fiir ein Interventionsdesign zum Aufbau eines interorganisatorischen
Risikomanagements genutzt werden.

Zur Erfassung interner und externer Risiken - differenziert nach den Ursachen ,Verhalten der
Netzwerkakteure” und ,(un-)vorhersehbare Umweltfaktoren” — lasst sich als drittes Modul die
SWOT-Analyse anwenden.

Um erkannte Risikopotenziale wie unterschiedlicher Risikobereitschaften und Informationsasym-
metrien zu bearbeiten, lassen sich anschlieBend die ersten drei Module des Interventionsdesigns
fir eine Umfeld- / System-Umwelt-Analyse nutzen.

SchlieBlich kénnen mit ihrer Durchfiihrung unterschiedliche Wissensbestande und Erwartungshal-
tungen angeglichen werden (vgl. Punkt 3.6.3). Zur Anpassung neu eintretender Netzwerkpartner in
die Kooperation kann abschlieBend das Workshop-Konzept zur Auswahl von Netzwerkpartnern
(vgl. Punkt 4.3.3.1) angewendet werden, da mit diesem das Ziel verfolgt wird, Auswahlkriterien zu
definieren und zu operationalisieren.
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5.3 Katalog der Beratungsinstrumente

Beratungsbedarf
1.

Auswahl geeigneter
Netzwerkpartner

Beratungsmodule

1.1

Beleuchtung der Auswahlebe-
nen

1.2

Spezifikation relevanter Eigen-
schaften auf der Auswahlebe-
ne

1.3

Erarbeitung eines Anforde-
rungsprofils

Netzwerkphaseneignung ‘

Aufbauphase

2.

Aufbau eines inter-
organisatorischen Infor-
mations- und Kommuni-
kations- systems

2.1

Visualisierung benétigter
Kommunikationsabldufe

2.2

Festlegung eines Kommunika-
tionssystem und Benennung
von Ansprechpartnern

Aufbauphase

3.

Visualisierung strukturel-
ler ,Kommunikationslo-
cher” und liberbriicken-
der Netzwerkpartner mit
ihren Potenzialen

3.1

Identifikation von Ressourcen,
Kompetenzen und Informati-
onen

3.2

Prdisentation der identifizier-
ten Ressourcen-, Kompetenz-
und Informationen

3.3

Erstellung einer Ressourcen-,
Kompetenz- und Informati-
onslandkarte

3.4

Spaltenweise Auswertung der
Ressourcen-, Kompetenz-, und

Aufbauphase

130



ONE | Organisations- & Netzwerkentwicklung

Beratungsbedarf

Beratungsmodule

Netzwerkphaseneignung

Informationslandkarte

4.

Auswahl einer Rechts-
form

4.1

BegriiSung und Rechtsform-
vorstellung

4.2

Ideenaustausch

4.3

Entscheidungsbeschleunigung

4.4

Feedback und Verabschie-
dung

Aufbauphase

5.

Aufbau einer Netzwerk-
architektur

5.1

Leitbild- und Strategieent-
wicklung

52

Teilzielentwicklung

Ausbauphase

6.

Management von Inno-
vationen

6.1

Kennen lernen und Suchfeld-
bestimmung

6.2

Ideenfindung und -selektion

6.3

Erstellung eines Innovations-
projektplans

6.4

Feedback und Verabschie-
dung

Ausbauphase

7.

Aufbau coopetitiver Leis-
tungs- und Ressourcen-
austauschbeziehungen

7.1

Bestimmung der Kooperati-
onsbereiche

7.2

Bestimmung der Aufgabenbe-
reiche fiir die Netzwerkakteure

Ausbauphase
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Beratungsbedarf

8.

Abgrenzung der Koope-
ration von seiner Umwelt
und Aufbau einer Netz-
werkidentitat

Beratungsmodule

8.1

Kennenlernen und Umfeldan-
alyse

82

Umweltanalyse

83

Gemeinsame Willensbildung

8.4

Rasches Aufzeigen des Erfolgs
der Veranstaltung durch die
Evaluationssonne

Netzwerkphaseneignung ‘

Ausbauphase
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5.6 Fallbeispiel

Frau Z. mochte nach Hause.

Frau Z. ist 78 Jahre alt und hat vor ihrem Schlaganfall allein in Ihrer Wohnung in einem Hochhaus in
Stadtmitte gelebt. Die Wohnung liegt im flinften Stock, es gibt keinen Lift. Dort versorgte sie sich
selbststandig. Sie konnte einkaufen gehen und ihre Mahlzeiten allein zubereiten. Sie war auf3erst
aktiv und fuhr zweimal wochentlich mit dem Bus zwanzig Minuten in die Stadt, um an ihrem
Bridge-Club teilzunehmen.

Der Schlaganfall

Vor zwei Monaten litt Frau Z. wahrend eines Bridge-Abends pl6tzlich unter Bewusstseinstriibungen
und sie erbrach sich. Die anderen Mitspieler riefen zligig den Notarzt. Im stadtischen Krankenhaus
diagnostizierte man eine Minderdurchblutung des Gehirns (Ischamischer Schlaganfall). Frau Z.
erhielt einen Platz in der Spezialstation fiir Schlaganfallpatienten, einer sogenannten Stroke Unit
(Schlaganfalleinheit). Dort wurde das Blutgerinsel in ihrem Hirn, welches dessen Minderdurchblu-
tung verursachte, aufgeldst.

Nachdem sich der Zustand von Frau Z. nach 14 Tage stabilisiert hat, organisierte der Sozialdienst
des Krankenhauses die Verlegung in eine Rehabilitationsklinik. Denn Frau Z. leidet nach dem
Schlaganfall unter einer halbseitigen Korperlahmung, die ihre Sprach- und Gehfahigkeit, ihre Kor-
perwahrnehmung sowie ihre senso-motorischen Fahigkeiten (Stérung der unmittelbaren Steue-
rung und Kontrolle der Bewegungen aufgrund von Sinnesriickmeldungen) stark beeintrachtigten.

Die Reha

In der Reha-Klinik standen daher MaBnahmen im Mittelpunkt, welche die Kérperwahrnehmung
von Frau Z. férderten. So wurden beispielsweise zur Wiederherstellung der Gehfahigkeit mit Physi-
otherapeuten Gangmuster eingelibt. So arbeiten unter anderem Ergotherapeuten gezielt mit Frau
zur (teilweisen) Wiederherstellung der sensomotorischen Fahigkeiten. Die Bedeutung einer geziel-
ten Logopéddie wurde von der Reha erkannt um friihzeitig an der Wiederherstellung ihrer Sprach-,
Sprech-, Stimm-, Schluckfahigkeiten zu arbeiten.

Die Riickfiihrung

Nach 6 Wochen war die Reha-MaBnahme beendet. Frau Z. kann nun wieder kurze Strecken allein
zuriicklegen, sich artikulieren und schlucken. Bei der Kérperpflege und der Uberwachung ihrer
Vitalfunktionen (Blutdruck, Puls und Temperatur) und der Medikation allerdings benétigt sie Hilfe.
Die Kinder von Frau Z. auBBern gegeniiber dem Sozialdienst der Reha-Klinik, dass sie ihre Mutter
wieder in ihre Wohnung zurlickholen mdchten, um die Verlegung in ein Altenheim zu vermeiden,
weil das ihr sehnlichster Wunsch ist. Sie kennen sich aber nicht aus mit der Beantragung von Leis-
tungen der Kranken- und/oder Pflegekasse. Materielle Leistungen werden jedoch benétigt, damit
Frau Z. in ihrer Wohnung weiterleben kann. Denn dafiir sind folgende Aufgaben zu koordinieren:

1. Wohnraumanpassung
e Installation eines Treppenlifts
e Beseitigung von Barrieren (z. B.: die Stufe vor der Dusche)
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Unterstiitzung im Haushalt

Organisation einer hauwirtschaftlichen Unterstiitzung

Organisation eines Mahlzeitendienstes

Unterstiitzung bei der Freizeitgestaltung zur Vermeidung von Isolation

Hol- und Bringdienst fir den wochentlichen Bridge-Club

Ggf. Organisation und Steuerung weiterer MaBBnahmen zur Vermeidung der Vereinsamung
Koordination gesundheitsbezogener Dienstleistungen

Beantragung weiterer Leistungen der Ergo- und Logo- und Physiotherapie

Beantragung von Leistungen eines ambulanten Pflegedienstes fir die Unterstiitzung der
taglichen Korperpflege und Medikation

Organisation der Medikamentenanstellung und -anlieferung durch die Apotheke
Organisation intensiver hausdrztlicher Versorgung und Betreuung
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