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1 EINLEITUNG

1.1 Motivation

Netzwerke sind insbesondere im Kontext von Inn@vegn in den Fokus der Forschung gertckt.
Hierbei werden Netzwerke oft als Ursprung fur Inatianen angesehen (Powell, Koput, & Smith-
Doerr, 1996). Bisherige Arbeiten Uber den Zusamrarglewischen Netzwerken und Innovation
setzen jedoch an den dyadischen Verbindungen anwvamgEn eine emergente Perspektive von
Netzwerken auf (bspw. Baum, Cowan, & Jonard, 2Q0¥ejoy & Sinha, 2010; Lee, 2010). Bei
dieser Perspektive wird davon ausgegangen, dasswvbidée als Ganzes wenig durch Manager
steuerbar sind, da sie aus Einzelverbindungen disiylzen Beziehungen — zwischen je zwei Orga-
nisationen bestehen. Die Verkettung mehrerer spldlegbindungen bildet dann das so genannte
emergente Netzwerk. Die vorliegende Dissertatiomt ggnen Schritt weiter und betrachtet Netz-
werke, die einen gewissen Grad an Koordination ais®n — so genannte koordinierte interorgani-

sationale Netzwerke.

Koordinierte interorganisationale Netzwerke sinttlse Netzwerke, die (a) auf die Reali-
sierung von Wettbewerbsvorteilen abzielen, (b) ikdaleher kooperative denn kompetitive Bezie-
hungen aufweisen, (c) eine von den Netzwerkmitglisdkommunizierte und durch Externe er-
kennbare ldentitat aufweisen, sowie (d) aus redhtiielbststandigen Organisationen und (e) aus
mindestens drei Organisationen bestehen. Demzufekgeen rein vertikale Zulieferer-Kunden-

Netzwerke, reine Lobbynetzwerke, dyadische Bezighorund Netzwerke ohne ldentitdt ausge-
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schlossen (Glickler, Janneck, Dehning, Hammer, &i$S22012). Koordinierte interorganisationale
Netzwerke sind demnach solche Netzwerke, in deivdndsei oder mehr Organisationen — oft der-
selben Branche — zusammenschlie3en, um gemeinsiaheezd erreichen. Sie weisen eine Gover-
nance auf. Das bedeutet, dass die Aktivitaten dereimitglieder aufeinander abgestimmt werden,
um die gemeinsamen Ziele zu erreichen (Provan &¥K&007). Zu den gemeinsamen Zielen ge-
horen beispielsweise die gemeinschaftliche ProdoktErstellung von Dienstleistungen oder ge-
meinsame Forschung und Entwicklung. Eine Abstimmaunfgdie Gbergeordneten Ziele kann neben
Eigentumsverhéltnissen innerhalb einer Allianz (tkee & Mellewigt, 2009) Uber verschiedene
Koordinationsinstrumente stattfinden. In der vayéaden Arbeit wird der Fokus auf die drei Koor-
dinationsinstrumente Selbstabstimmung, Zentralisigr und Standardisierung gelegt (Pugh,
Hickson, Hinings, & Turner, 1968; Blau & Schoenhel®71; Kieser & Walgenbach, 2007). Au-
Berdem wird eine Reihe an Controlling-Instrumeriietrachtet, die aus der Controlling-Praxis von
Unternehmen bekannt ist (Horvath, 2009). Somitt lass Hauptaugenmerk der Dissertation auf der
Koordination und Steuerung von interorganisatiomaletzwerken und dem Zusammenhang mit

ErgebnisgrofRen wie Innovation.

Die vorliegende Dissertation steht unter der Ubamdygeten Fragestellung: Wie lassen sich
koordinierte interorganisationale Netzwerke ste@dddiese Frage wird in den einzelnen Aufsatzen
in mehrere Fragestellungen unterteilt. Das ZiebelieArbeit ist es, die Funktionsweise zwischen
verschiedenen Arten der Koordination und Ergebnisgn in koordinierten Netzwerken zu analy-
sieren. Es wird versucht, Gber qualitative und qtetiv-multivariate Verfahren den Zusammen-
hang zwischen Koordinationsinstrumenten einersaiis Innovation andererseits zu ergrinden.
AulRerdem wird versucht, die Verwendung von Cornitiglinstrumenten in Netzwerken explorativ

zu erfassen.

Die vorliegende Einleitung zeigt auf, welche théishen Grundlagen den im Hauptteil

befindlichen Aufsétzen zugrunde liegen. Es wirdaalnst auf ausgewahlte Ansatze von ,Netzwer-
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ken“ eingegangen. Es wird das in der Dissertatemvendete Konzept der koordinierten interorga-
nisationalen Netzwerke umschrieben, indem ,MetaaDigationen“ (Ahrne & Brunsson, 2005;
2008), ,Whole Networks* (Provan, Fish, & Sydow, ZQRaab & Kenis, 2009) sowie emergente
Netzwerke (bspw. Powell, Koput, & Smith-Doerr, 19%0osenkopf & Schilling, 2007) in einer
Synopsis voneinander abgegrenzt werden. Danachkwidin Anlehnung an den Situativen An-
satz (Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968; 19%ser & Walgenbach, 2007) dargestellt, wel-
che fur die Dissertation wichtige Strukturdimengiorin Organisationen bestehen. Es wird aul3er-
dem der aktuelle Forschungsstand zu innovationsfiicien Strukturen entsprechend des Situativen
Ansatzes in Organisationen vorgestellt. Schliel¥td ausgefiihrt, welche Forschungsfragen den
einzelnen Aufsatzen zugrunde liegen und es wird kanrissen, wie diese beantwortet wurden und

welche Hauptergebnisse zu finden sind.

1.2 Ausgewahlte Ansatze von Netzwerken

Wurden bis Anfang der 1990er-Jahre Netzwerke dtisals eine Governance-Form zwischen
Markt und Hierarchie angesehen (Williamson, 1978yé&ll, 1990), hat sich dies insbesondere ab
Mitte der 1990er-Jahre geandert. Seit der juing¥engangenheit existieren zahlreiche Konzeptio-
nen von Netzwerken. Koordinierte interorganisatierdetzwerke wurden in den unterschiedlichs-
ten Formen konzeptualisiert — als virtuelle (Schivhllarg, & Goéransson, 1998; Schuh &
Wegehaupt, 2004) oder ,grenzenlose“ Unternehmerto{PiReichwald, & Wigand, 2003;
Ashkenas, Ulrich, Jick, & Kerr, 1995), als Unternemscluster (Piore & Sabel, 1985; Steinle &
Schiele, 2002) oder auch als strategische Netzw@&@gaow, 1992; Sydow, Duschek, Mdllering, &
Rometsch, 2003). Bei diesen Beschreibungen isteamgen, die Spezifika der einzelnen Netz-
werkformen jeweils sehr anschaulich herauszuanbe@®eht es jedoch um konkrete Management-
empfehlungen, wie diese Netzwerke gesteuert wekdanen, bleiben die Ansatze auf Ebene von
Einzelbeschreibungen stehen. Es werden flr jederekgien Typ von Netzwerk Analysen geliefert,

die jedoch nicht miteinander verknupft oder garrgberdnet betrachtet werden. Hinzu treten ver-
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wandte Konzepte wie ,Meta-Organisationen” (AhrneB&unsson, 2005; 2008) oder ,Whole Net-
works* (Provan, Fish, & Sydow, 2007; Raab & Ker##809) hinzu. Meta-Organisationen sind Or-
ganisationen, die nicht aus Individuen, sondern@nggnisationen, bestehen. Eine von den Autoren
genannte Meta-Organisation ist beispielsweise EUREIRIC, eine europaische Gesellschaft fur
mehrere nationale europaische Ingenieurs-Verbantiele Networks sind zielgerichtete Koopera-
tionen von drei oder mehr Organisationen, die auwhaul3en als solche erkennbar sind. Beispiele
hierfar finden sich in der Gesundheitsbranche,ankrankenhauser zusammenarbeiten, um spezi-
fische Patientenbehandlungen durchfiihren zu kérinameweit sich diese von koordinierten inter-

organisationalen Netzwerken unterscheiden, blethagh bisher nicht analysiert.

Tabelle 1.1 liefert einen Uberblick tiber die hiéthar vorgestellten Ansatze. Abbildung
1.1 liefert diesen Uberblick als graphische Dakhste in Form eines Netzdiagramms. In der Dar-
stellung als Netzdiagramm wird tber die AbzeichndagPunkte von innen nach aul3en abgebildet,
wie ahnlich die Dimension der jeweiligen Netzwerkfioeiner Organisation ist (Punkte nahe am

Zentrum) und wie ahnlich diese der Markt-Form Rairtkte nahe an der Peripherie).

Im Folgenden werden sieben Dimensionen unterschjade die vier Netzwerk-Ansatze
zu beschreiben. (1) Bei defentitathandelt es sich um gemeinsame Symbole oder dasrgane
Auftreten der Netzwerkpartner. Deutlich wird dies koordinierten interorganisationalen Netzwer-
ken, bei denen der Name des Netzwerks, ein genmeardaternetauftritt, ein gemeinsamer Messe-
auftritt, ein gemeinsamer Sprecher oder ein sogisggmeinsamer Auftritt erfasst werden. (2) Das
Ausmald deiKoordination umschreibt, inwieweit die gesamte Einheit des Wetks koordiniert
wird. Hier lassen sich Netzwerke unterscheidergenen versucht wird, alle formal als Mitglied
eingetragenen Partner in die Netzwerkziele einzeben und zu koordinieren oder ob es sich um
eine emergente Form des Netzwerks handelt. Beetetn handelt es sich um Netzwerke, die durch
den Forscher definiert sind und aus dyadischendBenigen konstruiert werden. Hier gibt es keine

Ubergeordneten Bestrebungen, das gesamte Netzweaardinieren. (3) BeinModell der Netz-
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werk-Governancevird analytisch zwischen den Koordinationsinstratee unterschieden, die ein-
gesetzt werden. Es wird zwischen Formen der Sdisistamung, Zentralisierung und Standardisie-
rung unterschieden. (4) Bei dé&etzwerkgrenzetassen sich formale, implizite oder verschwom-
mene Grenzen unterscheiden. Wenn es eine formasvBikkmitgliedschaft gibt, sind die Grenzen
fest. Wenn es keine formale Mitgliedschaft im Neggkvgibt, sind die Grenzen verschwommen. (5)
Die zeitliche Dauerist eine Unterscheidung, ob es sich um eine kistigje, mittelfristige oder
langfristige Zusammenarbeit handelt. (6) Rechtsformdes Netzwerks zeigt an, inwieweit es fur
eine netzwerkweite Einheit — eine Koordinationseihbder Beteiligungseinheit — eine Rechtsform
gibt. Schlie3lich bezeichnet die Dimension Afjalyse Uber welche Verfahren typischerweise das

Netzwerk durch den Forscher erfasst wird.

Aus Tabelle 1.1 wird sichtbar, dass sich die vigpdn von Netzwerken insbesondere in
den drei Dimensionen Identitat, Koordination undddlb der Netzwerk-Governance unterscheiden.
Beziglich der Identitat rangieren koordinierte rotganisationale Netzwerke mit einer starken
Identitdt am nachsten an Organisationen, gefolgt Meta-Organisationen, Whole Networks und
schliel3lich emergenten Netzwerken. Die Dimensiordmation zeigt, dass sich diese bei Meta-
Organisationen, koordinierten interorganisational&tzwerken und Whole Networks auf die ge-
samte Einheit beziehen wohingegen dies bei emamgedetzwerken nicht der Fall ist. Hier er-
wachst der Unterschied aus der Ahnlichkeit dereerstrei Netzwerktypen und den emergenten
Netzwerken. Bei letzteren findet eine Koordinatidurch die Allianzpartner Uber Dyaden statt.
Schlief3lich finden sich bei der Netzwerkgovernajeeeeils unterschiedliche theoretische Modelle,
die den Konzepten zugrunde liegen. Bei den weit&iamensionen befinden sich nicht mehr als
drei Netzwerktypen auf unterschiedlichen Positiom@mer Dimension, sodass die Unterschiede

kleiner sind als die zuvor beschriebenen.

Die Darstellung als Synopsis zeigt ein differeneies Bild als eine reine Darstellung in

Form des Hierarchie-Markt-Kontinuums aus der Triatigaskosten-Analyse (Williamson, 1979).
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Dieser Umstand unterstreicht, dass das Bild zwiscle®n Netzwerkphanomenen verfeinert gesehen
werden muss. Es zeigt sich, dass die Schnittmenggclzen koordinierten interorganisationalen
Netzwerken und Whole Networks groRer ist als zwaschkoordinierten interorganisationalen
Netzwerken und Meta-Organisationen. Erstere stimmerier von sieben hier ausgewahlten Di-
mensionen Uberein, letztere nur in einer von sidbenensionen. Die somit vorgenommene Ab-
grenzung von koordinierten interorganisationaleriziWerken zu anderen Ph&dnomenen erscheint

aus diesem differenzierten Blickwinkel somit alsnsioll.
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Tabelle 1.1: Synopsigler vorgestellten Ansatz

Netzwerk Koordinierte Inter-
Meta- o Emergente
o organisationale Whole Networks
Dimension Organisationen Netzwerke Netzwerke
(1) Identitat Mittel — stark Stark Mittel — Schwach Schwach
(2) Koordination Gesamte Einheit Gesamte Einheit Gesamte Einheit Dyaden

(3) Modell der

Selbstabstimmung,

Mitglieder-
gesteuert, Steue-
rung durch fokales

Reine Selbstab-

Netzwerk- Zentralisierung Zentralisierung, Unternehmen, stimmung
Governance Standardisierung Steuerung durch
Koordinationsstel-
le
Formal bestimmt; Formal oder impli-
(4) Netzwerk- meist alle Unter- Formal bestimmt; : . ] P
Zit bestimmt; blei-  Verschwommen

grenzen nehmen einer Bran-  bleiben flexibel b .
che en flexibel
(5) Zeitliche Langfristig Lang- bis mittelfristig L_ang- bis kurzfris- Mlttel- bis kurzfris-
Dauer tig tig

(6) Rechtsform

Meta-Organisation
rechtlich selbststan-
dig

Explizite Rechtsform
bis implizite Rechts-
form der gemeinsa-
men Einheit

Explizite Rechts-
form bis implizite
Rechtsform der
gemeinsamen
Einheit

Explizite Rechts-
form nur bei dya-
dischen strategi-
schen Allianzen

(7) Analyse (Er-
fassung)

Uber Fallbeispiele

Uber Schlusselper-
sonen

Uber netzwerk-
analytische MalR3e

Uber netzwerk-
analytische Mal3e

Abbildung 1.1: Darstellung der Synopsis als Netzdiagram!

Analyse

Rechtsfor
m
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Netzwerk
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Governan

—— Meta-Organisationen

-- i --Koordinierte

Interorganisationale Netzwerke

Whole Networks

-==-Emergente Netzwerke

Im Zentrum liegen organisationsspezifische Charaktédstika; in der Peripherie marktspezifische Charakteistika
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1.3 Struktur und Innovation in Organisationen

1.3.1 Spezialisierung und Koordination

Zu zwei der Grundprinzipien von Organisationen gehddie Dimensionen Spezialisierung und
Koordination. Beide kénnen von friihen Studien degadisationswissenschaft, wie beispielsweise
den so genannten Aston-Studien (Pugh, Hickson,ng®i& Turner, 1968; 1969), abgeleitet wer-

den. Spezialisierung ist laut Pugh, Hickson, Hising Turner (1968) das Ausmal3, in dem sich
Stellen die Arbeit aufteilen. Laut Kieser & Walgech (2007) bezieht sich die Spezialisierung auf
die wirtschaftliche Zielerreichung einer Organieati Die Stellen einer Organisation werden ent-
sprechend zusammengefasst, sodass das Gesamteremdglichst produktiven Bedingungen er-

reicht werden kann.

Durch die Aufteilung von Aufgaben in spezialisieEaheiten entsteht Koordinationsbe-
darf. Koordination lasst sich in mehreren Unterdisienen beschreiben. Kieser und Walgenbach
(2007) unterscheiden die Instrumente nach ihrenrtidmringsmedium: personenorientierte versus
technokratische Koordinationsinstrumente. Zu dels@enorientierten Abstimmungsinstrumenten
zahlen die ersten zwei Koordinationsinstrumentsddiche Weisung und Selbstabstimmung. Als
Grundprinzip der Organisation wird die personlidhieisung angesehen. Dabei handelt es sich um
von Vorgesetzten ausgesprochene personliche Weasunie an Untergebene gehen. Das Prinzip
der Selbstabstimmung beruht auf der Abstimmungheéerfarchisch gleichgeordneter Ebene. Die
Abstimmung kann fallweise, themenspezifisch odstitiationalisiert ablaufen. Zu den technokrati-
schen Abstimmungsinstrumenten zahlen ProgrammegRIad organisationsinterne Markte. Das
Charakteristikum dieser Mechanismen ist, dass dabelér des Instruments oft nicht unmittelbar
identifiziert werden kann. Bei Programmen handglsieh um festgelegte Verfahrensrichtlinien, die
entweder Ergebnis eines Lernprozesses sind odeindéch vorgegeben werden. Plane sind zudem

mit einer zeitlichen Komponente versehen. Sie sotexiden sich von Programmen im Hinblick auf
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ihre zeitliche Dauer oder Giltigkeit. Organisatiotesrne Markte erlauben die autonome Anpas-
sung von einzelnen Subeinheiten einer OrganisatMastimmungsprozesse werden dahingehend
vereinfacht, dass die Transaktionen Uber den Peeisamismus abgewickelt werden. Es kénnen
neben organisationsinternen auch -externe Quellerdie Vorleistungen herangezogen werden,
was insofern nicht nur geringere Kosten verursastmdern auch Effizienzsteigerungen, die dem
Transaktionspartner direkt zuflieen. Organisaltatiar bezeichnet den Grad der Identifikation

der Organisationsmitglieder mit den Werten und Nemrder betreffenden Organisation. Vor allem

bei komplexen und mit Unsicherheit versehenen Audgatellungen erscheint die Steuerung tber

eine Organisationskultur als sinnvoll (Wilkins & €hi, 1983).

1.3.2 Innovationsfordernde Strukturen

Strukturen, die die Innovations- und Anpassunggkit von Organisationen positiv beeinflussen,
sind laut Kieser & Walgenbach (2007, S. 438 ffg dnten folgenden sieben Strategien. Unter den
aufgefuhrten Punkten erscheinen insbesondere djejemnteressant, die sich auf Spezialisierung
und Koordination beziehen. Sie sind mit einem Sfeen (*) gekennzeichnet. Es lasst sich vorab
festhalten, dass diejenigen MalRhahmen innovatiotefidd sind, die sich auf eine Maximierung
der Autonomie auf den unteren Hierarchieebenen &amneren. Weiterhin werden solche Mal3-
nahmen als innovationsférdernd angesehen, dieseimeelle Anpassung an veranderte Umweltbe-
dingungen ermoglichen. Es wird also von der sceneAnpassung an veranderte Umweltbedin-

gungen auf innovationsférdernde Eigenschaften dessbn (Rura-Polley, 2001, S. 7537):

1. geringe Spezialisierung auf Stellen- und Abteil@igne*,

2. starke Dezentralisierung*,

3. flache Hierarchien*,

4. Minimierung der Starke zentraler unterstitzendeteAlingen (Stébe),

5. einfache Koordination*, d.h. keine umfassenden Mstirukturen,
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6. leichte Erganzbarkeit um temporéare Teams fur geiderovative Vorhaben*,
7. verstarkter Einsatz von Selbstabstimmung* und Gegaionskultur zur Koordina-

tion innovativer Aktivitaten.

(1) Geringe Spezialisierung auf Stellen- und Abteilehgseist deshalb innovationsfor-
dernd, weil sie einen hoheren Autonomiegrad votliédtaind Abteilungen nach sich zieht. Auto-
nome Einheiten kdnnen sich selbststandig bessereaéihderte Umweltbedingungen einstellen und
somit besser als unter grof3er Abhangigkeit — gegaifalls von Ubergeordneten Stellen — neue

Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse erst@lieser & Walgenbach, 2007, S. 440).

(2) Starke Dezentralisierungst dem erstgenannten Punkt ahnlich. Je grol3eKdeme-
tenzumfang von Stellen und Abteilungen ist, ,dester konnen auch Entscheidungskompetenzen
auf sie Ubertragen werden.” (Kieser & WalgenbadQ72 S. 440). Im Gegensatz zur Zentralisie-
rung verkirzt Dezentralisierung die Dienstwege,Pitableme innerhalb von Abteilungen geldst
werden kénnen, ohne den Umweg uber eine Ubergeer&telle gehen zu missen. Dies bedeutet
auch, dass es weniger mogliche Verzogerungen idpassung an veranderte Umweltbedingun-

gen gibt (Mintzberg, 1979).

(3) Der Tatbestantlacher Hierarchienhdngt ebenfalls mit der Autonomie untergeordneter
Einheiten zusammen. Autonome Einheiten missenvagchger mit den Ubergeordneten Instanzen
abstimmen, wodurch die Leitungsspanne — die Stetleneiner Leitungsinstanz unterstellt sind —
vergroRRert werden kann. Eine Erh6hung der Leityrayasen bedeutet eine Verringerung der Hie-

rarchie; sie wird flacher (Kieser & Walgenbach, 208. 440).

(4) Die Minimierung zentraler unterstitzender Abteilung&tape)ist eine Konsequenz
der beiden erstgenannten Malinahmen. Da zentralbe SEntscheidungskompetenzen und
-kapazitaten der oberen Instanzen erweitern, ziebere Instanzen Entscheidungen ad hoc an sich

und tben eine zusatzliche Kontrolle Gber untergsstel Ebenen aus. Hierdurch wird die Autono-
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mie unterer Einheiten eingeschrankt (Kieser & Wahlgeh, 2007, S. 440), wodurch die oben ge-
nannten Konsequenzen — wie schnelle Anpassungk&ih@n veranderte Umweltbedingungen —

(nicht) zum Tragen kommen.

(5) Bei der Tatsacheinfacher Konfiguration unter Riicknahme umfassemdigrixstruk-
turen handelt es sich um den Gedankengang, dass duntfaleeStabe fachlich begrenzte Wei-
sungsbefugnisse ausgesprochen werden kénnen. heseEinfluss Uber die regularen Weisungs-
beziehungen hinaus aus, wodurch Konflikte entstéidemen. Wird die Personalstarke solcher Sta-
be reduziert, reduziert sich auch das Konfliktpatanbeziehungsweise die Kompetenz Uber inno-

vative Problemlosungen wird klarer zurechenbar ¢&iie& Walgenbach, 2007, S. 441).

(6) Die leichteErganzbarkeit um temporére Teams fiur groRere infiegav/orhabenist
deshalb vorteilhaft, weil in diesen ein Vorteil gagber Matrixstrukturen gesehen wird. Gruppen
kénnen ihre Entscheidungen selbststandig trefflene an Kompetenzkonflikte zwischen Zentralab-
teilungen und Fachabteilungen zu geraten. Sieaiethe verantwortlich fir das ihnen aufgetrage-
ne Innovationsprojekt und damit aul3er Reichweiteedablierten Organisationsstrukturen (Kieser

& Walgenbach, 2007, S. 441 1.).

(7) Beimverstarkten Einsatz von Selbstabstimmung und Osgéionskultur zur Koordi-
nation innovativer Aktivitatetneginnen Kieser & Walgenbach (2007, S. 443) ihrgumentation
damit, dass personliche Weisung aus den oben gemaRunkten fur innovationsforderndes Ver-
halten ausscheidet. Programmierung kann dann istakeind wirken, wenn die Programme immer
wieder den aktuellen Umweltbedingungen angepassteme Plane sind mit einer zeitlichen Dauer
versehen und werden bei zunehmender Umweltdynab@iks® zunehmen, da sie — zumindest sub-
jektiv (Cyert & March, 1992) — die Ungewissheit veéeren. Deshalb bleiben Selbstabstimmung
und Organisationskultur als flexibelste Moglichkeitder Koordination fur Innovationsprojekte

Ubrig.



12 Gliederung der Dissertation und Hauptergebnisse

Sowohl standige als auch temporére Gruppen dunfienler Umweltdynamik zunehmen.
Standige Gruppen haben die Aufgabe, ,eine abteslilingrgreifende Koordination sicherzustellen,
ohne dass die Hierarchie mit ihren langen Diensémemy Anspruch genommen werden muss*
(Kieser & Walgenbach, 2007, S. 443). Aus den in dermngehenden Punkten genannten Grinden

erscheint die Einrichtung temporéarer Gruppen jedtclgroRere innovative Vorhaben geeigneter.

AuBBerdem sehen Kieser & Walgenbach (2007, S. 44#)esindizien daflr, dass bei stei-
gender Umweltdynamik ,,auch die Bedeutung der Omgtionskultur als Koordinationsinstrument
zunimmt.” Dies wird damit erklart, dass ein gemamgs Wertesystem die Kommunikation zwi-
schen Abteilungen erleichtern kann. Aul3erdem hélfermen, konfliktare Aufgaben, wie Routine-
aufgaben und innovative Aufgaben, zu bewaltigerdenn kann eine starke Organisationskultur ein
Klima des internen Unternehmertums und der Innowabereitschaft erschaffen und férdern

(Kieser & Walgenbach, 2007, S. 444).

1.4 Gliederung der Dissertation und Hauptergebnisse
Die in der Dissertation enthaltenen Studien untexsten sich hinsichtlich ihrer Fragestellungen

und verwendeten Methoden. Die Fragestellungenideekaen Studien lauten:

1. Welche Koordinationsinstrumente sollen eingesetzidhungsweise miteinander kombi-
niert werden, sodass gemeinsam formulierte Zielde-Innovationen — erreicht werden?

(Kapitel 2)

2. Welche Koordinationsmechanismen sind systematiseiPnozess-Innovation in koordi-
nierten Netzwerken verbunden? Und wie beeinfluesiGtad der Spezialisierung den Ein-

satz von Koordinationsinstrumenten bei ProzessMation als Ergebnisgro3e? (Kapitel 3)

3.  Wie lasst sich der Einsatz von Controlling-Instrunte® in koordinierten Netzwerken er-

klaren? Das bedeutet zum einen: Welche Controllisgrumente werden in den unter-
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suchten Netzwerken am haufigsten verwendet? Zurarandinwieweit unterscheidet sich

der Einsatz in Netzwerken zu dem in der generdllentrolling-Praxis? (Kapitel 4)

Die drei in dieser Dissertation vorgestellten Sténdiassen sich in zwei Gruppen einteilen:
(1) Zwei Studien, die sich mit dem Zusammenhangeen Koordination und Innovation befas-
sen; (2) eine Studie, die sich mit der Steuerummghld@ontrolling-Instrumente innerhalb von koor-

dinierten interorganisationalen Netzwerken befasst.

In Kapitel 2* wird von der Literatur zu Netzwerken ausgegang@einen Zusammenhang
zwischen der Koordination von Organisationen ungeBnissen auf Netzwerkebene diskutiert. Mit
einer hierflr geeigneten Methode — der QualitatB@mmparative Analysis — soll herausgefunden
werden, welche Kombination verschiedener Koordarainstrumente mit hoher Innovativitat zu-
sammenhangt. Uber einen mehrstufigen Befragungspsomvurden koordinierte Netzwerke in
Deutschland identifiziert und 187 von ihnen unteldu Es zeigt sich, dass Prozess-
Standardisierung eine notwendige Bedingung fur hiomevativitat ist. Das bedeutet, dass alle
Kombinationen mit den anderen zwei Koordinationsureenten mit hoher Innovativitat verbun-
den sind. Das Ergebnis wird diskutiert hinsichtldgr Bedeutung von Prozess-Standardisierung als
Mittel der Wissensibertragung, als Governance-Maishaus und als Indikator flr das in Regeln
gespeicherte Wissen von Netzwerken. Standardigiemand als eine Mdglichkeit interpretiert,
Wissensibertragung, insbesondere durch Kodifizgerumd der Anwendung des kodifizierten Wis-
sens, zu ermdglichen. Der Inhalt der Regeln kaenuiirhinderung von Wissensabfluss aus dem
Netzwerk sowie die Vorbeugung vor Betrug und Oppagmus sein. Aus einer institutionalistisch-
kognitiven Perspektive handelt es sich bei den &emRegeln des Netzwerks um die Speicherung

des Erfahrungswissens einer Kooperation.

! Erschienen als: Metzger, F. M.; Berwing, S.; Ariidier, T.; Oberg, A. (2012): Koordinationsmechamsm
und Innovativitat von Netzwerken: eine empirisch@alyse in:zfbf — Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Foraing
64(4), S. 428-455.
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Kapitel 3 untersucht die koordinierten Netzwerke der Stiobprunter der Perspektive des
Knowledge Based-View. Es werden auf Grundlage vass@hsubertragung Hypothesen mit Pro-
zess-Innovation formuliert. Folgende drei Koordioasinstrumente werden unterschieden: (1)
Selbstabstimmung, (2) Zentralisierung und (3) Saadidierung. Aul3erdem wird das Sample in
zwei Typen unterteilt — spezialisierte und nichézplisierte Netzwerke — und hinsichtlich der
Koordinationsinstrumente und Prozess-Innovation timersucht. Die Studie beruht auf einer
Stichprobe von 149 Netzwerken. Im Ergebnis zeigh,stlass zwar Standardisierung mit Prozess-
Innovation verbunden ist, ein kurvilinearer Zusamhmang jedoch nicht nachgewiesen werden
kann. Zentralisierung ist nicht systematisch minzZ@ss-Innovation verbunden. Selbstabstimmung
ist schwacher als Standardisierung mit Prozessvliian verbunden. Aul3erdem zeigt eine De-
kompositionsanalyse, dass spezialisierte Netzweéekdnoher Prozess-Innovation starker auf Stan-
dardisierung und weniger auf Selbstabstimmung eedi® nicht-spezialisierte (Ausstattungseffekt
der Dekompositionsanalyse). Aul3erdem ist der Zusamhang zwischen Standardisierung und
Prozess-Innovation starker als in nicht-speziatisre Netzwerken; der Zusammenhang zwischen
Selbstabstimmung und Prozessinnovation ist wiedarunicht-spezialisierten Netzwerken starker
(Gruppeneffekt der Dekompositionsanalyse). Die Bnggse werden diskutiert hinsichtlich der Fa-

higkeit der Wissensubertragung der einzelnen Koatthnsinstrumente.

Ausgangspunkt voKapitel £ bildet die Befragung von 187 Netzwerken nach ihEim
satz von Controlling-Instrumenten. Innerhalb der tdgmehmenspraxis haben Controlling-
Instrumente eine wichtige Rolle eingenommen. Aucgafisationen, die in einem Netzwerk zu-
sammenarbeiten, entwickeln Mechanismen, um dieemKaboperation vereinbarten Ziele fir die

Umsetzung greifbar zu machen und gemeinsam zwkeri Es handelt sich hierbei jedoch um ein

2 Originaltitel: Metzger, F. M. Berwing, S., Obery,, Armbruester. T. (2013): Process Innovation Gor-
dination Mechanisms in Specialized and non-SpeedliNetworks: An Empirical Study: Working Paper.riviheim,
University of Mannheim.

% Erschienen als: Berwing, S.; Metzger, F. M.; Obérg Armbriister, T. (2012): Zur Nutzung von Corhtro
ling-Instrumenten in Netzwerken, S. 53-69. In: G&déc, J.; Dehning, W.; Janneck, M.; Armbruster, Omternehmens-
netzwerkeBerlin, Heidelberg: Springer.
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sehr neues Feld der Forschung. Im Beitrag werdemachst die wichtigsten Controlling-
Instrumente inhaltlich und im Organisations-Kontddschrieben. Die Controlling-Instrumente
werden tiefergehend hinsichtlich ihrer Verwendunglen befragten Netzwerken analysiert. Zum
Vergleich mit dem Einsatz in der allgemeinen Cditrg-Praxis (in Organisationen) wird auf die
Nennung von Controlling-Instrumenten in Google Boakiriickgegriffen. Auf Grundlage dieser

Auswertung kénnen drei Gruppen an Controlling-knstenten identifiziert werden.

In Organisationen wird gemeinhin zwischen opegatiund strategischer Planung und
Kontrolle unterschieden (Horvath, 2009; Kipper, 20@as Ergebnis der relativen Haufigkeitsana-
lyse zeigt, dass es drei getrennt zu sehende GuuapePlanungs- und Kontrollinstrumenten in
Netzwerken gibt. Es lassen sich die folgenden Geapn Instrumenten unterscheiden: (1) univer-
selle, (2) spezifische und (3) Einzelinstrumentaiverselle Instrumente werden unabhangig vom
Netzwerkziel eingesetzt. Verglichen mit dem Eingsat©rganisationen beziehen sie sich also auf
die Ebene der inter-organisationalen Arbeit. Ziseiielnstrumenten gehéren Unternehmensverglei-
che und Benchmarking sowie Kooperationsplanung dmudigetierung. Die Instrumente in der
zweiten Gruppe — spezifische Instrumente — werdgrebtsprechend inhaltlich tbereinstimmen-
dem Netzwerkziel haufiger eingesetzt. Hierzu gehmdartschaftlichkeitsanalysen, Portfolioanaly-
sen Markt/Unternehmen sowie Kennzahlen/Performémtieators. Sie werden eingesetzt in Netz-
werken mit dem Ziel, gemeinsam Produkte herzustethfemeinsam F&E zu betreiben sowie bei
gemeinsamer Risikoreduzierung. Schlie3lich findieh 1 der dritten Gruppe Einzelinstrumente,
die nicht auf das Netzwerk-Ziel abgestimmt eingaseerden. Sie finden Einsatz Uber das Netz-
werkziel hinaus in allen Netzwerken; werden alscEinzelfallen flankierend eingesetzt, jedoch
ohne signifikantem Zusammenhang mit dem Netzwekkie Ergebnisse werden in Bezug auf die

den Gebrauch im Netzwerk-Kontext hin diskutiert.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass in dereergigei Studien somit ein direkter

Zusammenhang zwischen Standardisierung und Inmovagezeigt werden kann. Es kann ferner
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gezeigt werden, dass Zentralisierung — wie in deiegenden Studien gemessen — keine bedeu-
tende Rolle zukommt. AuRerdem kann dargelegt werdass im Zusammenhang mit Innovation
Selbstabstimmung weniger bedeutend ist als Staisitnehg. Schlie3lich zeigt sich, dass Netz-

werke mit hoher Spezialisierung innovativer singlsdiche mit geringer Spezialisierung.

In der Studie der zweiten Gruppe kann gezeigt werdass einige Netzwerke Controlling-
Instrumente entsprechend ihrer Netzwerkziele ezesetDabei gibt es eine Gruppe der universellen
Instrumente, die bei allen Netzwerkzielen eingdseterden, eine Gruppe der spezifisch nach
Netzwerkziel eingesetzten Controlling-Instrumendgvie eine Gruppe der Einzelinstrumente, die

flankierend zu den Netzwerkzielen eingesetzt werden



2 KOORDINATIONSMECHANISMEN UND INNOVATIVITAT VON

NETZWERKEN: EINE EMPIRISCHE ANALYSE *

2.1 Einleitung

In der Literatur wird die Bedeutung von NetzwerKéndie Innovationsleistung von Unternehmen
immer wieder betont. Sowohl konzeptionelle (Dhapé&r®arkhe, 2006) als auch empirische Studi-
en (Dyer & Nobeoka, 2000; Janowicz-Panjaitan & MNigohaven, 2008) liefern hierfir Thesen be-
ziehungsweise Belege. Jedoch bleiben diese Stinisichtlich der Frage, welche der eingesetz-
ten Koordinationsmechanismen Einfluss auf den lationserfolg haben, widersprtichlich. Sowohl
Selbstabstimmung (bspw. Doz, Olk, & Ring, 2000)ntZalisierung (Dhanaraj & Parkhe, 2006;
Lorenzoni & Lipparini, 1999) als auch formalen Resgen wie Standardisierung (bspw. Dyer &
Nobeoka, 2000) wird ein Einfluss auf den Innovadinfiolg zugesprochen. Weiterhin identifiziert
die bestehende Literatur Zusammenhange zwischerkKderdinationsinstrumenten. Insbesondere
Zentralisierung kommt hierbei eine bedeutende Ralie(Provan & Milward, 1995; Dyer &
Nobeoka, 2000; Lorenzoni & Lipparini, 1999). Eineniralisierte Einheit kann Selbstabstimmung,
grof3tenteils informelle Kommunikation, im Netzwdr&rbeifiihren. Beispielsweise kdnnen formale
Netzwerk-Treffen durch eine zentrale Einheit orgaat werden, in deren Rahmen sich die Mit-

gliedsunternehmen kennen lernen und informell métedler austauschen kénnen. Hierdurch kann

“ Erschienen als: Metzger, F. M.; Berwing, S.; Ariigter, T.; Oberg, A. (2012): Koordinationsmechargem
und Innovativitat von Netzwerken: eine empirisch@alyse in:zfbf — Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Foraing
64(4), S. 428-455.
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die Ubertragung von implizitem Wissen zwischen dditgliedern eines Zusammenschlusses

(Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven, 2008) gesteigerden.

Im vorliegenden Beitrag wird deshalb gefragt: WeltlZusammenhang gibt es zwischen
der Art der Koordination und dem Innovationserfelder Innovativitat — von koordinierten Unter-
nehmensnetzwerken? Mit einer hierfir geeigneterhbtst — deQualitative Comparative Analysis
(QCA; Ragin, 1989; Fiss, 2007) — soll herausgefungerden, ob hohe Innovativitat mit einer be-
stimmten Kombination verschiedener Koordinationsuraente zusammenhangt. Von praktischer
Seite kdonnen aus der Antwort auf diese Fragestglsestaltungsempfehlungen fur Netzwerke ab-
geleitet werden. Diese sind beispielsweise relebandem Management und der Schaffung einer
Governance fur Netzwerke. Welche Koordinationsursgnte sollen eingesetzt beziehungsweise
miteinander kombiniert werden, sodass gemeinsamuixerte Ziele — wie Innovationen — erreicht

werden?

Im Beitrag werden zunéchst die untersuchten Phanerbeschrieben und von verwandten
Konzepten abgegrenzt. Anschlie3end wird dargesialltieweit die Koordinationsmechanismen
Selbstabstimmung, Zentralisierung und Prozess-8tdigierung in Netzwerken mit Innovation
zusammenhangen. AnschlieRend wird der mehrstufigeeBs dargestellt, der zur Stichprobengene-
rierung verwendet wurde. Der mehrstufige Analyseess wird beschrieben. Uber eine Clusterana-
lyse werden Gruppen von Netzwerken mit unterscluleeh Kombinationen der Faktoren der Ko-
ordination identifiziert. Cluster mit signifikantddnterschieden hinsichtlich der Innovativitat wer-
den mittels der QCA (Ragin, 1989; Fiss, 2007) atdlgreiche Konfigurationen hin untersucht.
Abschliel3end werden die Ergebnisse in Bezug awigediche Netzwerk-Organisation diskutiert
und Implikationen fir eine Netzwerk-Governance aa@ggt. Der Beitrag schlief3t mit einem Aus-

blick auf zukiinftige Forschung und praktischen likggionen.
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2.2 Abgrenzung der untersuchten Phanomene

In der vorliegenden Untersuchung werden solchewsatze betrachtet, die (a) auf die Realisierung
von Wettbewerbsvorteilen abzielen, (b) stabile,rdtmoperative denn kompetitive Beziehungen
aufweisen, (c) eine von den Netzwerkmitgliedern kRamizierte und durch Externe erkennbare
Identitat aufweisen, sowie (d) aus rechtlich sslidstdigen Organisationen und (e) aus mindestens

drei Organisationen bestehen.

Damit grenzen sich die Netzwerke in der vorliegendatersuchung gegentber Netzwer-
ken ab, die Uberwiegend aus Non-Profit-Organisatiobestehen, wie beispielsweise Netzwerken
in der Gesundheitsversorgung (bspw. Provan & Mitlyd©95). Ebenfalls auszuschliel3en sind rei-
ne Projektnetzwerke, die nur fur eine bestimmtedéeier bestehen und nach Zielerreichung wieder
aufgelost werden (vgl. Sydow, 2010). Weiterhin kemtziert sich die Analyse auf Uberwiegend
horizontale Kooperationen, wodurch vertikale Zdreletzwerke (bspw. Pfohl, 2004) ausgeschlos-
sen werden. Die untersuchten Netzwerke grenzenvegiterhin von solchen Netzwerken ab, die
von auf3en nicht erkennbar sind, also fur Drittdhnia Erscheinung treten (vgl. Raab & Kenis,
2009). SchlieBlich liegt der Fokus dieser Untersuchauf Netzwerken, die nicht einer gemeinsa-
men Muttergesellschaft angehoren. Das heil3t, dassicht mehrheitlich einer Organisation ge-
meinsam angehdren und somathtlich nicht an Weisungen anderer Organisationen gebusiden
(vgl. Ghoshal & Bartlett, 1990). Schlief3lich gresath die vorliegende Studie von rein dyadischen
Untersuchungen (bspw. Rosenkopf & Schilling, 2087)in denen das Netzwerk durch die Verket-
tung von Verbindungen zwischen zwei Knoten — irsem Fall Unternehmen — entsteht. In der vor-
liegenden Untersuchung wird das Netzwerk durchMikglieder selbst definiert und nicht durch

den Forscher.

Koordinationsinstrumente dienen dazu, die BeitrdgeMitglieder aufeinander abzustim-
men und auf die Zielerreichung des Netzwerks hisrartchten. Die organisations- und betriebs-

wirtschaftliche Forschung unterscheidet dabei isshdere zwischen Selbstabstimmung, Zentrali-
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sierung und Standardisierung (eine ahnliche Abgnegzliefern bspw. Kieser & Walgenbach,
2007). Unter Selbstabstimmung versteht man Kootidinsentscheidungen, die nicht von einer
Ubergeordneten Stelle getroffen werden, sondereiner betroffenen Gruppe selbst (Kieser &
Walgenbach, 2007, S. 111). Dieser Abstimmungsmesimaus wird als typisch fur Netzwerke an-
gesehen (Podolny & Page, 1998; Powell, 1990), dacksbei den Mitgliedern um rechtlich selbst-
standige Unternehmen handelt. Dennoch lasst sicNeitzwerken beobachten, dass Weisungen
ausgesprochen werden, seien sie explizit oder zmphs herrscht dann ein gewisser Grad an Zent-
ralisierung vor. Die weisende Organisation kanrwender eine explizit flr die Netzwerkziele er-
richtete zentrale Steuerungseinheit sein oderfekede Unternehmung (Sydow, 1992), die implizit
aufgrund ihrer besonderen Stellung im Netzwerk Wegsrechte ausfiihren kann (Provan & Kenis,
2007). Zentralisierte Koordination in Netzwerkehirsder Lage, Selbstabstimmung herbeizufihren
(Provan & Milward, 1995; Dyer & Nobeoka, 2000; Loe®ni & Lipparini, 1999). Dies kann bei-
spielsweise die zentralisierte Einheit durch foen@teffen initiieren, in deren Rahmen sich die

Unternehmen kennen lernen konnen und informellimategler kommunizieren.

Schlie3lich l&sst sich gegentber den ersten bekdmrdinationsmechanismen die Pro-
zess-Standardisierung abgrenzen. Im Gegensatz rzerdeggenannten findet die Standardisierung
ohne Einsatz personlicher Kommunikation statt (Kfe& Walgenbach, 2007, S. 108). Standardi-
sierte Verfahren kdnnen zeitlich unbegrenzt gidegn, wie z.B. die Regel fir ein sich monatlich
wiederholendes Netzwerktreffen, oder zeitlich bagtewie beispielsweise Budgets oder Zielvor-
gaben. Wahrend Selbstabstimmung und Zentralisieaufgdem personlichen Kontakt beruhen,
sind standardisierte Prozesse von der personligleammunikation losgeldst. Durch ihre schriftli-
che Festlegung und ihre in die Zukunft reichendd&igkeit gewinnt die Prozess-Standardisierung
gegeniber anderen Koordinationsarten einen veibieten Charakter. Diese Art der Koordination
gibt Gruppen eine Art Handlungsgerust, da sie gegdge Erwartungen mit einer zeitlichen Di-

mension versehen (Doz, Olk, & Ring, 2000).
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Die hier verwendete Ergebnisgrofe der Innovativigist drei Eigenschaften auf. Als ers-
te Eigenschaft weist Innovativitat unterschiedli®fen auf. Insbesondere eine Unterscheidung
zwischen frihen Stufen — also Initiierung und Adapt und spaten Stufen — der Implementierung
— erscheint sinnvoll. Da es sich bei der hier lo#ii@gten Innovativitat um eine ErfolgsgrofRe handelt,
wird insbesondere die spatere Stufe der Implememigebetrachtet. Sie umfasst die Inwertsetzung
(Teece, 1986) und Verwertung (Boer & During, 200&h Innovationen. Zweite Eigenschatft ist,
dass Innovationen sowohl fir die einzelnen Paraterauch fir alle beteiligten Partner entstanden
sein konnen. Im ersten Fall findet die Inwertsetzund Verwertung der Innovation durch einen
einzelnen Partner statt. Im zweiten Fall kommeroWationen auf Netzwerkebene zustande und
kénnen idealerweise von den beteiligten Netzwetkgan gemeinsam genutzt und vermarktet wer-
den. Drittens wird die Art der Innovation hier inrfh neu entstandener Produkte, Dienstleistungen

und Prozesse (Boer & During, 2001; West, 2001) efafst.

Sowohl bei der Art der Innovation, als auch denwé&stungsstufen konnten empirische
Studien unterschiedliche forderliche Kontextfakiordentifizieren. So zeigt Daft (1978) in Bezug
auf Organisationen, dass der Erfolg fur verschied&ren von Innovationen von unterschiedlichen
Umgebungsfaktoren abhangt. Fur Produkt- und Dielsstingsinnovationen sind unter anderem
geringe Formalisierung und geringe Zentralisiertingerlich. Demgegenuber ist eine Umgebung
mit hoher Formalisierung und hoher Zentralisierddgderlich fir Prozessinnovationen. Erklart
wird dies mit den unterschiedlichen Umgebungerdenen technisches Personal und administrati-
ves Personal tatig ist. Fur technisches Personalne informelle Umgebung forderlich, fir admi-
nistratives Personal eine Umgebung, die hohe Stdisierung aufweist. Zudem hat sich gezeigt,
dass in frihen Stufen der Innovation — Initiierwunmgl Adoption — geringe Zentralisierung und ge-
ringe Formalisierung forderlich sind, wohingegerspéten Stufen der Innovation (Boer & During,
2001, S. 87), bei der Implementierung, hohe Zesteaing und hohe Formalisierung dienlich sind.

Die Erklarung liegt hier ebenfalls in den Kontekttaren. Organischen Organisationen, also sol-
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chen mit geringer Formalisierung und Zentralisigrunird zugeschrieben, dass sie innovativer sind
als solche mit routinisierten und festen AblaufBres wird damit erklart, dass die Autonomie der
Beteiligten hoher ist (Aiken & Hage, 1968) und Hiemmunikationsfllisse weniger beschrankt sind
(Shepard, 1967), wodurch die Initiierung von Akiten ermuntert wird (Thompson V. A., 1965).

Bei der Umsetzung von bestehenden Ideen hingedmregiHinweise, dass die Regulierung durch
Formalisierung und Zentralisierung férderlich wiRierce & Delbecq, 1977). Diese Argumente

Ubertragen wir im Folgenden von OrganisationenNaizwerke.

2.3 Koordinationsinstrumente und Innovation in Netzwerken

Selbstabstimmung, Zentralisierung und Standardisgesind Prozesse zur Abstimmung der einzel-
nen Beitrdge der Mitgliedsorganisationen auf dieNetzwerk formulierten Ziele. Ausgehend von
den Grundideen der klassischen Organisationslite&ugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968;
Blau & Schoenherr, 1971; Child & Mansfield, 1972¢nden im Folgenden Koordinationsinstru-

mente auf den Netzwerk-Kontext Gibertragen.

Hierbei wird zur Erklarung der Instrumente hauptsigb auf der neueren Organisationsli-
teratur (bspw. Kieser & Walgenbach, 2007) aufgeblautFolgenden werden die Koordinationsin-
strumente nicht nur auf den Kontext von Netzweribartragen, sondern auch auf Grundlage be-

stehender Literatur in einen Zusammenhang mit latioren in Netzwerken gebracht.

Abschlie3end werden die Erkenntnisse des Forschtargss im untersuchten Feld tabella-
risch aufgefuhrt. Es wird dargelegt, weshalb eigia theoretische Auseinandersetzung nicht aus-
reicht, um die vorliegende Fragestellung moglidkembinationen von Koordinationsinstrumenten

mit hoher Innovativitat in Netzwerken zu beantwnorte
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2.3.1 Selbstabstimmung

Von Selbstabstimmung in Organisationen wird darspgechen, wenn die Koordinationsentschei-
dungen nicht von einer Ubergeordneten Stelle stamsmdern in den betroffenen Gruppen selbst
getroffen werden (Kieser & Walgenbach, 2007, S.)1Pbdolny & Page (1998, S. 58) kennzeich-
nen Netzwerke bestehend aus Organisationen allgesteeeine Konstellation, in der eine horizon-
tale Austauschbeziehung zwischen den Partnernhiasid in der im Streitfall keinerlei legitimier-
te Instanz zur Schlichtung und Lésung des Streaitsiert. In Unternehmensnetzwerken kommuni-
zieren die Partner miteinander oder stimmen sigtofiohne durch eine Ubergeordnete Stelle dazu

angewiesen worden zu sein.

Die Koordination durch Selbstabstimmung beruhtiatdrmell-mindlicher Kommunika-
tion. Hierzu gehdrt spontane Interaktion durch ad-Kontakt zwischen den Mitarbeitern der Mit-
gliedsunternehmen, der meist Uber Telefonate odextpliche Gesprache ablauft. Zudem kdénnen
auch ungeplante Treffen zu dieser Form der Kootinggezahlt werden. Insgesamt charakterisiert
sich Selbstabstimmung durch mundliche Absprachen (&randori, 1997; Grandori & Soda, 1995),
die sich von schriftlich-formellen und vertraglichédbsprachen (Ring & Ven, 1992; Sobrero &

Schrader, 1998) abgrenzen lassen (Fink, Hatak,[t®¢clBuKraus, 2011).

Beispiele fur Selbstabstimmung in Netzwerken lasseh in virtuellen Unternehmen fin-
den. So treten die Partner in den von Borchardd§p0efragten virtuellen Unternehmen den Kun-
den gegeniber einheitlich auf, was dem Erscheirnilldigsines klassischen Unternehmens ahnelt
und dessen Funktionsweise suggeriert. ZwischenMviiggiedern des virtuellen Unternehmens be-
steht ein latentes Netzwerk aus Beziehungen, dagi#ueren Zusammenarbeiten oder Treffen ent-
standen ist. Durch Auswahl der geeigneten Netzvatkpr stimmt sich eine Gruppe von Unter-
nehmen ab und entscheidet ohne Einschluss einegadrdneten Einheit, wie die Leistung zustan-

de kommt (Borchardt, 2006, S. 27).
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Mit Selbstabstimmung werden mehrere Prozesse imd@anf Innovation in Verbindung
gebracht. So erhoht sich durch wiederholte, infdleminteraktion das Vertrauen zwischen den
Partnern, und Kommunikation fiihrt dazu, dass Infdfamen auch Uber die Unternehmensgrenzen
hinweg ausgetauscht werden. Lorenzoni & Lipparl®90) beobachten dies anhand der Verschie-
bung der Unternehmensgrenzen zwischen Zuliefedbesn. Die Offnung von Unternehmensgren-
zen erleichtert das Ubertragen von Ideen und Intnmven innerhalb des Netzwerks. Ebenso zeigt
sich, dass ungerichtete Prozesse auch bei der @Gigngdn Forschungskooperationen mit Lernef-
fekten fur die beteiligten Partner verbunden sindz, Olk, & Ring, 2000). Informelle Kommuni-
kation wird von zahlreichen Autoren mit der Ubegtiag von explizitem aber auch schwer
kodifizierbaren — impliziten — Wissen in Verbinduggbracht (bspw. Dyer & Nobeoka, 2000;

Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven, 2008).

Insgesamt wird Selbstabstimmung in der Literatunigch ein durchweg positiver Effekt
in Bezug auf Innovation zugeschrieben. Selbstalmsting zwischen den Unternehmen erlaubt den
informellen und spontanen Austausch ohne das Hfegreder Moderieren einer Koordinations-
einheit und ohne feste Verfahren und Prozesse hemsden Mitgliedern. Der spontane, informelle
Austausch schafft Vertrauen, das es ermoglichty dioe Unternehmensgrenzen hinweg leichter

Wissen zu Ubertragen.

2.3.2 Zentralisierung

Zentralisierung zeichnet sich dadurch aus, dasscBaeidungen an einer oder einigen wenigen Stel-
len im Netzwerk konzentriert sind. Sie geht einfmérdem Einsatz von Weisung sowie einem rela-
tiv stabilen Weisungsgefiige. Weisung beruht autviegend vertikaler Kommunikation (Kieser &

Walgenbach, 2007, S. 108). Um von vertikaler Komikation reden zu kénnen, muss auch die
Struktur eines Netzwerks eine vertikale Dimensiafwaisen, das heil3t, dass sie von den Mitglie-

dern — zumindest in Teilen — als solche wahrgenomuomel akzeptiert werden muss. Je nach Go-



Koordinationsinstrumente und Innovation in Netzvegrk 25

vernance des Netzwerks kann die Zentralisierundizihpder explizit etabliert sein. Implizite

Weisungen finden sich dort, wo bestimmte Mitgliagsmisationen aufgrund ihrer tberragenden
Stellung im Netzwerk Entscheidungskompetenz aulvei8eobachtet wurde dies beispielsweise
fur den Fall von Promotoren in Kompetenznetzwerkeiausberg, 2006). Ihre Interessen und
Durchsetzung fuhren zu einer Fuhrerschaft innertiatbKooperation. Andere Beispiele bezeichnet
Sydow (1992; 2010, S. 381 f.) mit dem Konzept sgmicher Netzwerke, in denen Unternehmen
mit Marktzugang ein groReres Wissen aufweisen alishs, die keinen direkten Kundenkontakt
aufweisen. Auch diese Unternehmen kdnnen aufgrhured herausragenden Stellung implizite Wei-
sungsrechte austiben (Wildemann, 1997). ExplizitesMhigen kdnnen von Instanzen im Netzwerk
ausgesprochen werden, die dafur eingerichtet wekdienzu zahlen typischerweise Koordinations-
stellen, deren Aufgabe es ist, die Aktivitaten inetNverk aufeinander auszurichten (Provan &

Kenis, 2007). Je nach Legitimitat konnen sie dalbikeh Weisungen an Mitglieder aussprechen.

In der interorganisationalen Koordination von sigggchen Allianzen wird Zentralisierung
als Moglichkeit neben Planung und Gremien in Bétr@ezogen (Schilke & Wirtz, 2008, S. 486).
Studien zu virtuellen Organisationen liefern stéekidinweise fir den Einsatz von Zentralisierung.
Bei der Untersuchung verschiedener Formen virtu€ieyanisationen wird zwar die Anwendung
von Zentralisierung aufgrund der rechtlichen undsehaftlichen Eigenstandigkeit der beteiligten
Unternehmen ausgeschlossen (Borchardt, 2006, $.2533. Jedoch kdnnen Unternehmen, die an
einer exponierten Position der virtuellen Orgamsatstehen, einen hohen Einfluss auf die Ent-
scheidungsfindung nehmen. Borchardt (2006, S. B&@bachtet hierarchieahnliche Uberordnungs-

beziehungsweise Unterordnungsverhaltnisse zwisgaerbeteiligten Unternehmen.

Entstehen Uberordnungs- oder Unterordnungsverkatrewischen den Unternehmen im
Netzwerk, kann dies in einigen Fallen den Wissestsaisch fordern. Dieser kann aufgrund der
vertikalen Kommunikation aber auch behindert werdgm schafft zum Beispiel Toyota, das sein

Produktionsnetzwerk zentralisiert durch hierardms@eziehungen mit den Zulieferern steuert,
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durch gezieltes Netzwerkmanagement Gelegenheitem aktiven Wissensaustausch (Dyer &
Nobeoka, 2000). Der Innovationsprozess kann zwethdWeisungsbefugnisse kontrolliert werden
(Dekker, 2004, S. 44), der Informationsaustausdogk bleibt auf eine vertikale Kommunikation

beschrankt, wodurch die Verbreitung von Wissen l@sdkt bleibt.

Ein Hub-Unternehmen kann demnach in einem zengeksn Netzwerk wie eine orchest-
rierende Einheit flr Innovation in Netzwerken winkend dabei insbesondere drei Funktionen aus-
fullen (Dhanaraj & Parkhe, 2006). Ein Hub-Unternemrkann durch gezielte Handlungen den
Wissensaustausch zwischen den Netzwerkpartneresszin. Das bedeutet, dass Wissen im Netz-
werk geteilt, angeeignet und verbreitet wird. Aulgen kann eine zentralisierte Einheit die Innova-
tions-Inwertsetzung lenken, sodass aus Innovatigewinne erzielt werden (Teece, 1986). Das
bedeutet auch, dass der Hub den entsprechendewations-Kontext zur Verfigung stellt. Dies
schliel3t sowohl Regeln mit ein, die das Trittbfetiren oder Opportunismus zwischen den Part-
nern verhindern, als auch den Abfluss von Innovatio aus dem Netzwerk hinaus. Trittbrett-
Fahren in Netzwerken bedeutet laut Dhanaraj & Ra(2006, S. 663), dass Mitglieder nicht ihre
besten Ideen in das Netzwerk einbringen, jedoctdaos Wissensaustausch Nutzen ziehen. Oppor-
tunismus heil3t, dass potenzielle Verwertungsidemnhbestimmten Partnern vereinnahmt werden,
ohne entsprechende Gegenbeitrdge zu leisten oder\da&teilnahme aus der Offenheit anderer
Netzwerkteilnehmer geschlagen wird. Schliel3licmbaitet die Rolle des Hubs die Sicherstellung
der Netzwerkstabilitat. Hierbei gilt es, die Dyn&ndies Netzwerks in einem angemessen Mal3 auf-
recht zu erhalten. Zu starker Wettbewerb zwischem Blartnern kann zu Instabilitat fihren, wes-
halb einzelne Mitglieder das Netzwerk verlasserr gitsh gar einem anderen Netzwerk zuordnen.
Zu schwacher Wettbewerb auf der anderen Seite lpedexhindert, dass neue Ideen Eingang in das

Netzwerk finden.

Lorenzoni & Baden-Fuller (1995) zeigen auf, wie fmkales Unternehmen durch partner-

schaftliches Handeln ein langfristiges Netzwerk inmovationsoutput aufgebaut werden kann.
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Provan & Milward (1995) analysieren Netzwerke hethslich ihrer mdglichen Netzwerk-Effizienz.
Im Ergebnis zeigt sich, dass durch eine zentrafthdti, die Verbindungen zwischen den Netz-
werkpartnern schafft (Integration) sowie Monitorjirigrgebnis- und Prozess-Kontrolle austibt, ho-
here Netzwerk-Effizienz erreicht werden kann alsekine zentrale Einheit, die diese Aufgaben
ausfuhrt. Netzwerke mit zentralen Einheiten sinéiziehter als solche, in denen Netzwerk-
Integration von den Netzwerkmitgliedern ausgeht. dié fordernde Tatigkeit einer zentralen Ein-
heit geben auch Lorenzoni & Lipparini (1999) enguhie Belege. Die relationalen Fahigkeiten,
srelational capabilities”, ermoéglichen es den befteten fokalen Unternehmen, ein strategisches
Netzwerk aus Zuliefererern zielgerichtet zu bildexdem durch Interaktion zwischen ausgewahlten
Partnern Vertrauen geschaffen wird. Je langer diehgchnittliche Dauer der Zusammenarbeit ist,
desto hoher ist das Vertrauen zwischen den Partwedurch Transaktions- und Koordinationskos-
ten sinken. Auch Dyer & Nobeoka (2000) kommen in Alealyse des Toyota-Netzwerks zu dem
Schluss, dass ein fokales Unternehmen eine inmansitirdernde Umgebung schafft, indem infor-

melle Austauschmadglichkeiten der Netzwerkpartneclluegelméaiige, formale Treffen entstehen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass dogetlsehe Sicht auf Innovation und
Zentralisierung nicht eindeutig ist. Sowohl innawasfordernde als auch innovationshemmende
Eigenschaften konnen identifiziert werden. Zengratung erlaubt es, die Mobilitat von Wissen
zwischen den Mitgliedsorganisationen zu erhdherve@mnce-Regeln fir die Umsetzung und den
Schutz von Innovationen zu ermdglichen und dielické Stabilitdt des Netzwerks zu gewahrleis-
ten (Dhanaraj & Parkhe, 2006). Jedoch kann deradigssh von Informationen auf die Kommunika-
tion zwischen der zentralen Organisation und denzetnen Mitgliedsunternehmen beschréankt

bleiben, wodurch Wissen nur eingeschrankt partregibifend getauscht werden kann.



28 Koordinationsinstrumente und Innovation in Netdeen

2.3.3 Prozess-Standardisierung

Standardisierung umfasst wiederkehrende Prozeddrerdurch die jeweilige Organisation legiti-
miert sind (Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 19688,74). Dabei handelt es sich bei Standardisie-

rung um formale Prozesse des Netzwerks.

Die formale Struktur eines Netzwerks schafft Sttliilund ermoglicht es den Beteiligten,
innerhalb eines gegebenen Zeithorizonts Erwartuzgesgrfillen (Doz, Olk, & Ring, 2000, S. 242).
Standardisierung und eine formale Netzwerk-Govereand Prozesse, die Stabilitat im Netzwerk
schaffen. Zum einen kann in Netzwerken beispielsaveiie Aufgabenerfillung unabhangig vom
Innovationsprozess nach bestimmten, im Voraus désgten Regeln programmiert sein. Zum ande-
ren kann der Innovationsprozess durch Regeln unde@ance-Mechanismen reguliert werden

(Dhanaraj & Parkhe, 2006).

Prozess-Standardisierung zeigt sich sowohl in Feom Programmen als auch in Form
von Planen. Programme werden als ,festgelegte Weferichtlinien* angesehen, in denen durch-
zufihrende Aktivitaten vorab beschrieben werdere¢kr & Walgenbach, 2007, S. 115). Plane ge-
ben keine dauerhaften Vorgaben zum Ablauf von Alidien vor, sondern ihre Dauer ist zeitlich
begrenzt (Kieser & Walgenbach, 2007, S. 108). Rmogne und Plane werden aufgrund ihrer zeitli-
chen Dauer meist schriftlich festgelegt und komrhender Durchfihrung von Aufgaben wieder
zum Einsatz (Bodewes, 2002). Au3erdem kénnen eleisithe Medien, die Uber E-Mail hinausge-
hen, wie z.B. ein Intranet oder DatenlUbertragurgjesye, zu Prozess-Standardisierung gezéhlt
werden. Festgesetzte Datenmasken standardisierdfodimunikation und sind ein Mittel, formale

Regeln zu kommunizieren und einzuhalten (Kieser &§¥nbach, 2007).

Bereits frihe Organisationsstudien (bspw. LitwakH&lton, 1962) zeigen auf, dass die
Bindelung von Aufgaben auf einzelne Mitglieder @&nzsteigernd ist. Wenn Aktivitaten Einzel-

falle darstellen, erscheinen fallweise Abstimmungiemch informelle Mittel wie beispielsweise
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Telefonate und Treffen am effizientesten. Lasseh gdoch einzelne Aktivitaten zu Klassen von
Fallen zusammenfassen, kann die Abstimmung stais@tdverden und durch effizientere Spezia-
listen bearbeitet werden. Die Ubernahme von Koatitimstatigkeiten durch eine spezialisierte

Einheit hangt mit héherer Netzwerk-Effizienz zusaennfProvan & Milward, 1995).

Ein Beispiel fir Prozess-Standardisierung zeigtcBardt (2006) in virtuellen Unterneh-
men auf. Erhalt ein Mitgliedsunternehmen eine Kunaadrage, befolgt es eine durch das Netzwerk
gesetzte Regel, nach der die Kundenanfragen inlbedes Netzwerks weitergeleitet werden. Da-
durch wird jede Kundenanfrage an das Unternehmetengeleitet, das auf das Problem speziali-

siert ist und die héchste Kompetenz aufweist.

In Bezug auf Innovation ist in Verbindung mit Standisierung ein positiver, jedoch ab-
nehmender, Zusammenhang zu erwarten. Zurlckzufistreles auf forderliche Effekte in Bezug
auf den Wissensaustausch auf der einen Seite eatiWtatshemmende Effekte von burokratischen
Strukturen auf der anderen Seite. Zunachst istraareen, dass Standardisierung und die damit
verbundene Kodifizierung von Wissen den Austausch egrleichtert (Dyer & Nobeoka, 2000).
Insbesondere groRe Gruppen profitieren von diesghdle, Wissen schnell zu verbreiten (Lechner
& Floyd, 2007). So kdnnen beispielsweise Ergeboigolle dazu beitragen, dass auch Nicht-
Anwesende von den Ergebnissen profitieren. AuctldeeiGrindung von Forschungskooperationen
sehen Doz, OIk, & Ring (2000) eine Verbindung z\Wwest gerichteten, geplanten Prozessen mit der
Inwertsetzung von Innovationen. Bisherige Studieiyen jedoch, dass der positive Effekt nur bis
zu einem gegebenen Niveau anhalt, solange formalidden nicht in UbermaRige Burokratisie-
rung ausufern. Janowicz-Panjaitan & Noorderhav@®&2 finden einen positiven, jedoch abneh-
menden Zusammenhang zwischen geplanten Treffergn¥®@itungen und gegenseitigen Unter-
nehmensbesuchen auf der einen Seite und dem Lekhdgr Mitglieder in strategischen Allianzen

auf der anderen Seite.
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Somit hangt die Herstellung von Ergebnissen aukzWetkebene von den eingebrachten,
spezialisierten Kompetenzen der Mitgliedsunternehored der Optimierung der Ablaufe zwischen
den Mitgliedern im Netzwerk ab. Bis zu einem bestii@n Punkt ist die gezielte Regulierung — also
Standardisierung — von Ablaufen fur den Austausoh Wissen foérderlich, bevor dieser positive

Effekt durch zu viel Regulierung zurtickgeht.

Tabelle 2.1 fasst die Erkenntnisse aus der thectetn Darstellung zusammen. Es lasst
sich festhalten, dass jedes Koordinationsinstrune@gmn positiven Einfluss auf die Innovativitat
eines Netzwerks haben kann. Lediglich bei Zenialimg und Standardisierung kdnnen auch nega-
tive Effekte erwartet werden. Sie sind den posititafekten gegentberzustellen. Eine rein theore-
tische Betrachtung kann demzufolge nicht abschhdf3éaren, welche Koordinationsinstrumente
systematisch mit Innovativitat in Netzwerken zusamhéngen. Ebenso wenig ist sie in der Lage
zu erklaren, welche Kombination der drei vorgestallKoordinationsinstrumente systematisch mit

hoher Innovativitat zusammenhangt.



Koordinationsinstrumente und Innovation in Netzvegrk 31

Tabelle 2.1: Koordinationsinstrumente und Innovativiat in Netzwerken

Koordinationsinstrument

Quelle

Mechanismus zu Innovativitat

Selbstabstimmung

Lorenzoni & Lipparini
(1999)

Doz, Olk, & Ring (2000)

Janowicz-Panjaitan &
Noorderhaven (2008)

Wiederholte, informelle Interaktion erhoht Vertrau-
en zwischen Netzwerkpartnern, sodass Informatio-
nen Uber Unternehmensgrenzen hinweg ausge-
tauscht werden

Ungerichtete Prozesse (,emergent process”) bei
der Grundung von Forschungskooperationen sind
mit Verwertungsverhalten auf Ebene der Mitglieder
verbunden

Ermoglichung der Ubertragung von explizitem aber
insbesondere auch schwer kodifizierbarem — impli-
zitem — Wissen zwischen Kooperationspartnern

Zentralisierung

Dhanaraj & Parkhe (2006)

Dekker (2004)

Lorenzoni & Baden-Fuller
(1995)

Provan & Milward (1995)

Lorenzoni & Lipparini
(1999)

Dyer & Nobeoka (2000)

Orchestrierung der Kompetenzen einzelner Netz-
werkpartner; insbesondere Ermdglichung und Auf-
rechterhaltung von (1) Wissensaustausch, (2) In-
novations-Verwertung und (3) Netzwerkstabilitét.

Kontrolle des Innovationsprozesses durch Wei-
sungsbefugnis fokaler Organisation(en); vertikale
Kommunikation beschréankt jedoch Verbreitung von
Wissen.

Aufbau eines langfristigen Netzwerks mit Innovati-
onsoutput durch partnerschaftliches Handeln eines
fokalen Unternehmens.

Netzwerke mit zentraler Einheit, die Verbindungen
zwischen den Netzwerkpartnern schafft (Integrati-
on) sowie Monitoring, Ergebnis- und Prozess-
Kontrolle austbt, sind effizienter als solche, in de-
nen sowohl Netzwerkintegration durch zentrale
Einheit als auch durch die Mitglieder besteht.

Aufbau von relationalen Fahigkeiten, ,relational
capabilities, durch fokales Unternehmen, um ein
Innovationsnetzwerk zu steuern.

Schaffung informeller Austauschmdoglichkeiten der
Netzwerkpartner durch regelméaRige, formale Tref-
fen.

Standardisierung

Dyer & Nobeoka (2000)
Lechner & Floyd (2007)

Doz, Olk, & Ring (2000)

Janowicz-Panjaitan &
Noorderhaven (2008)

Kodifizierung von Wissen erméglicht Wissensaus-
tausch, inshesondere in gro3en Gruppen.

Gerichtete Prozesse (,engineered process") bei der
Grundung von Forschungskooperationen sind mit
Inwertsetzungsverhalten verbunden.

Programmierte Ereignisse zwischen Organisatio-
nen strategischer Allianzen sind mit Lerneffekten
verbunden.
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2.4 Identifikation der Netzwerke und empirische Erheburg

2.4.1 Identifikation koordinierter Netzwerke in Deutschth

Die Daten fur die Untersuchung wurden im Jahr 28@8ohl mit einem klassischen Papierfragebo-
gen als auch mit einer Online-Umfrage erhoben. e es, Netzwerke zu identifizieren, die (a)
auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen dbnieg(b) stabile, eher kooperative denn kompe-
titive Beziehungen aufweisen, (c) eine von den WNetkmitgliedern kommunizierte und durch Ex-
terne erkennbare Identitat aufweisen, sowie (d)racistlich selbststandigen Organisationen und (e)
aus mindestens drei Organisationen bestehen. Detgeufverden rein vertikale Zulieferer-
Kunden-Netzwerke und reine Lobbynetzwerke ausgesshh, da diesen die horizontale Kompo-
nente beziehungsweise durch Externe erkennbarditiiteiehlt. Die Datengenerierung erfolgte in

zwei Befragungsstufen: einem Onlinescreening undreschriftlichen Befragung.

In der ersten Stufe, dem Onlinescreening, wurderdésweit knapp 180.000 KMU nach
ihren Kooperationen befragt, um ein mdglichst repréiatives Bild der Verbreitung koordinierter
Netzwerke zu erhalten. Adressen von SchlusselpersonKMU wurden nach der Definition der
EU in der Hoppenstedt-Firmendatenbank gefilterttetlrehmen mit héchstens 250 Mitarbeitern
und einem jahrlichen Umsatz von hdchstens 50 MiwoEbder alternativ mit einer Bilanzsumme
von héchstens 43 Mio. Euro fanden Eingang in dsteeBtufe. Auf diese Weise wurden in der
Hoppenstedt-Datenbank 177.789 Unternehmen idaetifiand per E-Mail kontaktiert. Im Online-
screening gaben 3.822 Unternehmen an, Teil eindésridhmensnetzwerks zu sein. Nach einem
weiteren Ausschluss reiner vertikaler Kooperatiosewie Netzwerken, die entweder keinen Na-
men oder keinen Sprecher haben, wurden 2.104 Nekeviié den zweiten Schritt, die schriftliche

Befragung, identifiziert.
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In der zweiten Befragungsstufe wurden die 2.104ebirehmen schriftlich kontaktiert.
Diese konnten den Fragebogen in einer Papier- @déneversion ausfiillen. Respondenten sollten
sich auf eine einzige Kooperation beziehen. Nacht8hg des Rucklaufs wurden erneut bestimmte
Formen der Kooperation von der weiteren Analysegamsmmen. Hierzu gehdren rein vertikale
Kooperationen, Lobbynetzwerke, dyadische Beziehnrogier Netzwerke ohne Identitéat. Es sollen
Kooperationen erfasst werden, die sich selbst gésze Einheit® wahrnehmen (Provan, Fish, &
Sydow, 2007). Das heif3t fur die Befragten, dasslageNetzwerk als eigenstandige Einheit benen-
nen kdnnen und dieses auch von aul3en erkennlfRaizb & Kenis, 2009). Um festzustellen, ob es
sich um Netzwerke handelt, die als ,ganze Einheétrachtet werden kdénnen, wurden folgende
funf Kriterien erfragt: (a) Name des Netzwerks, gemeinsamer Internetauftritt, () gemeinsamer
Messeaulftritt, (d) gemeinsamer Sprecher oder (ey@nstiger gemeinsamer Auftritt. Von den 340
Rucklaufern erfullen 244 mindestens eines diesé@eken und finden deshalb Eingang in die Stu-
die. Im Verlauf der Auswertung finden 187 Netzweiiagang in die Untersuchung, da nur von

diesen alle fur diese Untersuchung relevanten Frage den Respondenten beantwortet wurden.

2.4.2 Operationalisierung von Koordinationsinstrumentad innovativitat

Sowohl die Auswabhlkriterien von Netzwerken als adiEhKoordinationsmechanismen und Innova-
tivitat wurden Uber den Fragebogen der zweitendeingsstufe erfasst. Die verwendeten Items zu
Koordination und Innovativitat wurden tber einetsstufige Likert-Skala erhoben (von ,trifft flr
alle Aktivitaten im Netzwerk zu“ bis ,trifft flr kee Aktivitaten im Netzwerk zu* fir Koordinati-

onsinstrumente und ,trifft voll und ganz zu® bisifft gar nicht zu“ fir Innovativitat).
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Tabelle 2.2: Operationalisierung: Koordinationsinstumente und Innovativitat

Item

Beschreibung/Messung

1. Standardisierung
a. Koordination durch Programme

b. Formalisierung: schriftl. Festlegung
c. Formalisierung: schriftl. Abruf

d. Bedeutung von IuK bei der Ab-
stimmung

2. Zentralisierung
a. Koordination durch Weisung

b. Weisungsstabilitat

3. Selbstabstimmung
a. Koordination durch ad-hoc-Kontakt

b. Koordination durch

Treffen

ungeplante

c. Mindliche Absprachen

4. Innovativitat
a. Innovativitat 1

b. Innovativitat 2
c. Innovativitat 3
d. Innovativitat 4
e. Innovativitat 5

f. Innovativitat 6

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich durch verbindliche Richtli-
nien und Regeln (z.B. Vereinbarungen, Vertrage).

Im Kooperationsverbund missen alle Vorgénge schriftlich
festgehalten werden.

Schriftlich festgehaltene Vorgénge im Kooperationsverbund
werden bei der Arbeit angewandt.

Die Nutzung elektronischer Medien ist in unserem Kooperati-
onsverbund von Bedeutung.

Bestimmte Mitgliedsorganisationen geben Weisungen bei der
Abstimmung.

Weisungen bestimmter Mitgliedsorganisationen gehen stets
an dieselben Partner.

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich spontan aus dem direkten
Kontakt zwischen Personen der betroffenen Mitgliedsorgani-
sationen (z.B. Telefonate, E-Mail-Anfragen).

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich aus ungeplanten Treffen
zwischen Personen der Mitgliedsorganisationen.

Welche Art von Vertragen kam bei der Zusammenarbeit im
Kooperationsverbund bisher zum Einsatz? — Mindliche Ab-
sprachen (im Gegensatz zu anderen Formen, bspw. mithilfe
von Rechtsanwdlten ausgehandelte Vertrage)

Im Rahmen unserer Kooperation entstanden neue Produkte.

Produktinnovationen sind fester Bestandteil unserer Zusam-
menarbeit.

Die Partner entwickelten gemeinsam Produkte/Leistungen,
die zuvor in dieser Form nicht existierten.

In der Produktion/Leistungserstellung kommen neue Techno-
logien zum Einsatz.

Die Produktions- bzw. Leistungsprozesse wurden neu entwi-
ckelt.

Fur die Produktion/Leistungserstellung wurden neue Verfah-
renstechniken eingesetzt.

Die Standardisierung von Koordination setzt sichk den Dimensionen Programmierung,

Formalisierung sowie die Bedeutung von Informationed Kommunikationstechnologie (IuK)
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zusammen. Programmierung folgt der Definition vaedér und Walgenbach (2007). Formalisie-
rung wird entsprechend Bodewes (2002) Uber zwendterfragt: die schriftliche Festlegung und
der schriftliche Abruf von Ablaufen im Netzwerk. B&rd auch nach der Bedeutung des Einsatzes
von luK gefragt, da diese mit Formalisierung undgsammierten Prozessen eng zusammenhangen.
Zum einen werden E-Mails und IT-gestitzte Kommutidaaschriftlich verfasst, zum anderen tra-
gen IT-Ablaufe zur Standardisierung der Koordinatiei, da beispielsweise vorgefertigte Masken

in der Software oder Online-Plattform verwendetdeer.

Zentralisierung wird Uber zwei Items erfragt. Insten wird erfragt, inwieweit bestimmte
Mitgliedsorganisationen bei der Abstimmung Weisungeteilen. In der zweiten wird nach der
Stabilitat solcher Weisungsbeziehungen gefragt. e bildet die Zentralisierung nicht nur hie-
rarchische Beziehungen ab, sondern auch inwievesedstabil beziehungsweise dynamisch sind.
Zentralisierung spiegelt somit nicht nur die Kooation durch vertikale Kommunikation wider,
sondern auch die Dauer der Koordinationsbeziehungehdie Rigiditat des Netzwerks bei Vor-

herrschen fokaler Einheiten.

Selbstabstimmung umfasst die Items Koordinationr Glnegeplante Treffen, ad-hoc-
Koordination sowie mundliche Absprachen. Ad-hoc-Kioation bezeichnet die Abstimmung Uber
Telefon, E-Mail oder sonstige direkter Kommunikatmwischen den Mitarbeitern der Mitgliedsor-
ganisationen. Ungeplante Treffen lassen sich alscG@mien bezeichnen, wobei sie im Gegensatz
zu geplanten Treffen nicht notwendigerweise in i@g&igen Abstanden stattfinden, also je nach
Gebrauch anberaumt werden. Schliel3lich wird autdsst, in welchem Umfang mundliche Ab-
sprachen fir die Vertragsgestaltung im Netzwerk &insatz kamen. Diese stehen im Gegensatz
zu anderen Formen, wie beispielsweise schriftlickentragen oder Vertragen, die mithilfe von

Rechtsanwaélten ausgehandelt wurden.
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Um Innovativitat als Ergebnisgrof3e zu erfassendenrdie Teilnehmer gefragt: ,Welche
neuen Moglichkeiten und Ergebnisse sind durch deigwerk entstanden?“ Diese Messung spie-
gelt die vier anfangs erlauterten Eigenschaftenimeovativitat wider. Erstens schliel3t die Opera-
tionalisierung sowohl Innovationen ein, die im Zlsl der Kooperation formuliert waren, als auch
Innovationen, die ungeachtet dessen im Rahmen eé&xwerkarbeit entstanden sind. Zweitens
werden damit Innovationen erfasst, die sowohl duérie der einzelnen Partner als auch fur alle
beteiligten Partner entstanden sein kénnen. Dstwwerden Innovationen auf unterschiedlichen
Stufen eingeschlossen. Es werden sowohl friihe iStdafinwertsetzung (Teece, 1986) — als auch
spate Stufen — Verwertung (Boer & During, 2001)rgeschlossen. Viertens wir die Art der Inno-

vation hier in Form neu entstandener Produkte, ®leistungen und Prozesse aufgefasst.

Im Vergleich zu anderen Verfahren der Erfassung moovation weist die gewahlte Vor-
gehensweise Vorteile auf. Verbreitet ist die Erd@gsvon Patenten als Indikator fur neue Produkte.
Dem stellen sich jedoch Schwierigkeiten bei derelBung entgegen. Eine Reihe von Innovationen
wird beispielsweise gar nicht angemeldet, um nadaliorteile gegeniiber Wettbewerbern zu erhal-
ten (Cohen & Levin, 1989; Griliches, 1990). Weiiarkonnen die Patente schwer den jeweils be-
troffenen Netzwerken zugeordnet werden, da siedaneinzelnen Unternehmen angemeldet wer-
den. AuBerdem wird durch Patente mehr auf die liimerdenn die Innovation abgezielt, da durch
ein Patent lediglich erfasst werden kann, ob eitettrehmen das Recht zur Nutzung besitzt. Es
bleibt jedoch offen, ob dieses auch tatsachlichuggtrwird. Weiterhin besteht zwischen der Inven-
tion, dem Patentieren und Vermarkten ein zeitlicAbstand, was die empirische Erhebung er-

schwert und fur eine Erhebung durch einen Fragebegeie hier gewahlt — spricht.

2.5 Auswertung und Ergebnisse
Die Auswertung erfolgt aufbauend auf der theorbscAnnahme der Equifinalitat (Katz & Kahn,

1978; Doty & Glick, 1994, Fiss, 2007; 2011). Didssaleutet, dass unterschiedliche Kombinationen



Auswertung und Ergebnisse 37

von unabhé&ngigen Variablen, so genannte Konfigomati, in Bezug auf die abhangige Varidble
maoglich sind. In Organisationsstudien werden uetaeslliche Konfigurationen in Abhangigkeit
der Umweltzustande identifiziert. In der vorliegendJntersuchung sollen unterschiedliche Konfi-

gurationen in Abhangigkeit einer Ergebnisgrofie tifierert werden.

Dies ist mit klassischen statistischen Verfahraminzu erreichen, weshalb auf die Metho-
de der QCA(Ragin, 1989; Fiss, 2007) zuriickgegriffen wird Ragressionsverfahren wird die ab-
hangige Variable stets als afelfachesder unabhéngigen Variable erklart; unterschiedliklom-
binationen von abhangigen und unabhé&ngiger Varising dabei nicht abbildbar. Auf3erdem ist in
Regressionsverfahren die systematische Analysd-atinahlen problematisch, die zwischen einer
vergleichenden Case-Analyse (Eisenhardt, 1989)eimer quantitativen Analyse (ab ca. 20 Fallen)
liegen. Im vorliegenden Fall eignet sich die Methatemnach zum Vergleich der identifizierten,

statistischen Cluster von Netzwerken, die ebenialldeiner Zahl vorliegen.

Die Auswertung erfolgt in vier Schritten. Im erst8ohritt werden die im Fragebogen er-
mittelten Werte Uber eine Faktoren- und anschlidBenClusteranalyse (Backhaus, Erichson,
Plinke, & Weiber, 2008) ausgewertet. Dabei erfa@mgte Zuordnung der Netzwerke in moglichst
homogene Gruppen, was graphisch in Achsenkreuzeyestallt werden kann. Im zweiten Schritt
werden aus den Achsenkreuzen die Beobachtungeltataémdh aufgefihrt. Im dritten Schritt wer-
den beide Achsenkreuze zu einer gemeinsamen Dangfedggregiert, um schlief3lich im vierten
Schritt auf Grundlage der aggregierten DarstelldiegBeobachtungen unter Ruckgriff auf die QCA
(Ragin, 1989; Fiss, 20070 eine formal-logische Syntax zu Uberfuhren. Zel Analyse mit der
QCA ist es zum einen, unterschiedliche Kombinatiodglichkeiten der drei Koordinationsmecha-
nismen zu isolieren. Zum anderen lasst sich bestimmb ein gewisser Koordinationsmechanis-

mus von besonderer Bedeutung fur hohe Innovatisatat

® Es miisste vielmehr von Antecendens (,unabhangigetable) und Konsequenz (,abhéngige* Variable; éngjs-
grofie) gesprochen werden.
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Im ersten Schritt werden diese Einzelfragen mghstatistischer Analysen ausgewertet.
Mittels einer explorativen Faktorenanalyse wird rjpéft, ob die Antworten fir eine Fragengruppe
wie z.B. Standardisierung auf der Skala ahnlicmbeartet wurden und daher untereinander korre-
lieren (Backhaus, Erichson, Plinke, & Weiber, 2008)r alle drei Koordinationsmechanismen so-
wie fiir Innovativitat konnten Faktoren isoliert werf. Diese gingen anschlieBend in drei Cluster-
analysen ein, wobei zum einen StandardisierungSeidstabstimmung und zum anderen Standar-
disierung und Zentralisierung zur Clusterbildungwendet wurden. Durch die so erfolgte Einord-
nung von Netzwerken in Quadranten (vgl. Abbildun@eta und 2.1b) und die Bestimmung der
durchschnittlichen Innovativitat fur jeden der Qraatden kann sichtbar gemacht werden, welche
Kombinationen von Koordinationsmechanismen starikieinoder gering mit Innovativitat zusam-
menhangen. Die Kombination von Zentralisierung @&dbstabstimmung wurde ebenfalls analy-
siert. Da sich in dieser Kombination die Clustatgeh nicht signifikant hinsichtlich Innovativitat

unterscheiden, wird diese Kombination in der foligam Darstellung nicht einbezogen.

® Die Items der Koordinationsinstrumente und Inniw@t wurden je einer Hauptkomponentenanalyse
(Backhaus, Erichson, Plinke, & Weiber, 2008) urdgen, die als Grundlage der Clusteranalyse dienen.
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Abbildungen 2.1a und 2.1b: Achsenkreuze fiir Standalisierung x Zentralisierung und Standardisierung x Selbstabstim-
mung; Cluster zeigen ahnliche Netzwerke an.
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In Schritt 2 werden die Werte fir die Koordinatiorechanismen sowie fur Innovativitat

der zuvor in Abbildungen 2.1a und 2.1b dargesteltehsenkreuze in Tabellen 2.3a und 2.3b Uber-

tragen. Wie jeweils in der letzten Zeile der Tadelersichtlich, nimmt die Ergebnisgré3e Innovati-

vitat je Cluster entweder die Auspragung hoch @graniedrig (-) an. Die Auspragung wird gemes-

sen am Mittelwert des jeweiligen Faktor®iese sind mit unterschiedlichen Kombinationen de

Koordinationsinstrumente Zentralisierung (ZE), $disierung (ST) und Selbstabstimmung (SE)

verbunden, welche die Auspragungen hoch (+), mittebder niedrig (-) oder annehmen kdnnen.

Beispielsweise sind im Achsenkreuz ,StandardisigranSelbstabstimmung” in Cluster 1 hohe

Selbstabstimmung (SE: +) und geringe Standardisge(@T: -) mit geringer Innovativitat (IN: -)

verbunden.

Tabellen 2.3a und 2.3b: Mittelwerte der Koordinatiorsinstrumente und Innovativitat der Achsenkreuze ,Sandardisierung x
Selbstabstimmung” und ,Standardisierung x Zentraligerung®“.

Standardisierung x Zentralisierung

Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4
ZE - + + -
ST + = + -
IN + + + -

Standardisierung x Selbstabstimmung

Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4
SE + - + -
ST - + + -
IN - + + -

Zentralisierung (ZE), Standardisierung (ST), Selbstabtimmung (SE) und Innovativitat (IN) mit den Auspragungen ,+*

hoch, ,=* mittel oder ,-“ gering

" Gemessen an den standardisierten regressiertéorwakien; der Mittelwert betragt O und die Starniddr
weichung 1 (Backhaus, Erichson, Plinke, & Weib@0&, S. 374). Der Mittelwert muss nicht mit dem &&r-Zentrum
Ubereinstimmen.
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Tabelle 2.4: Kreuzung der Achsenkreuze und Auszéhlunder Netzwerke je gekreuztes Cluster

Standardisierung x Selbstabstimmung
Cluster 1 |Cluster 2 Cluster 3 Cluster4 Summe

o & Cluster 1 3 30 21 0 54
'@ £ o Cluster 2 4 23 23 0 50
T o &

=N g Cluster 3 7 11 6 0 24
2 5,9 Cluster 4 47 0 0 12 59
+— c -

=] Summe 61 64 50 12 187

Im dritten Schritt werden die Achsenkreuze zusangefasst. Konkret verfolgt die Dar-
stellung in Tabelle 2.4 das Ziel, die zwei in Alshihgen 2.1a und 2.1b dargestellten Achsenkreuze
in eine aggregierte Darstellung zu Uberfihren. Atifgrt wird die Anzahl der Netzwerke, die je-
weils in den Clustern vorhanden ist. Die Zeilend 8paltensummen am Tabellenende geben die
Anzahl der Netzwerke an, die jeweils in einem Gugk zweidimensionalem Achsenkreuz vorhan-
den sind. Die einzelnen Zellen im Mittleren der &l geben die Teilmengen der Achsenkreuze
Standardisierung x Selbstabstimmung und Standardrsj x Zentralisierung wieder. Dadurch kann

ein Uberblick gewonnen werden, wie haufig bestimkaenbinationen auftreten.

Schliel3lich werden in Schritt 4 die in Schritt Zgelenen und dargestellten Zusammen-
hange in eine formal-logische Syntax Uberfuhrt.sDgt in Tabelle 2.5 ersichtlich. Aus Tabelle 2.4
wurden hierbei ausschlie3lich diejenigen Clustetitisichtigt, in denen die Dimensionen konsis-
tent sind® In Tabelle 2.5 werden fiir die formal-logische Deltsng dieselben Kiirzel verwendet
wie bereits zuvor fur die Koordinationsmechanismed Innovativitat (ZE, ST, SE und IN). Das
Prafix ,m"“ bedeutet eine mittlere Auspragung ung &aéfix ,~" eine geringe Auspragung. Findet
sich kein Préafix, so bedeutet dies, dass die Aggpé hoch ist. Weiterhin werden logische Opera-

toren verwendet, um die vorherigen Auswertungetogische Aussagen umzuwandeln. So steht

8 Im vierten Schritt wird zunéchst tiberprift, inwigitvsich die in Tabelle 2.4 neu gebildeten Clugtmsistent zuei-
nander verhalten. Das heil3t, dass die Klassifingnon ,hoch* oder ,gering“ der Cluster aus dengdigen Achsen-
kreuzen deckungsgleich sein muss. Dies wird in Tl@l2e5 ersichtlich, in der unter die Clusternumraach die jewei-
lige Kombination in formal-logischer Syntax aufgeftiwird. Es zeigt sich bspw. bei der Kreuzung Welnster 1x

Cluster 1, dass die Klassifizierung fur Standaedisig ungleich ist (ST bzw. ~ST). Solche Clusterdea im Folgen-
den ausgeschlossen, wodurch 14 Félle unberickgidiigiben. Durch die QCA werden somit Uber 90% e er-
fasst.
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etwa ,\“ fur ein logisches UND sowie—2* fUr eine logische Konsequenz. Betrachtet man bei-
spielhaft die Kreuzung aus Cluster 1 (vertikal:nst&rdisierung x Zentralisierung) und Cluster 2
(horizontal: Standardisierung x Selbstabstimmuhg3t sich der Zellinhalt wie folgt: Wenn hohe

Standardisierung UND niedrige Zentralisierung UNihé Selbstabstimmung vorliegen, dann fuhrt

dies zu hoher Innovativitat.

Wird abschlieBend die gesamte Tabelle 2.5 anatysi®t zusammengefa3steigt sich,
dass in all den Féallen, in denen hohe Innovatiététicht wird, auch mittlere oder hohe Standardi-
sierung im Netzwerk vorherrschte. Diese beiden Aagngen von Standardisierung kénnen so-
wohl mit Zentralisierung als auch mit Selbstabstiummgn auftreten. Dies lasst den Schluss zu, dass

Standardisierung eine notwendige Bedingung fur Hohevativitat ist.

Als Ergebnis der Studie zeigt sich also, dass diggn Netzwerke, die sich durch Prozess-
Standardisierung, also formale Prozesse auszeicihméder Vergangenheit eine héhere Innovativi-
tat aufwiesen als Netzwerke mit hoher SelbstabstingnDie Koordination tber zentralisierte und
zeitlich stabile Weisungsstrukturen weist hingeggemen Zusammenhang mit Innovativitat auf,
tritt jedoch in den erfolgreichen Kombinationen anmsnen mit Prozess-Standardisierung auf. Die-
ses Ergebnis bleibt auch unter Kontrolle von Alted GroRe der Netzwerke stalfiDiese Ergeb-
nisse werden im Folgenden hinsichtlich des erfottpien Managements von Netzwerken betrachtet

und Folgerungen fur die Netzwerk-Praxis gezogen.

° Fir die verwendete Methode siehe Fiss (2007).

% Dije Analyse anhand der QCA bleibt auf die Forsgsiimge fokussiert. Die Uberpriifung der Effekte von
Alter und GroRRe wurde anhand einer linearen Reigreskirchgefuhrt. Abhangige Variable ist Innovatvti unabhén-
gige Variablen sind die identifizierten FaktorentSebstimmung, Zentralisierung und Standardisigrsowie Alter
des Netzwerks und Anzahl der NetzwerkmitgliederidBezeigen keinen Effekt mit Innovativitat. Auchedbgarith-
mierten Werte beider KontrollgréRen zeigen keinéekE mit Innovativitat.
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Tabelle 2.5: Klassifikation der Koordinationsinstrumente Zentralisierung (ZE), Standardisierung (ST),Selbstabstimmung (SE) und Innovativitét (IN) nach Qustern

Standardisierung x Selbstabstimmung
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
SEA~ST > ~IN ~SEAST >IN SEAST>IN ~SEA~ST >IN
o & Cluster1 ~ZEAST>IN ST A~ZE A~SE > IN STA~ZEASE >IN
% ;E, g’ Cluster2  ZEAmMST >IN mST A ZE A ~SE > IN mSTAZEASE > IN
'ch %‘)% Cluster3 ZEAST>IN STAZEA~SE >IN STAZEASE >IN
g 5 a Cluster4  ~STA~ZE-> ~IN ~STA~ZEASE - ~IN ~STA~ZE A~SE > ~IN

Prafix ,m"“ = mittel; Prafix ,~" = gering; kein Praf ix = hoch. ,A“ = logisches Und; ,»"“ = logische Konsequenz.
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2.6 Schlussfolgerungen und Implikationen fur eine Netzwrk-Governance

Ausgangspunkt der vorliegenden Analyse war dieskelking, dass in der bestehenden Netzwerk-
Literatur unterschiedlichen Koordinationsinstruneemein Einfluss auf Innovativitat zugeschrieben
wird. Nach Sichtung der relevanten Literatur imd=kbnnte gezeigt werden, dass fir Selbstab-
stimmung ein durchweg positiver Effekt identifizieverden kann. Zentralisierung und Standardi-
sierung kénnen auch positiv mit Innovativitat zusaenhéngen. Die theoretischen Argumente hier-
fur sind jedoch nicht ausreichend, um eine endggiliussage in Bezug auf Innovativitat basierend
auf der Literatur treffen zu kénnen. Um die Fragemder méglichen Kombination der vorgestell-
ten Koordinationsinstrumente zu beantworten, wuedd die Analyse nach deQualitative

Comparative Analysi@QCA) zurtickgegriffen.

Als zentrales Ergebnis der Auswertung auf GrundeeQCA zeigt sich, dass Standardi-
sierung eine notwendige Bedingung fur hohe Inneitatiin den betrachteten Netzwerken ist. Da-
mit lasst sich in Bezug auf die Fragestellung falétim, dass es zwar verschiedene Kombinationen
gibt, mit denen sich hohe Innovativitat erreichésst. Diese hangen jedoch alle mit hoher Standar-
disierung zusammen. Dieses Ergebnis erscheintsosblere im Licht der vorherrschenden Lehr-
meinung interessant (oft zitierte Quellen in diesBmammenhang: Podolny & Page, 1998; Powell,
1990). Positive Effekte, wie die Innovativitat videtzwerken, werden aus dieser Sicht auf den
starken Einsatz von Selbstabstimmungsmechanisnréckgefiihrt. Diese Sicht kann in der unter-
suchten Stichprobe nicht nachvollzogen werden.ditgt Bich, dass nicht die Selbstabstimmung der
Haupteinflussfaktor fir hohe Innovativitat sein kasondern dass vielmehr der Standardisierung

von Prozessen eine hohe Bedeutung zuzurechnen ist.

Dieses auf den ersten Blick verwunderliche Ergelamid jedoch bei einem zweiten Blick
auf das Phanomen ,Netzwerke" mit der Lehrmeinunginbar. So kann der Einsatz von Selbstab-
stimmung als essentiell fir Netzwerke angeseheneme(Podolny & Page, 1998; Powell, 1990).

Wenn jedoch — wie im vorliegenden Fall — die Unthrede hinsichtlich des Einsatzes von Selbst-
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abstimmung zwischen den Netzwerken sehr gering &iiiehen diese Unterschiede nicht die ver-
haltnismafig groflen Unterschiede in der Innovdiiviter Netzwerke erklaren. Dagegen unter-
scheiden sich die Netzwerke deutlich in Bezug auf Binsatz von Standardisierungsmechanismen
und Zentralisierung. Im Gegensatz zur Zentralisigruariiert die Standardisierung am starksten

mit der Innovativitat der Netzwerke.

Da die gemessene Selbstabstimmung in den betrachitzwerken als durchweg hoch
einzustufen ist, treffen folglich die in der Litéwa benannten positiven Bedingungen in Bezug auf
Innovativitat zu. Je 6fter und je langer informeemmunikation besteht, desto héher wird das
Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern. Infornmeiiowerden so leichter Gber Unternehmens-
grenzen hinweg ausgetauscht (Lorenzoni & LippafifB9). Dies trifft insbesondere fiir die Uber-
mittlung von implizitem Wissen zu (Lorenzoni & Ligpni, 1999; Janowicz-Panjaitan &

Noorderhaven, 2008).

Die vorliegende Studie schliel3t jedoch Uber diasmte Innovativitat explizit spate Innova-
tionsstufen mit ein (Boer & During, 2001, S. 87)oWuhen Stufen der Innovation beziehungswei-
se spate Stufen der Innovation auf Ebene der eiemeNetzwerkpartner (Doz, Olk, & Ring, 2000)
positive Effekte der Selbstabstimmung zugeschrietieth werden in spaten Stufen der Innovation
auf Netzwerkebene zentralisierte und formale Umggbua relevant (Daft, 1978). Wird also Inno-
vativitat so erfasst, dass friihe und spéate Stuéeninnovation einbezogen werden, dann hangt der
Erfolg nicht nur davon ab, dass Wissen dank infden&erfahren und Aufbau von Vertrauen mit
Netzwerkpartnern geteilt wird (Lorenzoni & Lippatin999; Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven,
2008). Die Inwertsetzung von Innovationen (Tee®&86) unter Wahrung der Stabilitdt des Netz-
werks (Dhanaraj & Parkhe, 2006), also dessen Nétogkeit, und die Verwertung auf Netzwerk-

ebene (Boer & During, 2001) sind erst in Umgebunighoher Standardisierung maglich.
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Der eingangs erwartete hohe Einfluss von Zentaalisig kann nicht direkt nachgewiesen
werden. Es kann davon ausgegangen werden, das$ jéds Vorhandensein von hoher Zentralisie-
rung nicht hinderlich fur Innovativitat auf Netzwebene ist. Die vorgestellte Literatur sieht eine
Orchestrierung der Kompetenzen einzelner Netzwetkea(Dhanaraj & Parkhe, 2006), die Schaf-
fung informeller Austauschmaoglichkeiten fur die Kieerkpartner durch regelmaliige, formale
Treffen (Dyer & Nobeoka, 2000). Zudem kann ein et Unternehmen partnerschaftliches Han-
deln zwischen sich selbst und den Unternehmen mrekiem Kontakt herstellen (Lorenzoni &
Baden-Fuller, 1995) sowie relationale Fahigkeitahdem zentralen Unternehmen und den Part-
nern untereinander (Lorenzoni & Lipparini, 1999¢hielich kann ein zentrales Unternehmen den
Innovationsprozess durch entsprechende Befugnis koistrollieren (Dekker, 2004). Zentralisie-
rung hangt demnach eng mit der Schaffung formaégyelt — von Standardisierung im Netzwerk —

Zusammen.

Formale Regeln — hier erfasst in Form der Stand@ming — wirken sich in dreierlei Hin-
sicht positiv auf die gemeinsame Innovationsarbeit Netzwerkpartnern aus. Zum einen erlauben
sie in groBen Gruppen die effiziente Ubertragung Wissen (Dyer & Nobeoka, 2000; Lechner &
Floyd, 2007). Desweiteren lassen sie sich als Garere-Mechanismen interpretieren (Dhanaraj &
Parkhe, 2006; Burr, 1999). Schliel3lich sind sie lagtikator fur das im Rahmen der Kooperation

generierte und in Regeln gespeicherte Wissen (K&&®algenbach, 2007; Grandori, 1997).

Durch Standardisierung — insbesondere durch Fosieaing — wird Wissen Ubermittelt.
Insbesondere groRe Gruppen profitieren von der éN@sdifizierung und schnellen Ubermittlung
(Lechner & Floyd, 2007). Die Kodifizierung von Abin durch festgelegte Prozessal deren
Anwendung (Bodewes, 2002) stellen sicher, dass dderArbeitsbereich einzelner Mitglieder hin-
aus Prozesse und damit verbundenes Wissen an aNdereerkpartner weitergegeben werden
kann. Beispielsweise werden Anfragen von KundenAmevendung der formalen Regeln im Netz-

werk an die kompetente Stelle weitergegeben (Bodth2006), was nicht nur zur gemeinsamen
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Zielerreichung fihrt — in diesem Falle die Erfuljumon Kundenwinschen —, sondern auch zur

Weitergabe von Wissen.

In Bezug auf die Governance eines Netzwerks bebdmeneben Provan & Milward

(1995) auch Dhanaraj & Parkhe (2006) das besteh&pdanungsfeld zwischen der Herstellung
einer gemeinsamen ErgebnisgrolRe auf Netzwerkeb@mheler Verfolgung individueller Interessen
der Netzwerkpartner. In Bezug auf Innovativitattrerskt sich das Spannungsfeld demnach zwi-
schen Ergebnissen auf der Ebene des einzelnenndhtaens (Teece, 1986) und Ergebnissen auf
Ebene des gesamten Netzwerks (fir Organisationeer. & During, 2001). Beruht die Kommuni-
kation ausschlie3lich auf Selbstabstimmung, bestestSicht eines rechtlich selbststandigen Netz-
werkunternehmens kein Anreiz, zum gemeinsamen Negkz&iel beizutragen. Bei Vorhandensein
einer Governance kann einerseits der Inhalt deeRetfje gemeinsame Innovationsarbeit im Netz-
werk regulieren. Solche Regeln kdnnen die Vorbegguor Betrug oder Opportunismus der Part-
ner sowie Regeln zur Verhinderung von Wissensabffws dem Netzwerk umfassen (Dhanaraj &
Parkhe, 2006). Andererseits wirkt sich bereits \dashandensein von formalen — also fur die Mit-
glieder verbindlichen (Bodewes, 2002; Burr, 1999%blaufen auf die erfolgreiche Arbeit und die
Erreichung von Zielen auf Netzwerkebene aus. Staislarung kann deshalb zu hoher Innovativi-
tat fuhren, wenn etablierte Prozesse oder formstidessene Ablaufe daflr sorgen, dass ein rei-
bungsloser Ablauf zwischen den Mitgliedern den \&hssustausch und die Umsetzung von Inno-

vationen vereinfacht (Hauschildt, 2004).

Schlief3lich lasst sich aus einer institutionalgdti&kognitiven Sichtweise argumentieren,
dass implizite oder explizite Regeln der Ausdruok gemeinsamen Normen sind (Grandori, 1997;
van Raaij, 2006). Die Institutionalisierung von Regund Normen bedeutet, dass stabile Hand-
lungsmuster bestehen, die von der relevanten sozkghheit als legitimiert gelten (Grandori, 1997;
Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968). Entscheuglen, die Uber langere ZeitrAume wiederholt

anfallen, machen stabile Handlungsmuster in Form Roogrammen und Planen zu effizienten
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Koordinationsmechanismen (March & Simon, 1958). Rash Standardisierung nicht nur ein effi-
zientes Mittel der Koordination, sondern auch ggeignete Reaktion auf komplexe oder unsichere
Bedingungen. Fur wiederholte Entscheidungen mugsére neuen Informationen herangezogen
werden. Es kann auf Grundlage der etablierten Ragsthieden werden. Prozess-Standardisierung

speichert sozusagen das Erfahrungswissen des Nktzwe

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der zehsadkt einer Netzwerk-Governance
demnach ist, innerhalb eines Netzwerks Ablaufe t&hdigkeiten und Kommunikationsstrukturen
zu standardisieren. Auch wenn dies intuitiv nichitndSelbstverstandnis eines Netzwerks entspricht,
das sich ja gerade durch unburokratische Verstandigquszeichnen soll, scheinen durch Prozess-
Standardisierung Zeit und Ressourcen innovatiodsfoid eingesetzt werden zu kénnen. Prozess-
Standardisierung ist daher ein Indikator fur enfeighe Netzwerkkollaboration. Wie bereits gese-
hen, stellt standardisierte Koordination Ablaufe, dlie einen institutionalisierten Charakter auf-
weisen. Handlungen der Beteiligten im Netzwerk \earttierdurch geleitet, ohne dass die Regeln
von diesen mehr hinterfragt werden. Formale Reghénschriftliche Fixierung und der Einsatz von
elektronischen Plattformen sind bereits das Ergebon gemeinsamen Lernprozessen. Sie sind
Ausdruck fur das gemeinsam gesammelte Wissen,nddieser Form gespeichert wird. Damit lie-
fert das Vorhandensein von Prozess-Standardisigrumgeise darauf, dass die organisationsuber-
greifende Arbeit zwischen den Mitgliedern bereits &tadium erreicht hat, in dem die Grenzen der
eigenen Organisation nur noch schwach wahrgenommetien und das Netzwerk zu einer durch

die Mitglieder wahrgenommenen und relevanten Eirdi taglichen Arbeit geworden ist.

2.7 Grenzen, zukinftiger Forschungsbedarf und praktiscle Implikationen

Grenzen zeigt die Untersuchung sowohl auf theatetisals auch auf methodischer Seite. Da die
Analyseebene das gesamte Netzwerk ist (Provan, &i€ydow, 2007), lasst sich keine Aussage
Uber die weiteren Verbindungen innerhalb des Netzsve zwischen den Mitgliedern — treffen.

Trotz eines mehrstufigen Fragebogen-Designs mitéatelnterviews, finden lediglich die Aussa-
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gen der Schlusselpersonen (Key Informants; Hurrlki&ser, 2005) Eingang in die Analyse, wo-

durch auch Innovativitat rein subjektiv gemessemdeuAuf die Einschrankungen alternativer Er-
fassungsmaoglichkeiten fur Innovativitat wurde ber@ingegangen. Weiterhin kénnen fir den Zu-
sammenhang zwischen hoher Standardisierung undr Hohevativitat kognitive Aspekte der

Respondenten angefuhrt werden. Es ist méglich, idadgetzwerken, in denen eine héhere formale
Governance herrscht, aufgrund der Kodifizierunge diivaluation der erzielten Ergebnisse leichter
fallt. Somit lasst sich vermuten, dass es den B&fraauch leichter fiel, positive Aussagen uber die

Innovativitat inrer Kooperation zu treffen.

Methodisch lassen sich Einschrankungen in BezugdaufOperationalisierung und die
Clusteranalyse machen. Weisung wurde als AusdraokZentralisierung verwendet. Jedoch wer-
den die moderierenden Handlungen von fokalen Uatenen im Kontext von Innovationen weit-
aus breiter beschrieben (Dhanaraj & Parkhe, 2006yan & Milward, 1995). Standardisierung
wurde als Proxy fir zielgerichtete Prozesse undzetk-Governance verwendet. Dabei wurde
zwar das Ausmal3, nicht jedoch der Inhalt der Regatmittelt. Beziiglich der Clusteranalyse lasst
sich einwenden, dass die Clusteranzahl festgelagdey ohne zuvor Uber entsprechende Verfahren
(bspw. Single-Linkage, Elbow-Kriterium) die Guterdeaten zu Uberprifen. Ein vorangehendes
Single-Linkage-Verfahren kdnnte analytisch mogli¢hesreil3er identifizieren, die aus der Analyse
ausgeschlossen werden. Uber das Elbow-Kriteriumniedie optimale Cluster-Anzahl bestimmt
werden (Backhaus, Erichson, Plinke, & Weiber, 208430), anstatt diese — wie hier geschehen —

fest vorzugeben.

Auf Grundlage der Untersuchung zeigt sich, dassenari Forschungsbedarf in Bezug auf
standardisierte Verfahren in der Kooperation zweschinternehmen besteht. Welches sind die In-
halte formaler Regeln in Netzwerken? Wie untersitesich der Grad der Standardisierung? In-
wieweit hangen formale Regeln inhaltlich direkt odedirekt mit Innovativitdt zusammen? Das

hei3t, welchen Effekt haben inhaltlich direkt rmnhovation in Verbindung stehende Regeln, wel-
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chen Effekt haben inhaltlich nicht direkt mit Inragonen in Verbindung stehende Regeln fur Inno-

vativitat im Netzwerk?

Kénnen in weiteren Analysen die genannten Einsétuidgen ausgeschlossen werden, so
kann fur die Praxis Schlussfolgerungen gezogeneverdass fir die erfolgreiche Organisation von
koordinierten Unternehmensnetzwerken vor allen Bingine formale Governance gefunden wer-
den muss. Sie ermdglicht es, den Abfluss von Wisae dem Netzwerk und Trittbrettfahrer-
Probleme innerhalb des Netzwerks zu regulierens e umso wichtiger, als koordinierte Netz-
werke zwischen Unternehmen (Raab & Kenis, 2009) Ghdter-Initiativen (Bode, Daberitz, &
Fionik, 2011) immer mehr an Bedeutung gewinnensieil3t fir die Schaffung von Prozessen in
der Zusammenarbeit konkret: Wer im Netzwerk erledigs bis wann und liefert dies an wen? Rein
Lorganische“ Strukturen, die stark auf Selbstabsting beruhen, entsprechen dem Bild einer
Netzwerk-Romantik. Wie die vorliegende Analyse jetlaeigt, ist diese nicht forderlich fur ein

funktionierendes, innovatives Netzwerk.



3 PROZESS-INNOVATION UND KOORDINATIONSMECHANISMEN IN
SPEZIALISIERTEN UND NICHT-SPEZIALISIERTEN NETZWERKE N: EINE

EMPIRISCHE ANALYSE !

3.1 Einleitung

Eine grofRe Anzahl von Studien befasst sich mit déema Innovation (siehe bspw. Ravichandran,
1999, fUr eine breite Literaturanalyse). Die vayéade Studie hat speziell Prozess-Innovation im
Fokus, die sich mit ,neuen Elementen [beschaftg] in den organisationalen Produktions- oder
Dienstleistungsprozess” eingefiihrt werden (Damanpt291, S. 561; Knight, 1967; Utterback &
Abernathy, 1975). Vorangehende Studien haben sitllem Unterschied zwischen Produkt- und
Prozess-Innovation befasst (Utterback & Abernatl®y,5; Tushman & Nadler, 1986); sie haben die
Charakteristika von Prozess-Innovationen im Kontext Reengineering durch Informations- und
Kommunikationstechnologien herausgearbeitet (Daven@d993) oder haben eine weitgehende
Beschreibung darlber geliefert, wie der Innovatwozess im Allgemeinen ablauft sowie der In-
novationsprozess bei Prozessinnovationen im Spazi@knight, 1967). Wohingegen sich jedoch
die meisten Studien auf andere Arten der Innowdieziehen, bleibt Prozess-Innovation in empiri-

schen Studien noch immer unterreprasentiert. Awbersind Studien Gber Prozess-Innovation auf

' Originaltitel: Metzger, F. M. Berwing, S., Obeuy,, Armbruester. T. (2013): Process Innovation &ud
ordination Mechanisms in Specialized and non-Siizei Networks: An Empirical Study: Working PapBtannheim,
University of Mannheim.
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denintra-organisationalen Kontext beschrankt. Die vorlredge Studie stof3t in den noch weitest-

gehend unerforschten Bereicher-organisationaler Studien von Prozess-Innovatian vo

Die Fragestellung dieser Arbeit lautet: Welche Kioationsmechanismen sind systema-
tisch mit Prozess-Innovation in koordinierten iotganisationalen Netzwerken verbunden? Sie
basiert auf Argumenten des Knowledge-Based-Viewn{ela1991; Kogut & Zander, 1992), aus
dessen Sicht Organisationen als Einheit der Ansamgnlokonomischen Wertes (,economic
accrual®) angesehen werden und durch fest defen&érenzen von der Umwelt abgegrenzt werden.
Diese Argumente werden mit Argumenten aus dem Wsssmnsfer innerhalb und zwischen Orga-
nisationen verbunden. Aul3erdem werden Argumentedanswissensbasierten Organisationswis-
senschaften (bspw. Lechner & Floyd, 2007; Dyer &blaka, 2000) sowie den klassischen Organi-
sationswissenschaften (bspw. Pugh, Hickson, Hini&gsurner, 1968; Blau & Schoenherr, 1971)
verwendet, um Hypothesen zwischen Koordinationsa@sinen und Prozess-Innovation zu for-
mulieren. Im Gegensatz zu Organisationen werdeRatgenden Netzwerke als Einheiten der An-
sammlung 6konomischen Wertes angesehen, die darofalie Grenzen von ihrer Umwelt abge-

grenzt sind.

Die Koordinationsmechanismen, die im Folgenden rgnteeden werden, sind Selbstab-
stimmung, Zentralisierung durch eine fokale odezzggisierte Unternehmung und Standardisie-
rung. Selbstabstimmung ist definiert als Koordioasientscheidungen, die durch die betroffene
Gruppe selbst durchgefiihrt werden, ohne dass &ieeéordnete oder spezialisierte Einheit in die-
sen Prozess eingreift (Podolny & Page, 1998; Prév#enis, 2006). Ein Beispiel fur selbstabge-
stimmte Innovation ist ,Scrum* (Schwaber & Beed02; Schwaber, 2009). Es wird meist als
Software-Design-Methode verwendet und versuchtDdisignarbeit weitestgehend von standardi-
sierten Routinen zu befreien (Highsmith, 2006). teaisierung bezeichnet die Verwendung von
Weisungen im Netzwerk. D.h. dass einige Organisatio(oder Einheiten) mehr Kompetenzen

aufweisen als andere und deren Handlungen steugmnek (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Jarillo,
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1988). Ein klassisches Beispiel im Kontext von Waon ist die burokratische, mechanistische
Organisation, die innovative Ergebnisse unter EabUmweltbedingungen hervorbringen kann
(Burns & Stalker, 1961). Standardisierung beziebh suf sich wiederholende Prozeduren, die
durch die relevante soziale Einheit legitimiertdsin(Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968;
Provan & Kenis, 2006). Ein Beispiel hierfir im Kert von Innovationen ist der Stage-Gate-
Prozess (Cooper, 1990), der die Produkt- oder Elastingsentwicklung mit einem vordefinierten

Ablauf an temporéaren Gates ablaufen lasst.

Jeder der hier betrachteten Koordinationsmechamsm8elbstabstimmung, Zentralisie-
rung und Standardisierung — wird bezlglich seiness@nsvermittelnden Fahigkeiten im Kontext
von interorganisationalen Netzwerken hin untersuhé drei Prozesse reduzieren den Koordina-
tionsaufwand, indem sie die Komplexitdt reduzierg®elbstabstimmung), indem sie nicht-
routinisierte Entscheidungen beschleunigen (Zastealing) und indem sie Wissen sammeln und
speichern (Standardisierung) (siehe auch Argote,EWg, & Reagans, 2003 fir ein
Analyseschema; Cohen & Levinthal, 1990). Es lass@m auch mehr oder weniger klare
innovations-hemmende Charakteristika bei den dreorHinationsmechanismen identifizieren.
Beispielsweise ist Selbstabstimmung bekannt fur Bemsfer von implizitem Wissen (Kogut &
Zander, 1992) in Expertengruppen. Zentralisierurigubt es, Wissen vertikal zu verbreiten, was
fur Organisationen mit hoher Zentralitdt von Vdrist, nicht jedoch fir ein Netzwerk als Ganzes
(Dekker, 2004; Grant, 1996). Standardisierung séilth erlaubt die Speicherung und die schnelle
Ubertragung von kodifizierbarem Wissen innerhalb gooRen Gruppen (Lechner & Floyd, 2007).
Aus dieser Perspektive gesehen ist Prozess-Inmovatn Ergebnis der Fahigkeit der Mitglieder,

Wissen zu teilen.

Die Studie basiert auf einem zweiten Hauptargunctag,hier eingefiihrt werden soll: Das
Ausmald defSpezialisierungann von Netzwerk zu Netzwerk variieren. Wenn dies Fall ist, wie

kann dann das Ausmald der Spezialisierung den Einsaschiedener Koordinationsmechanismen
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beeinflussen? Das Hauptargument dieses theoretistiiés stammt von klassischen Organisati-
onsstudien ab, die einen positiven Zusammenhangchen dem Ausmaf an Spezialisierung und
dem Einsatz an Koordinationsmechanismen innerhalb ®@rganisationen feststellen (Pugh,
Hickson, Hinings, & Turner, 1968; Child, 1973). Binchtiger Punkt, der hier festgehalten werden
muss, ist, dass Spezialisierung positiv mit dens&in von Koordinationsinstrumenten verbunden
ist, weil sie Koordinationsaufwand produziert. Rfdil) bis (3) in Abbildung 3.1 zeigen diesen Zu-
sammenhang nochmals auf: Je hoher die Speziahgiedesto komplexer sind Organisationen und
desto hoher ist der Koordinationsaufwand, der wigtieeinen hoheren Einsatz an Koordinations-
instrumenten induziert. Das theoretische Grundgezégt ebenfalls auf, ob das entsprechende
Koordinationsinstrument positiv oder negativ mib&rss-Innovation in Verbindung steht. Wenn
die Verbindung zwischen Spezialisierung und denrdimationsinstrumenten (Pfeile (1), (2) und
(3) in Abbildung 3.1) konstant gehalten werden,dst zentrale Punkt der vorliegenden Studie,
welcher Koordinationsmechanismus systematisch ohiehoder geringer Innovation in dem einen
oder dem anderen Typ von Netzwerk — namlich mitehaider geringer Spezialisierung — zusam-

menhangt.

Abbildung 3.1: Theoretisches Grundgerust

1)+ . H1+
& Selbstabstimmung

- PersoOnliche, ad-hoc-Koordination

(2)+ . . H2 -
Zentralisierung

- Hierarchische Koordination

(3)+ . H3 +
Standardisierung

- Unpersdnliche Koordination

Spezialisierung

Prozess-Innovation

Mit der vorliegenden Stichprobe ist es mdglich, disvor aufgestellten Fragen in einem

Kontext zu beantworten, in dem Netzwerke als Eiteimeder Ansammlung 6konomischen Wertes
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angesehen werden, die in Form einer messbarenitéiteatfasst werden. Die Datengenerierung
folgt einer sukzessiven Prozedur, die in mehreremriien erfolgte. Ziel war es, Netzwerke mit
einer messbaren Identitat auf bundesweiter Eberexfaasen. Die Daten wurden tber zwei Befra-
gungsrunden erhoben. In der ersten Runde wurde@89 Unternehmen in einer Unternehmensda-
tenbank identifiziert, die per E-Mail kontaktierurden und nach ihren spezifischen ,Netzwerken*
hin befragt wurden. Mit diesen Antworten war es tiwbg die Ergebnisse erneut zu filtern, um sol-
che Netzwerke zu ermitteln, die eine erkennbaratide¢ aufweisen. Hierbei wurden auch Netz-
werke ausgeschlossen, die hauptsachlich vertikddettet sind sowie Lobby- und Supply Chain-
Netzwerke. Es konnten 2.104 Netzwerke in der zwetefragungsrunde kontaktiert werden. Auch
dieses Mal wurde erneut gefiltert, indem nur solbledzwerke betrachtet wurden, die eine ,er-
kennbare Identitat* aufweisen. Die Kriterien hierfiaren erflllt, wenn es (a) einen gemeinsamen
Namen des Netzwerks gibt; (b) eine gemeinsamenetseite; (c) ein gemeinsamer Messestand; (d)
ein gemeinsamer Sprecher oder (e) ein weiterer igsar@er Auftritt. In der vorliegenden Studie
werden im Ergebnis 149 koordinierte Netzwerke lobiiet, die eine klar umrissene Grenze aufwei-

sen, die demnach Einheiten der Ansammlung 6kondrarsiVertes sind.

Mit der vorliegenden Studie kdnnen in dreierlei $ialt Beitrdge geleistet werden. Erstens
zeigt die Studie, dass Standardisierung und SélsEstamung Prozess-Innovationen lber die bei-
den Typen spezialisierter und nicht-spezialisieetzwerke beeinflussen. In spezialisierten Netz-
werken wird mehr auf Standardisierung gesetztralsicht-spezialisierten. In nicht-spezialisierten
Netzwerken wird mehr auf Selbstabstimmung gesé$ztnaspezialisierten, wenn es um Prozess-

Innovation geht.

Zweitens wird Wissen um interorganisationale Aremgnts geliefert, die bewusst designt
werden: Als Erstes der exakte Zusammenhang zwiselterorganisationalen Routinen (bspw.
Zollo, Reuer, & Singh, 2002) und Innovation und,e#ens, eine Sicht Uber beteiligungsbasierte

Governance (Hoetker & Mellewigt, 2009) hinausgeateeimterorganisationale Konstellationen. Die



56 Einleitung

Studie zeigt, dass im Gegensatz zu den vorangegendnnten Mdglichkeiten ein Portfolio an
Koordinationsmechanismen maoglich ist, um interorg@iionale Netzwerke zu koordinieren und
die Mitgliedsorganisationen darin zu bewegen, gesane Ziele, wie Prozess-Innovationen, zu

erreichen.

Drittens fligt die Untersuchung Wissen zum Litersttem tber das Management interor-
ganisationaler Arrangements hinzu, seien diesegfisthe Allianzen (Reuer, Zollo, & Singh, 2002;
Reuer, 2004) oder andere Arten willentlich gestattdletzwerke. Auf diesem Wege ist es mdglich,
mit einer relativ groRen Stichprobe den ArbeiterripVhole Networks* Wissen hinzuzufligen.
Provan, Fish, & Sydow (2007) sowie Raab & KenisO@0identifizieren Charakteristika von
Netzwerken als eine eigene Governance-Form, irMilgliedsorganisationen zu einem gemeinsa-
men Netzwerk-Ziel beitragen. Bisher gibt es jedkabm oder gar keine empirische Herangehens-
weisen, die solche Netzwerke systematisch zu ifiigeten versuchen. Die vorliegende Untersu-
chung versucht dies Uber einen sukzessiven Datengemgsprozess, um herauszufinden, wie

Koordinationsmechanismen in dieser Art von Netzwarfunktionieren.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Als erstesdvirozess-Innovation definiert. Anschlie-
Rend wird diskutiert, was koordinierte interorgatisnale Netzwerke bedeuten sowie was speziali-
sierte und nicht-spezialisierte Netzwerke sind. &dénwird dargestellt, inwieweit Spezialisierung
Koordinationsaufwand induziert und wie Koordinasarechanismen eine Antwort auf diesen
Koordinationsaufwand ist. Im selben Abschnitt werdié die zwei Typen von Netzwerken Hypo-
thesen zwischen den jeweiligen Koordinationsinsemtan und Prozess-Innovation abgeleitet. Im
Anschluss daran wird die Stichprobe vorgestelkt, alif einem sukzessiven Datengenerierungspro-
zess basiert und im Ergebnis die Daten Uber 142wéeke in Deutschland verendet. Zum Ab-
schluss werden die empirischen Ergebnisse vordfestel schlief3lich von einer Wissenstransfer-

Perspektive aus diskutiert. Es werden schlie3heplikationen fur Netzwerkpraktiker abgeleitet.
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3.2 Prozess-Innovation

Prozess-Innovation kann auf unterschiedliche Afingat werden. Ettlie & Reza (1992, S. 796)
definieren sie ,als Veranderungen in der Durch3aezhnologie einer Organisation, einer operati-
ven Einheit — wie beispielsweise einer Fabrik €, m¢u fur die Branche sind (Bigoness & Perreault,
1981).” Boer & During (2001, S. 106) sehen ProZessvation als ,das Wissen, die Erfahrung und
Fahigkeiten von Menschen (Humanware®), die Methmdeechniken (Software), Werkzeuge und
Ausstattung (Hardware), die Unternehmen [oder Netke| bendtigen, um die Produktions-, Sup-
port- und Management-Prozesse” durchzufihren. Iiegenden Artikel wird Prozess-Innovation
als der Einsatz und die (Neu-)Entwicklung neuerhhetogien im Produktions- oder Dienstleis-
tungsprozess in Netzwerken angesehen. Diese Defingt nicht beschrankt auf den Produktions-
prozess wie Ettlie & Rezas (1992) Definition, databienstleistungen eingeschlossen sind. Au-
Berdem ist sie nicht so breit wie Boer & Duringe2) Definition, da sie sich mehr auf die Metho-
den, Techniken, Werkzeuge und Ausstattung fokussienn auf die ,Humanware’. Beispielsweise
kann im Netzwerk ein Unternehmen den Produktiossfeo anpassen, dass er besser mit dem Pro-
duktionsfluss seiner Netzwerkpartner angepassetist.anderes Beispiel ist die EinflUhrung einer
Software, die die Prozesse verandert, um gemeiri3ig@mstleistungen zu erstellen. Ein weiteres
Beispiel stammt aus der Stichprobe. Im Falle dessigbnValley“ handelt es sich um eine 6ffent-
lich geférderte Clusterinitiative in der Musikbrdmec Die Netzwerkpartner streben danach, ein
Franchisesystem fur Musikschulen aufzubauen. NeveeBse, die es zuvor nicht gab, werden

hierbei gemeinsam im Netzwerk entwickelt, um imrietasesystem implementiert zu werden.

An den Beispielen wird bereits deutlich, dass egiZliypen von Prozess-Innovation in
Netzwerken gibt. Zunachst Innovationen, die von iégliedern direkt angewendet werden. Dabei
handelt es sich um die Errichtung interorganisai@nRoutinen wie beispielsweise Treffen oder
Prozeduren (Zollo, Reuer, & Singh, 2002). Zweitkfisnen Prozess-Innovationen auch Prozeduren

sein, die aulRerhalb des Netzwerks verwendet wesdezisagen aus dem Netzwerk exportiert wer-
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den. Wie zuvor gesehen, kann die Prozess-InnovatigiMusiconValley* als Innovation der zwei-
ten Art angesehen werden, da sie nicht fir die ¥adung innerhalb des Netzwerks bestimmt ist.
Prozess-Innovation wird im Folgenden definiert diss Ausmald des Neuheitsgrades, d.h. des
Wechsels oder der Auswirkung der Koordinationsmeigmaen auf die Methoden, Techniken
(Software), Werkzeuge und Ausstattungen (Hardwiamggrhalb und zwischen den Netzwerkmit-

gliedern.

3.3 Koordinierte interorganisationale Netzwerke

Das anerkannte Wissen im strategischen Managemantiange Zeit, dass interorganisationale
Netzwerke ,selten willentlich gebildet werden, sendvielmehr eine Antwort der institutionellen
und technologischen Opportunitdten einer Branclex ethes Feldes darstellen® (Kogut, 2000, S.
413). Im vorliegenden Beitrag wird davon ausgegandass eine vermehrte Anzahl an Netzwerken
willentlich gebildet wird (Raab & Kenis, 2009). &exh sind Studien tber solche Netzwerke im Ge-
gensatz zu Studien im strategischen Managemeng in@gh selten und diese Netzwerke benétigen
eine spezielle Herangehensweise, um identifizied analysiert zu werden. Deshalb bewegt sich
der Fokus dieser Studie weg von strategischenmilia, die definiert sind ,als kooperative Uber-
einkunfte jeglicher Art, die darauf abzielen, Erdklung, Herstellung und/oder Distribution neuer
Produkte” (Zollo, Reuer, & Singh, 2002, S. 701).cAwenn im Folgenden auf das Wissen um stra-
tegische Allianzen herum zurlckgegriffen wird, halbh@s sich im vorliegenden Fall um Netzwer-
ke, die (i) aus mindestens drei Organisationenebest, (i) rechtlich selbststandigen kleinen und
mittleren Unternehmen beziehungsweise Organisati¢®U?), die (iii) danach streben, kompe-
titive Vorteile in zielgerichteter Weise zu erhaltelie (iv) stabile kooperative, denn kompetitive
Beziehungen aufweisen und (v) eine extern sichtlestitat aufweisen. Diese Art von Netzwer-

ken werden koordinierte interorganisationale Netkegenannt.

12 Es wurde die KMU-Definition der Europaischen Unimmgewandt, nach der Unternehmen mit héchstens
250 Mitarbeitern und einem jahrlichen Umsatz vonhsiens 50 Mio. Euro oder alternativ mit einer Bisumme von
héchstens 43 Mio. Euro Eingang in die UntersucHumrdgn.
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Diese zuvor genannten Faktoren bewegen die Analgseeiner dyadischen Betrach-
tungsweise (bspw. Gulati & Singh, 1998; Rosenkop&éhilling, 2007) in Richtung des ganzen
Netzwerks als eigene Governance-Form (Provan, RisBydow, 2007). Wo diese Analyseebene
bereits im Non-Profit-Sektor verwendet worden pw. Provan, Isett, & Milward, 2004), soll die
vorliegende Studie diese Perspektive auf gewinnbede Netzwerke richten. Wie Provan, Fish, &
Sydow (2007) feststellen, sind Studien dieser Admimmer rar, insbesondere fir grof3e Stichpro-
ben. Viele Studien sind detaillierte Fallvergleicfspw. Provan & Milward, 1995; Human &
Provan, 2000), die auf einer kleinen Anzahl an @iggtionen aufbauen, die zusammenarbeiten,
wahrend die vorliegende Studie darauf abzielt, Réickisse Uber eine groRere Stichprobe zu zie-
hen, indem auf die Governance-Form von Netzwerkérdrai oder mehr Organisationen geblickt

wird.

3.4 Spezialisierte und nicht-spezialisierte Netzwerke

In Bezug auf netzwerkbezogene Charakteristika wzmgischen spezialisierten und nicht-
spezialisierten Netzwerken unterschieden. Spemgalisg wird definiert als das Ausmal3, in dem
unterschiedliche Partnerorganisationen untersablegllAufgaben zur Erflullung des/der gemeinsa-
men Netzwerk-Ziele/s austiben (Pugh, Hickson, Hmi& Turner, 1968). Vorangehende Studien
(Zollo, Reuer, & Singh, 2002; Doz, Olk, & Ring, 2DQAldrich & Sasaki, 1995) haben den Typus
der Netzwerkzusammenarbeit, beziehungsweise diewdekziele, eingefihrt, um netzwerkbezo-
gene Charakteristika zu beinhalten. Die vorliege8telie verwendet die Spezialisierung als den
beeinflussenden Faktor fur die Koordinationsmedsraen. Da es sich dabei um ein abstrakteres
Mal3 als die Netzwerkziele handelt, beinhaltet Spsrerung mehrere Arten von Netzwerk-Zielen.
Zollo, Reuer, & Singh (2002) integrieren EntwickfyjrHerstellung und/oder Distribution von neu-
en Produkten. Doz, Olk, & Ring (2000) sowie AldriéhSasaki (1995) betrachten lediglich For-

schungs- und Entwicklungskonsortien (F&E-Konsoitiddie vorliegende Studie strebt danach, ein
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abstrakteres Mal3 zu verwenden. Dies erles, in der Analyse eine weitere Bandbreite vorz-

werken einzubeziehen als lediglich F-Netzwerke.

Nicht-spezialisierte Netzwerke in der Stichprobe sbeispielsweisiMarketingnetzwerke,
Beschaffungsnetzwerke oder andere Dienstleistutgsaeke. Ihr {pezialisierungsgrad | deshalb
gering weil die Netzwerkmitglieder oft derselben Brandistammen. Im Beispiel von Besf-
fungsnetzwerken zeigt sich (s. Homeg-Screenshot in Abbildung 3.2dass die Netzwerkpartn
um eine zentralisierte Einheit herum angeordned, silie den Partnern Beschaffu- und Marke-
tingdienstleistungen zur Verfligung stellt. Jedobliegt allen Mitgliedsorganisatione— auf3er der
zentralisierten Stelle dieselbe Aufgabe, namlich der Verkauf von Produldarexterne Kundel
Aus diesem Grund kann der Spezialisierungsgrad Nbgtgwerks als gering bzw. das Ges-

Netzwerk als nichspezialisiert eingestuft werde

Abbildung 3.2: Screenshot der Homepage eines nic-spezialisierten Netzwerks: Marketing- undBeschaffungsnetzwer
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In der vorliegenden Stichprobe beinhaltet die Kaiteyspezialisierter Netzwerke ei
grof3e Bandbreite an F&Eensortien(bspw. Doz, Olk, & Ring, 2000; Sakakibara, 2002¢idh &
Sasaki, 1995)Aber auch weitere Arten von Netzwerken, wie bieispveiseeine kleine Anzahl an
Marketing-Netzwerkeroder die Mehrheit an Produktionsnetzwerken sindigfisiert. Imhdchst-
spezialisierten Fall besitzt jeder Netzwerkparteiere unterschiedliche Aufgabe in Bezug auf
Netzwerkziel. Es gibt selbstverstandlich Abstufumgen Spezialisierung, in denen die Spezie-
rung geringer ist. Beispielsweise weist eine Spitlusterdnitiative (s. Homepa¢-Screenshot in
Abbildung 3.3 unterschiedliche Forschur- und Entwicklungsprojekte fir organische Elektro
auf. Eines der Projekte ®ehaftigt sich mit komplementarer Schaltungstectiiitkgedruckte n-
zeigen und Displays. Die verschiedenen Partnermstamaus der chemischen Industrie, dei-
schen Industrie sowie von Universitaten ab. Soshitlie Branchenspezialisierung sehr hocl alle
Partner von unterschiedlichen Branchen abstammienGBsan-Spezialisierung des Netzwerks

in diesem Falle ebenfalls als hoch einzustu

Abbildung 3.3: Screenshotder Homepage eines spezialisierten Netzwerks: Fé&Netzwerk
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3.5 Koordinationsaufwand und Koordinationsmechanismen

Steigt die Spezialisierung, d.h. die Arbeitsteilungischen beteiligten Partnern, steigt auch der
Koordinationsaufwand (Bacharach & Aiken, 1977; B&uchoenherr, 1971; Child, 1972; Pugh,
Hickson, Hinings, & Turner, 1968). Dies wird durdle Pfeile (1) bis (3) in Abbildung 3.1 darge-
stellt und illustriert durch Bacharach & Aikens {I® S. 371) Beispiel tUber hdchst (nicht-
Yroutinisierte Arbeit. Arbeitsteilung, Uberwachumgd Koordination benétigen Kommunikation
aufgrund der Nicht-Vorhersagbarkeit nichtroutinitee Arbeit. Beispielsweise bedeutet die Exis-
tenz mehrerer Abteilungen, dass es auch Kommunpikativischen diesen Abteilungen gibt. Je h6-
her spezialisiert diese Abteilungen sind, desto m#dhteilungen wird es geben und desto mehr
Kommunikation wird bendtigt, um die Aktivitaten airfiander abzustimmen. Auf Netzwerke bezo-
gen bedeutet dies, dass die Netzwerkmitglieder Konikations- oder Koordinationsmechanismen
bendtigen, um diesem erhdhten Koordinationsaufwanidegen zu wirken: Selbstabstimmung,

Zentralisierung und Standardisierung werden metgesetzt als unter geringer Spezialisierung.

Im Folgenden wird definiert, was mit den Koordiosagmechanismen gemeint ist. Es wird
erklart, welche Funktionen Koordinationsmechanismater erhbhtem Koordinationsaufwand er-
fullen und es werden Hypothesen zwischen Koordingthechanismen und Prozess-Innovation
formuliert. Die formulierten Hypothesen sind unektional in dem Sinne, dass sie fir spezialisierte
und nicht-spezialisierte Netzwerke in dieselbe \Wigsrichtung mit Prozess-Innovation zeigen.
Der einzige Unterschied besteht darin, dass siehBéiziehungen zwischen den zwei Arten von

Netzwerken in der Starke der Zusammenhéange widsgs|o.

3.5.1 Selbstabstimmung

Selbstabstimmung findet in koordinierten Netzwerk&tt, wenn die Partner miteinander kommu-
nizieren und handeln, ohne dass eine Ubergeordfiatesit involviert ware. Existiert Selbstab-

stimmung bei Entscheidungen, gibt es keine Ubedyete Einheit, die Uber entstehende Streitfalle
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urteilen kdnnte oder diese l6sen kdonnte (Podolryafe, 1998). Selbstabstimmung wird definiert
als Koordinationsform, in der Entscheidungen beilmroffenen Gruppe selbst getroffen werden,

ohne dass eine tbergeordnete oder spezialisiertteeiEdarin eingreifen wirde.

3.5.1.1 Koordinationsaufwand und Selbstabstimmung

Die primare Funktion von Selbstabstimmung liegdar Reduktion von Komplexitat. Die Netz-
werkpartner koordinieren sich dabei Uber Telefarekiie Treffen oder treffen sich in Arbeitsgrup-
pen. Da es sich bei direkter und verbaler Kommuimkaum eine einfache Handhabung von Koor-
dination handelt (Bacharach & Aiken, 1977) kanrsieb dabei um die erste Reaktion auf Koordi-
nationsaufwand handeln, indem Komplexitat im Netkweduziert wird (Pfeil (1) in Abbildung
3.1). Der Strukturierungsgrad dieses Koordinatiastsumentes ist jedoch relativ gering verglichen
mit den anderen zwei Koordinationsinstrumenten.cbutas Zusammenfihren von Entscheidungen
in Arbeitsgruppen werden die Abhangigkeiten zwisctlen Einheiten reduziert (Thompson J. D.,
1967). Selbstabstimmung im Sinne von Dezentralisigivon operativen Entscheidungen kann die
Firmenperformance erh6hen (Baum & Wally, 2003).sD8ehliel3t insbesondere die Dezentralisie-
rung von Einstellung, Promotion und Kontrolle vomoduktionsprozessen mit ein (Schminke,

Ambrose, & Cropanzano, 2000).

3.5.1.2 Selbstabstimmung und Prozess-Innovation

Selbstabstimmung ist dann am einfachsten, wenrrhatieder Gruppe ein gemeinsamer Wissens-
stand besteht. Beispielsweise findet die Kommuriokain der Untersuchung von Dyer und Nobeo-
ka (2000) im Toyota-Netzwerk zwischen Automobileédirern statt, also zwischen Unternehmen
derselben Branche und sogar desselben Automoh#flers®. Janowicz-Panjaitan &

Noorderhaven (2008) untersuchen Joint-Venture-Partners aus derselbancBe. Entsprechend

13 Diese freiwilligen Lerngruppen (jishuken/PDA cageoups) werden zwar durch eine iibergeordnete Ein-
heit, Toyota, gefuhrt, kdnnen aber im bestimmtenféhg selbststandig handeln, bspw. im Bereich basten Zeit-
fenster und gegenseitiger Unternehmensbesuche.

1 Hier besteht eine kulturelle Differenz, jedochrkberuflicher Unterschied.
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betrachten Kotabe, Martin, & Domoto (2003) sellgiierende Prozesse zwischen Branchenexper-
ten in der Automobilbranche. In allen drei Fallemdaein positiver Zusammenhang zwischen Wis-
sensaustausch (,knowledge sharing®, ,interorgaional learning, ,knowledge transfer”) und der

Performance der Netzwerkpartner oder des ganzeawseks identifiziert.

Kogut and Zander (1992) unterscheiden Information Know-how. Diese Unterschei-
dung ist auch weithin als Know-that und Know-howektitbommen worden oder deklaratives und
prozedurales Wissen verwendet worden. Der erstdeidlen Ausdricke bezieht sich auf Fakten
und darauf, wer etwas weil3. Der zweite der beidasdilicke bezieht sich auf Fahigkeiten, wie
kommuniziert wird, wie Probleme gel6st werden odef Rezepte, wie organisiert wird. Hierzu
zahlen beispielsweise Tayloristische Methoden damdwerkliche Methoden der Produktion.
Know-that kann oft einfacher kodifiziert werden #&sow-how. Insbesondere der Transfer von
Know-how ist einfacher in Gruppen mit hoher Homag#n,wenn das Problem unterschiedlicher
Berufs-Sprachen® (Kogut & Zander, 1992, S. 389)imal ist. Dann wird der Transfer von Know-

how, wie dem Transfer von Wissen, mdglich.

Wenn eine gemeinsame Wissensbasis nicht vorhastlesind zahlreiche und haufige In-
teraktionen zwischen den Organisationen notwendigVertrauen zu schaffen und so organisatio-
nale Grenzen zu 6ffnen (Lorenzoni & Lipparini, 899Vertrauen und offene Grenzen kénnen
dann eine Basis fur den Aufbau eines gemeinsameasafs$pools sein, der Kommunikationsfliisse

verbessert.

Durch Kommunikation zwischen den Partnern ist egliol, dass unterschiedliche Arten
von Informationen durch das Netzwerk flie3en, diarddurch die beteiligten Akteure im Netzwerk
verinnerlicht werden. Doz, Olk, & Ring (2000) zemganhand ihrer Studie von 53 F&E-Konsortien,

dass es eine signifikante Korrelation zwischen rorganisationalem Lernen und
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selbstregulierenden Prozessen gibAuch Dyer & Nobeoka (2000) geben Hinweise dardafs
haufige und laterale Interaktion zwischen Netzwegkaisationen den Wissenstransfer zwischen
den Netzwerkpartnern ermdglicht. Janowicz-Panjai&anNoorderhaven (2008) finden einen
Zusammenhang zwischen informellem Lernverhaltestdbend aus spontanen Interaktionen und

Wissens-Transfer, und dem Lerneffekt von Crossao&irategischen Allianzen.

Sozialer Austausch zwischen Experten fordert gesaene Innovationen. In spezialisierten
Netzwerken ist die Diversitat der beteiligten Pesqg die miteinander kommunizieren, geringer als
in nicht-spezialisierten Netzwerken mit diverseel&n. Wie Kotabe, Martin, & Domoto (2003, S.
315) messen, Ubermitteln Partner oft wichtiges mng@swissen Uber informelle Diskussionen.
Solche Kommunikation verringert ebenfalls die Dilacifzeiten des Entwicklungsprozesses, was

Prozess zwischen und innerhalb der beteiligten isgtionen verbessert.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass viele Eonagh einem positiven Zusammen-
hang zwischen Selbstabstimmung und Innovation &gsgeWie aber ist Selbstabstimmung mit
Prozess-Innovation verbunden? Im vorangehenden hilisovurde Prozess-Innovation als die
(Neu-)Entwicklung von neuen Technologien im Prodad- oder Dienstleistungsprozess definiert.
Fur solche Prozess-Verbesserungen ist es notweddsgs Wissen Uber neue Technologien im
Netzwerk verfugbar sind und flieRen kann. Entspeedh und speziell fur schwer kodifizierbares
Wissen, kann Selbstabstimmung dafur sorgen, dass/iww im Netzwerk tbertragen wird. Dies
wird sich einfacher in spezialisierten Netzwerkestglten als in nicht-spezialisierten, da der sozia
le Austausch zwischen Experten die Ubermittlungimiiver Ideen fordert. Deshalb wird folgende

Hypothese vorgeschlagen:

Hypothese 1: Je h6her Selbstabstimmung, desto HRilogess-Innovation in spezialisierten
und nicht-spezialisierten Netzwerken. Der Zusammuagmlzwischen Selbstabstimmung und

!> Doz, Olk & Ring unterscheiden zwishcen emergentet geplanten Prozessen, wobei der emergente Pro-
zess der Definition von Selbstabstimmung entsprieht Einwand hierbei kdnnte jedoch sein, dassdigelation auf
die Operationalisierung zurlickzufiihren ist, die dRild-/Dienstleistungsentwicklung in emergenten atieht in ge-
planten Prozessen operationalisiert.
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Prozess-Innovationen wird in spezialisierten Netkew starker ausgepréagt sein als in
nicht-spezialisierten.

3.5.2 Zentralisierung

Zentralisierung wird charakterisiert als Konzentmatder Entscheidungsbefugnisse einer oder eini-
ger weniger Organisationen im Netzwerk. Auch wemige Autoren der Ansicht sind, dass Netz-
werke unhierarchisch sind (Provan & Kenis, 2006¢dMy & Page, 1998), wird in dieser Arbeit
angenommen, dass vertikale Beziehungen auch zwismltenomen Organisationen moglich sind.
Insbesondere im Falle von Kooperationen, in deremegnsam Ziele erreicht werden sollen, er-
scheint hierarchische Kontrolle als ein méglich@okdinationsmechanismus, um diese gemeinsa-
men Ziele zu erreichen (bspw. Ouchi & Bolton, 1988jt verwenden diese Netzwerke formale
Kontrollmechanismen (Provan & Kenis, 2006) odebkéren eine eigene rechtliche Einheit zur
Koordination des Netzwerks (Provan & Kenis, 200z, Olk, & Ring (2000, S. 242) folgend
bendtigen solche geplanten Prozesse ,die Intememtiner ausldsenden Einheit als eine notwendi-
ge Bedingung (...)." Kilduff & Tsai (2003) und anddtespw. Provan & Kenis, 2007; Provan, Fish,
& Sydow, 2007) verweisen hierbei auf ,zielgerickt®etzwerke” (,goal-directed networks®), die
fur einen spezifischen Zweck gegrindet werden. ®istzwerke entwickeln sich zu einem grof3en
Teil — entgegegen gesetzt zu Selbstabstimmung -Gauidlage bewusster Entscheidungen durch

Koordination einer zentralisierten Einheit.

Zentralisierung wird im Vorliegenden defininiertsateitlich stabile Weisungsstruktur.
Weisungen sind Uberwiegend auf leitungsbefugte Kamkation zurtickzufihren, in der die
Netzwerkstruktur eine vertikale Dimension benétdjie zumindest von einem Teil der Mitglieder
als solche akzeptiert wird. Die zentrale Einheitrk&ine staatliche Stelle (Doz, Olk, & Ring, 2000,
S. 241), eine zentrale Kontrollinstanz, die expliiar die Netzwerkziele eingefuhrt worden ist, oder
ein fokales Unternehmen sein, das diese Rolle m@ufgrund seiner dominanten Stellung aus-

fuhrt (Provan & Kenis, 2007). Die temporare Dimengdieser Definition ist notwendig, weil ver-
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tikale Beziehungen (schnell) Gber die Zeit wechdd@innen. Da hier ausschlie3lich zentralisierte
Einheiten mit einem gewissen Grad an formaler Simugemeint sind, wird darauf abgezielt, lang-

lebige, stabile, vertikale Beziehungen zu erfassen.

3.5.2.1 Koordinationsaufwand und Zentralisierung

Bei Zentralisierung wird auf einen erh6hten Kooeadionsaufwand in der Hinsicht reagiert, in der
die Aktivitaten oder Entscheidungen gruppiert warded auf eine bestimmte Einheit konzentriert
werden (Provan & Kenis, 2007). Die primare Funkttbeses Mechanismus liegt in der Beschleu-
nigung von Entscheidungen im Netzwerk. Die GruppeEhtscheider ist kleiner als diejenige, die
entscheiden wirde, wenn das gesamte Netzwerk (iiecheidungen verfiigt und sich hierfur ko-
ordinieren wirde. Dies betrifft insbesondere nichitinisierte, strategische Entscheidungen (Baum
& Wally, 2003). Beispielsweise werden von Netzwerkpern zentralisierte Einheiten gebildet, um
Aktivitdten auf diese zu bundeln und die mit Wegsnechten im Koordinationsprozess versehen
sind (Pfeil (2) in Abbildung 3.1). Der Zusammenhawgschen hoher Spezialisierung und Hierar-
chie ist in frihen Organisationsstudien nachgewieserden (Blau & Schoenherr, 1971; Pugh,
Hickson, Hinings, & Turner, 1968). In einer biuradksahen Organisation wird ein hoher signifikan-
ter Zusammenhang zwischen diesen beiden Dimensiggfenden. Eine Studie von Baum & Wal-
ly (2003) bestéatigt, dass Zentralisierung den Vedhangsbedarf und Kommunikation fur strategi-

sche Entscheidungen reduziert.

Wie sich im Ergebnis der oben erwéhnten Organisasimdien zeigt (Blau & Schoenherr,
1971; Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968), wardpezialisierte Organisationen ein héheres
Ausmald an Zentralisierung haben als nicht-speieies Auf diese Weise sind zentralisierte Ein-
heiten in Netzwerken ein Indikator fir ein gewisgasmal an Spezialisierung beziehungsweise
hohe Spezialisierung. Zentralisierte Einheiten bemidirekt das Ausmall an Spezialisierung, da sie
neue Einheiten im Netzwerk sind, die eine anderfg&ue zur Zielerreichung tbernehmen, als die

bereits bestehenden Mitglieder — sie koordinierenNketzwerkaktivitaten. So wird ein Netzwerk
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ohne zentralisierte Einheit eine geringere Spes@aling haben als ein Netzwerk mit zentralisierter

Einheit, da diese eine zusatzliche Aktivitat hirimgif

3.5.2.2 Zentralisierung und Prozess-Innovation

Was den Zusammenhang zwischen dem Koordinationsment und Prozess-Innovation anbe-
trifft, so werden Prozesse aufgrund von Weisunddegcausgeubt, wenn es Uber- und untergeord-
nete Beziehungen zwischen den Organisationen imvéek gibt (Dekker, 2004, S. 44). Wie Grant
(1996) argumentiert, tendiert zentralisierte oderdrchische Koordination dazu, keinerlei positi-
ven Effekt auf die Wissensubermittlung zu habesbé&sondere nicht-kodifizierbares und komple-
xes Wissen ist schwer zu Ubermitteln. Der Austausmh Informationen bleibt auf die vertikale
Dimension beschrankt, was die Verbreitung von Widsghindert. Zhao, Anand, & Mitchell (2005,
S. 143) ermitteln, dass hierarchische Rigiditafingert als ,,das Vorhandensein von strikten Re-
geln, die den Informationsfluss im Netzwerk stetieden Wissensfluss von sendenden zu empfan-
genden Einheiten einschrankt. Walter, Lechner, 8lédfmanns (2007) erkennen, dass die Zentrali-
tat eines Unternehmens ihm selbst zwar eine hadr&ilhafte Position in Bezug auf Ressourcen
und Wissenszugang verschafft. Wenn jedoch Uber-Umterordnungsverhaltnisse bestehen, redu-
ziert ein hoherer Zentralitatsgrad die Anreize el@heit, Verbindungen zu bilden und Wissen zu
Ubermitteln (Tsai, 2002). Schlie3lich finden Sparmeo Liden, Wayne, & Kraimer (2001) heraus,
dass ein hoher Grad an Zentralisierung in RatseNktgwerken von Arbeitsgruppen negativ mit

der Gesamt-Performance der Gruppe zusammenhangt.

AulRerdem koénnen Erwartungen Uber den Zusammenhargpdzialisierten und nicht-
spezialisierten Netzwerken formuliert werden, wenmie oben gesehen — Argumente Uber Zentra-
lisierung und Spezialisierung herangezogen werddau(& Schoenherr, 1971; Pugh, Hickson,
Hinings, & Turner, 1968). In spezialisierten Orgationen wird es einen hoheren Grad an Zentra-
lisierung geben als in nicht-spezialisierten. Déskann erwartet werden, dass der Zusammenhang

zwischen Zentralisierung und Prozess-Innovatiospezialisierten Netzwerken ausgepragter ist als
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in nicht-spezialisierten Netzwerken. Aus einer \Wisstransfer-Perspektive kann deshalb argumen-
tiert werden, dass innovationshemmende Charakkeriatf Ebene des Netzwerks maf3gebend sind,

weshalb folgender Zusammenhang erwartet wird:

Hypothese 2: Je héher Zentralisierung, desto genirRyozess-Innovation in spezialisierten
und nicht-spezialisierten Netzwerken. Der Zusamueglezwischen Zentralisierung und
Prozess-Innovationen wird in spezialisierten Netkew starker ausgepréagt sein als in
nicht-spezialisierten.

3.5.3 Standardisierung

Standardisierung bezieht sich auf sich wiederha@dpibzeduren, die von den Mitgliedsorganisati-
onen legitimiert sind (Pugh, Hickson, Hinings, &rier, 1968, S. 74). Brunsson, Rasche, & Seidl
(2012) argumentieren, dass es drei Hauptcharatkkerigon Standardisierung und Standards gibt.
Erstens — und im Gegensatz zu Selbstabstimmungds,Standards explizit formulierte und expli-
zit bestimmte Regeln und unterscheiden sich deslaibimpliziteren sozialen Normen* (S. 615).
Zweitens — und in Bezug auf Zentralisierung — ist\eeiterer Unterschied die Freiwilligkeit von
Standards. Formal gesehen ist die Adoption vondatals freiwillig fir die annehmende Organisa-
tion. Dies lasst formal aul3er Acht, ob die annehiieegdrganisation die Standards nicht aus anderen
Grinden oder aus Druck heraus annimmt. Drittens Standards fur die allgemeine Nutzung frei-
gegeben. Diese dritte Eigenschaft von Brunssongh®as® Seidls (2012) Definition muss in Netz-
werken nicht allgemein gultig sein, da die Orgaimaseen Standards schaffen, die fir die Nutzung
innerhalb des Netzwerks bestimmt sind, nicht jednotwendigerweise fir die Nutzung Dritter

AulRenstehender, d.h. Organisationen, die nichtiMddm Netzwerk sind.

Standardisierung entsteht entweder durch wiederhioteraktion, also Lernprozesse, oder
durch formale und bewusste Entscheidungen im Nek?WeAus der ersten Sichtweise ist Standar-

disierung ein Ergebnis von Routinen, die durch werbdlte Interaktion gewonnen werden. Van

! Diese Unterscheidung ist dhnlich zu Brunsson, Rasé& Seidls (2012) Definition, die naate jure
Standards (bewusste Entscheidungen durch Komitgabs)ple facteStandards (Nutzung durch Nutzer; bspw. durch
wiederholte Interaktion) unterscheiden.



70 Koordinationsaufwand und Koordinationsmechanisme

Raaij (2006) beschreibt diesen Prozess als Noradienyvon Netzwerkmitgliedern aufgestellt wer-
den. Insbesondere in Netzwerken, die keine exteegé@imation aufweisen oder die von Aul3enste-
henden nicht wahrgenommen werden, fehlt es an terneaterner Kontrolle oder Ressourcenaus-
stattung durch die Umwelt (Provan & Milward, 1995)nd diese externen Faktoren nicht vorhan-
den, verlassen sich Netzwerke auf ihre eigenen Boriian Raaij (2006) identifiziert Normen auf
Basis derer sich die Netzwerkmitglieder verhalted ihre Leistung messen. Diese Normen sind

Beispiele fur das Ergebnis wiederholter Interakzanschen den Netzwerkmitgliedern.

Aus der zweiten Sichtweise — Standardisierung aelihis von formalen und bewussten
Entscheidungen — liefern Dhanaraj & Parkhe (2006¢ 8eschreibung dariber, wie der Innovati-
onsprozess durch eine zentrale Einheit regulierderekann. Eine zentrale Einheit kann das Netz-
werk orchestrieren, indem es formale Regeln fir séismobilitéat, Innovationsaneignung und
Netzwerkstabilitat vorgibt. Dhanaraj & Parkhe (2086 664) betrachten Netzwerkstabilitat als eine
Schlisselfunktion von Innovationsoutput auf Netzebene. Die formale Struktur eines Netzwerks
bildet dabei die Stabilitdt und ermdglicht es desilflehmern, ihre Erwartungen innerhalb eines
bestimmten Zeitrahmens zu erfillen (Doz, Olk, & ¢Ri2000). Diese Strukturen bewusst zu er-
schaffen, heil3t Standardisierung zu erschaffens Degleutet, dass die Regeln aufgeschrieben und
angewandt werden, dass Planungsprozeduren durthgeféirden und dass vordefinierte Prozedu-

ren im Netzwerk verwendet werden.

3.5.3.1 Koordinationsaufwand und Standardisierung

Standardisierung ermdglicht die WissensspeicheuamgRoutinen (s. Pfeil (3) in Abbildung 3.1).
Beispielsweise wird es a priori-Vertrage fur diemdmations-Aneignung oder Lizensierungsabkom-
men (Ouchi & Bolton, 1988) fur die Nutzung von Bdungen geben (Evan & Olk, 1990). Dabei
handelt es sich um héchst formalisierte Prozedutienyie ein Code oder eine gemeinsame Spra-
che des Netzwerks angesehen werden kdnnen (Bénézeuhert, Lanoux, Lerch, & Loos-Baroin,

2001). Dadurch werden die Prozesse in Richtungydesinsamen Ziels hin ausgerichtet. Prozedu-
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ren sind in den schriftlich festgehaltenen Routifesigehalten, wodurch die gemeinsam intendier-
ten Ziele erreicht werden. Standardisierung gasgb in spateren Phasen der Wissensverwertung

zur Reduktion als Antwort auf den entstehenden Himationsaufwand in Netzwerk.

3.5.3.2 Standardisierung und Prozess-Innovation

Wie Dyer and Nobeoka (2000) und andere Forsch@w(bkechner & Floyd, 2007) herausstellen,
erlaubt die Kodifizierung von Prozessen den scknellransfer von Wissen, insbesondere in gro-
Ren Gruppen. Die Kodifizierbarkeit von Wissen istahgangig positiv mit der Leichtigkeit des
Wissenstransfers verbunden (Reagans & McEvily, R0@3ihrer Analyse Uber den Transfer von
Wissen zwischen Tochtergesellschaften hyothetisiétansen, Mors, & Lavas (2005), dass die
Transferkosten eines Teams durch die Implizith&c{tness”) des Ubertragenen Wissens moderiert
wird. Standardisierung erlaubt es, dass ein bed@sWissen, namlich ,Wissen, das schwer zu
artikulieren ist* (Hansen, Mors, & Lavas, 2005,781), durch kodifizierte Kommunikation besser
Ubertragen werden kann. Wright, Sturdy, & WylieX2punterscheiden drei Hauptzusammenhange
zwischen Management-Innovationen und StandardisieriErstens unterstitzt Standardisierung
Management-Innovation darin, eine gemeinsame Seranod gemeinsame Methoden bereitzustel-
len. Zweitens ermdglicht es die Diffusion von Maeagnt-Innovationen. Und drittens erleichtert
Standardisierung die Implementierung von InnovaiorDies impliziert, dass es einen positiven
Zusammenhang zwischen Standardisierung und Inmovatgibt. Jedoch werden auch
konfligierende und ambivalente Faktoren von denofer identifiziert. Beispielsweise ,bringt Ma-
nagement-Innovation Neuheit und Variation mit sjclwvas soviel bedeutet, dass Innovation nicht
standardisiert werden kann. Aul3erdem besteht esspeblem in dem Sinne, dass Management-
Innovationen subjektiv neu eingestuft werden undisoeu fir eine bestimmte Gruppe sind, nicht

jedoch fiir eine andere, fur die es als Standatd gil

Es wurde tatsachlich ein kurvilinearer Zusammenhawgchen dem Niveau formalen

Lernverhaltens und dem Niveau formaler Lerneffekte strategischen Allianzen gefunden.



72 Methode

Janowicz-Panjaitan & Noorderhaven (2008) folgerssti&ich ein positiver, jedoch abnehmender,
Zusammenhang zwischen programierten Events — wigpiblsweise geplanten gegenseitigen
Treffen — und dem Lerneffekt von Allianzpartnermendifizieren. Der Grund liegt darin, dass ab
einer bestimmten Menge formaler Mechanismen diesdmhovationsprozess eher behindern, denn

fordern, weil sie Uberbirokratisierend wirken.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass aersWissenstransfer-Perspektive gesagt
werden kann, dass Standardisierung hauptsachlicei gegenlaufige Effekte auf Prozess-
Innovation hat: Erstens die Erleichterung von Vemlong von Wissen, insbesondere in grol3en
Gruppen; zweitens jedoch eine Verhinderung von Komkation und Kreativitat auf der anderen
Seite bei einem hohen Niveau an Standardisierurgs ledeutet, dass es einen optimalen Punkt an
Standardisierung gibt, der zu hoher Prozess-Inmovdtihrt. Bis zu einem bestimmten Punkt ist
Standardisierung forderlich, bevor es hinderlichr fien Innovationsoutput wird. Somit ist
Standardisierung — bis zu einem bestimmten Pungibsitiv mit Prozess-Innovation verbunden.

Unter Wissenstransfer-Gesichtspunkten wird destilartet:

Hypothese 3: Standardisierung wird einen inversdarmigen Zusammenhang mit Prozess-
Innovation in spezialisierten und nicht-spezialis@a Netzwerken haben.

3.6 Methode

3.6.1 Auswahl koordinierter interorganisationaler Netzkeer

Uber einen mehrstufigen Prozess wurden for-prafértierte Netzwerke in Deutschland identifi-
ziert, um eine Querschnitts-Stichprobe koordinieimgerorganisationaler Netzwerke zu erstellen.
Nach zwei Befragungsrunden und drei Filter-Stufarrden 149 Netzwerke identifiziert, die die
funf folgenden Kriterien erfillen und die in dieuite Eingang finden. Es wurden Netzwerke ein-
geschlossen, die (i) aus mindestens drei Orgaorsati bestehen, (ii) rechtlich selbststandigen klei-

nen und mittleren Unternehmen oder Organisatioden(iii) danach streben, kompetitive Vorteile
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in zielgerichteter Weise zu erhalten, die (iv) stalxooperative, denn kompetitive Beziehungen
aufweisen und (v) eine extern sichtbare Identitfivaisen. Die Daten wurden in zwei Befragungs-

runden generiert: in einem kurzen Onlinescreenmdjin einer schriftlichen Befragung.

In der ersten Runde, dem Onlinescreening (GlicBemneck, Dehning, Hammer, & Staar,
2012), diente ein kurzer Fragebogen dazu, einedr&@hk Uber die Verbreitung von Unternehmens-
netzwerken in Deutschland zu erhalten. Dabei selteMaximum an deutschen KMU nach ihren
Kooperationen befragt werden. Die Adressen der KiMlirden entsprechend der Definition der
Européischen Union gefiltert. Es wurden Unternehmiegeschlossen, die héchstens 250 Mitarbei-
ter umfassen sowie einem jahrlichen Umsatz von $téals 50 Mio. Euro oder alternativ mit einer
Bilanzsumme von héchstens 43 Mio. Euro. Uber dippémstedt-Datenbank wurden 177.789 Un-
ternehmen per E-Mail kontaktiéft Von den 11.440 Antworten gaben 3.822 an, Teé®ijUnter-
nehmensnetzwerks® zu sein (33,4 Prozent). Nachdénfek-Zuliefer-Netzwerke und Netzwerke
ausgeschlossen wurden, die keinen Namen oder k&pescher haben, wurden 2.104 Netzwerke

fur die zweite Umfragewelle identifiziert.

Bevor die schriftliche Befragung versendet wurdeyde ein Pretest mit Schllsselperso-
nen aus zehn Netzwerken durchgefiihrt. Ziel wadiesVerstandlichkeit zu testen sowie die Ver-
haltnismagigkeit der Fragen zu tUberprufen. Der ésagen wurde daraufhin so konzipiert, dass er
sowohl aus Sicht einer teilnehmenden Organisati®@aach aus Sicht eines Netzwerkkoordinators

beantwortet werden konnte.

In der zweiten Befragungsrunde wurden 2.104 Unteren mit dem schriftlichen Frage-
bogen angeschrieben. lhnen war es moglich, dereboagn entweder auf Papier oder online aus-
zufullen. Beim Ruckerhalt der Fragebdgen wurdeseli@ochmals daraufhin Gberprift, dass keine

Kaufer-Zuliefer-Netzwerke sowie Lobbynetzwerke odbradische Beziehungen eingeschlossen

1" Es gibt viele weitere KMU in Deutschland, die jebHonicht Teil der Unternehmensdatenbank Hoppenstied
Andere deutsche Unternehmensdatenbanken sind wemgassend.
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wurden sowie Netzwerke, die keine erkennbare ltraufweisen. Ebenfalls ausgeschlossen wur-
den Antworten, in denen zwei oder mehr Organisatictasselbe Netzwerk beurteilen, um Doppel-
antworten zu vermeiden. Das Kriterium einer ,erkeamen Identitat* wurde dann erfullt, wenn

mindestens eines der folgenden Punkte erflllt {@@rgemeinsamer Name des Netzwerks, (b) ge-
meinsame Webseite, (c) gemeinsamer Messestandelfidginsamer Sprecher oder (e) anderer ge-
meinsamer Auftritt. Von den 340 Rickantworten (1Br8zent) erfilllten 244 mindestens eines der
Kriterien. Nachdem schlieRlich solche Falle ausglessen wurden, die keine Internet-Webggite

haben sowie solche, die fehlende Falle aufweiseiiasst die Stichprobe 149 Netzwerke.

Die Branchenzugehorigkeit der Mitgliedsorganisagiorumfasst 14 Branchen, wahrend
die Netzwerke hauptsachlich aus Mitgliedern deesellBranche bestehen. Vorangehende For-
schungsarbeiten haben die Eigenschaften und Eigenh®n Branchennetzwerken herausgearbei-
tet (Ebers & Jarillo, 1997; Ebers, 1999), wahremd\delfalt der Branchen im vorliegenden Daten-
satz es ermoglicht, die Ubergreifenden Mechanismmn Netzwerken branchentbergreifend zu
betrachten. Deshalb werden ,Netzwerke* entlang v@ulieferketten (Kaufer-Zuliefer-
Beziehungen) und pure Lobbynetzwerke — wie purdo@ede und Vereine — von der Analyse aus-

geschlossen.

'8 Diese sind notwendig fiir die manuelle Codierung $ieezialisierung der Netzwerke (s. Operationalisie
rung).



Methode

75

Tabelle 3.1: Operationalisierung

Item

Beschreibung/Messung

1. Prozess -Innovation
a. Prozess-Innovation 1

b. Prozess-Innovation 2

c. Prozess-Innovation 3
2. Spezialisierung

a. Hohe Spezialisierung

b. Geringe Spezialisierung

3. Selbstabstimmung

a. Koordination durch ad-hoc-
Kontakt
b. Koordination durch ungeplante

Treffen

c. Maindliche Absprachen

4. Zentralisierung
a. Koordination durch Weisung

b. Weisungsstabilitat

5. Standardisierung
a. Koordination durch Programme

b. Formalisierung: schriftl. Festle-

gung
c. Formalisierung: schriftl. Abruf

d. Bedeutung von IuK bei der Ab-
stimmung

In der Produktion/Leistungserstellung kommen neue Techno-
logien zum Einsatz.

Die Produktions- bzw. Leistungsprozesse wurden neu entwi-
ckelt.

Fur die Produktion/Leistungserstellung wurden neue Verfah-
renstechniken eingesetzt.

Netzwerkkoordinator; Arbeitsteilung; unterschiedliche Bran-
chen
Kein Netzwerkkoordinator; geringe Arbeitsteilung (lediglich

zwei oder weniger Arten an Aufgaben); gleiche Branche

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich spontan aus dem direkten
Kontakt zwischen Personen der betroffenen Mitgliedsorganisa-
tionen (z.B. Telefonate, E-Mail-Anfragen).

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich aus ungeplanten Treffen zwi-
schen Personen der Mitgliedsorganisationen.

Welche Art von Vertrdgen kam bei der Zusammenarbeit im
Kooperationsverbund bisher zum Einsatz? — Muindliche Ab-
sprachen (im Gegensatz zu anderen Formen, bspw. mithilfe
von Rechtsanwélten ausgehandelte Vertrage)

Bestimmte Mitgliedsorganisationen geben Weisungen bei der
Abstimmung.

Weisungen bestimmter Mitgliedsorganisationen gehen stets an
dieselben Partner.

Die Abstimmung zwischen den Mitgliedsorganisationen im
Kooperationsverbund ergibt sich durch verbindliche Richtlinien
und Regeln (z.B. Vereinbarungen, Vertrage).

Im Kooperationsverbund missen alle Vorgange schriftlich
festgehalten werden.

Schriftlich festgehaltene Vorgange im Kooperationsverbund
werden bei der Arbeit angewandt.

Die Nutzung elektronischer Medien ist in unserem Kooperati-
onsverbund von Bedeutung.
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3.6.2 Operationalisierung

3.6.2.1 Prozess-Innovation

Im zweiten Durchgang, der schriftlichen Befraguwgyden die Koordinationsmechanismen sowie
Prozess-Innovation erfasst. Prozess-Innovation evad wahrgenommene Innovation von den
Schlusselpersonen im Netzwerk beantwortet und sbawhEbene des Netzwerks als auch auf
Ebene der Mitglieder erfasst. Diese Vorgehenswisiskongruent mit der Erfassungsmethode von
Zollo, Reuer, & Singh (2002), die Wissensakkumolatals Erfolgsmald ebenfalls Gber Schliissel-
personen erfragten. Sie liefern eine weitreichebiddarung dafir, weshalb sie dieses MalR wéhlen.
Sie entscheiden sich gegen Allianzlebensdaueramdliberleben, Unternehmensbewertung der
Allianzinvestition oder die Zufriedenheit der Mamagnit bestimmten Dimensionen der Zusam-

menarbeit und bevorzugen ein wahrgenommenes MafefiiAllianz-Erfolg.

Prozess-Innovation wurde erfasst Gber die FrageelgiWé Ergebnisse sind in der Zusam-
menarbeit entstanden?” Es wurde eine sechsstukgia Serwendet, auf der ,1* ,stimme Uber-
haupt nicht zu“ entspricht und ,,6“ ,stimme voll ugdnz zu“. Wie in Tabelle 3.1 gezeigt, wird Pro-
zess-Innovation Uber drei Items erfragt. Es wunaheiteelt, in welchem Ausmal? es neue Produkti-
ons- oder Dienstleistungsprozesse als Ergebnigskatgerationen waren und inwieweit diese als

integraler Bestandteil der Kooperation gelten.

3.6.2.2 Spezialisierung

Wie kann Spezialisierung erfasst werden? KlassiSnganisationsstudien messen das Ausmal3 der
Spezialisierung, indem sie Listen bilden, welchekfionale und Rollen-Spezialisierung erfassen
(Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968). Funktitn&pezialisierung bezieht sich auf die Bran-
che, in der eine Organisation operiert; Rollen-Sesterung bezieht sich auf die unterschiedlichen
Rollen — d.h. die Stellenbeschreibungen —, dieneerhalb einer Organisation gibt. Keine der bei-

den Formen alleine erscheint als geeignete Mogtithklie Spezialisierung in Netzwerken zu er-
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fassen, in denen die Mitglieder selbst Organisatiosind. Wie im Pretest festgestellt, wirde eine
Erfassung Uber den Fragebogen die beantwortenddiisSelpersonen Uberanstrengen. Aus diesem

Grund wurde entschieden, den Spezialisierungsggatldtzwerke qualitativ manuell zu erfassen.

Spezialisierung wird binar-codiert. Sie wird vomd&utoren manuell Gber die Webseiten
der Organisationsnetzwerke erfasst. Es werden d&ligrien einbezogen, inwieweit ein Netz-
werkkoordinator vorhanden ist (Zentralisierung) roohevieweit es Hinweise darauf gibt, dass die
Aufgaben zur gemeinsamen Zielerreichung von mehr@mganisationen tlbernommen werden. Ein
weiterer Indikator ist die funktionale Spezialisieg, also die Branchenzugehdrigkeit der Mit-
gliedsorganisationen eines Netzwerks. Spezialisgenwird als hoch codiert, wenn diese Eigen-
schaften vorhanden sind, d.h. wenn es einen Neltkaerdinator gibt, wenn es Arbeitsteilung gibt
und/oder wenn die Netzwerkpartner aus unterscloieeli Branchen stammen (spezialisierte Netz-
werke). Wenn alle diese Indikatoren nicht gegebed, svird die Spezialisierung als gering einge-
stuft (nicht-spezialisierte Netzwerke; s. Tabellé)3Als Ergebnis aus dieser Codierung werden
F&E-Netzwerke immer als hoch spezialisiert eingiéstuenn die Netzwerkpartner unterschiedli-

chen Branchen entstammen.

3.6.2.3 Koordinationsmechanismen

In der Literatur werden unterschiedliche Herangstwisen unterschieden, wie Koordinationsin-
strumente klassifiziert werden kdnnen. Argote ()I8&spielsweise unterscheidet programmierte
von nicht-programmierter Koordination. Pugh, Hicksélinings, & Turner (1968) operationalisie-
ren Standardisierung und Zentralisierung in einenfagsenderen Analyserahmen, zu dem insge-
samt funf Variablen der Organisationsstruktur gehoin der vorliegenden Studie wird ein dreitei-
liger Analyserahmen verwendet, der zwar verwandtdmeisen Konzepten ist, sich jedoch auch un-
terscheidet. Die verwendeten Items finden sichabélle 3.1 wieder. Es wird zwischen Selbstab-
stimmung, Zentralisierung und Standardisierung elaeés den Netzwerkpartnern unterschieden. Es

wurde gefragt: ,In welchem Ausmald wurden die foligeMechanismen zur Abstimmung zwischen



78 Methode

den Mitgliedsorganisationen im Kooperationsverbwedwendet?“ Alle ltems wurden auf einer
sechsgliedrigen Skala erfasst, die von ,Trifft ki&ne Tatigkeit zu“ bis ,Trifft fur alle Tatigkeite

zu*® rangiert.

Selbstabstimmundeckt die Items flr ungeplante Treffen, ad-hoc-Kawation und den
Gebrauch muandlicher Absprachen — anstatt schh#ticAbsprachen — ab. Ad-hoc-Koordination
bezieht sich auf Kommunikation per Telefon, per BiMvder Uber andere direkte Kanale zwischen
den Mitarbeitern der Mitgliedsorganisationen. Urgape Treffen (Van de Ven, Delbecq, &
Koenig, 1976) zéhlen zur Selbstabstimmung, da sidnterviews herausstellte, dass diese durch
die Mitarbeiter in den Mitgliedsorganisationen iiettt werden, es also einen hohen Grad an Selbst-
organisation gibt. Es wurde aul3erdem das Ausmafitamdlichen Absprachen hinzugefiigt. Dieses
wird im Kontrast zu schriftlichen Absprachen gesebéer in Kontrast zu Vertragen, die die Ko-
operation regulieren und durch Rechtsanwéalte #rstelrden. Dieses Mal} ist vergleichbar mit

Argotes (1982) Mal3 gegenseitiger Anpassung dureidiarbeiter.

Zentralisierungwird durch zwei Items erfasst: die Nutzung von Sdeigen wéahrend der
Kooperation und die zeitliche Dauer dieser Weisnngaung. Das erste Mal3 erfasst, inwieweit
bestimmte Mitgliedsorganisationen Weisungen in ldeordination aussprechen (Pugh, Hickson,
Hinings, & Turner, 1968). Dies ist aquivalent zuatkung hierarchischer Governance in der Ko-
operation (Gulati & Singh, 1998). Das zweite Mal&gplt die Dynamik der Weisungsbeziehungen
— entsprechend der Einschatzung der Befragten erwkitd kann Falle geben, in denen sich die hie-
rarchischen Beziehungen schnell &ndern, in derealsd instabil und dynamisch sind, und es kann
Falle geben, in denen die Beziehungen sehr stiaoil Ba keine Langsschnitt-Daten in der Studie
verwendet werden, ist dieses Mal3 von besonderezBenlg, um die Stabilitat der Weisungsbezie-
hungen zu erfassen. Somit reflektiert Zentralisigrim vorliegenden Fall nicht nur die hierarchi-
schen Beziehungen, sondern auch das Ausmal itataiitat oder Dynamik. Das zweite Item wird

Weisungsstabilitat genannt.
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Die zwei miteinander verbundenen Items wurden aadgrund ihrer Verbindung zwi-
schen Zentralisierung, Macht und Stabilitat ausdetw@entralisierung wird oft als netzwerkanaly-
tisches Mal3 verwendet. Provan & Milward (1995) peisweise messen es lUber Dichtemalde einer
zentralen Einheit im Netzwerk. Diese zentrale Einhet eine Netzwerk-Administrations-
Organisation, die die Verbindungen zwischen derzMetkpartnern managt. Andere beziehen sich
auf die Zentralitdt aus netzwerkanalytischer SaletMal} fir das gesamte Netzwerk (Wasserman
& Faust, 2009). Im vorliegenden Fall werden dieotnfationen der Schlusselpersonen lber die
wahrgenommene Konfiguration des Netzwerks verwerlgtdiesem Weg wird erstens die Erfas-
sung vereinfacht und zweitens auf die anderen MdiBegbenfalls tber die Wahrnehmung der Be-

fragten erfasst wurden, hin angepasst.

Standardisierungwvird erfasst als Koordinationsinstrument, das @es ltems Aufgaben-
Programmierung, Prozess-Formalisierung und der idigtz/on Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (IKT) jenseits von E-Mail bestehtifgaben-Programmierung spiegelt wider, in-
wieweit Koordinationsprozesse im Voraus zwischen d&etzwerkmitgliedern etabliert werden
(Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968; Argote,829 Prozess-Formalisierung wird entspre-
chend Bodewes (2002) erfasst, indem zwei Iltems ered@t werden: inwieweit Aufgaben kodifi-
ziert sind und inwieweit schriftiche Regeln befolgerden (Hage & Aiken, 1969). Die Nutzung
von Datenbanken, Content-Management-Systemen uterem Informations- und Kommunikati-
onssystemen sind eine Form der Formalisierung wogr@mmierter Prozesse. Eingabemasken ei-
ner Software oder Online-Plattform stellen formRtezesse dar, da sie die Handlungen von Benut-
zern auf die Vorgaben in dem elektronischen Systerechranken, wodurch Standardisierung von

Prozessen entsteht.

3.6.2.4 Kontrollvariablen
Es werden sowohl Alter als auch GréRe der Netzwalkdlontrollvariablen in die Analyse einbe-

zogen. Weiterhin wird auch auf die Brancheneffdkte kontrolliert. Um die Branchen zu testen,
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wird der NACE 2.0-Index verwendet. Da die Branchegehdrigkeit der Mitgliedsunternehmen nur
gering variiert (s. Abschnitt deskriptive Statigtiy, wird davon ausgegangen, dass das Ergebnis der

Branche fir ein gesamtes Netzwerk reprasentativ ist

3.7 Analysen

Die statistischen Analysen werden in vier Schrittenchgefihrt. Im ersten Schritt wurde eine
explorative Faktorenalyse durchgefuhrt, danach emitheare Regressionen durchgefuhrt, gefolgt
von einer Uberpriufung auf Nicht-Linearitat sowienveiner Regressions-Dekomposition. Biak-
torenanalyseiberprift einzelne Items auf ihre gemeinsame Zoggkeit hin und ob diese einen
gemeinsamen Faktor an Koordinationsmechanismeerbil@rundlage hierfur ist die Korrelations-
matrix, die als Ganze untersucht werden soll. Eglevdie Hauptkomponentenanalyse als Methode
der Extraktion gewahlt (Jolliffe, 2004). Das Kaéeyer-Olkin-Kriterium (KMO) bestimmt Uber
die Anti-Image-Kovarianz-Matrix ein GutekriteriurKdiser & Rice, 1974), das fur die vorliegende
Analyse gewahlt wurd®. Es wurden auRerdem unterschiedliche Rotationsrdethderechnet,
insbesondere Varimax, Quartimax und Equamax, urabauprifen, inwieweit die Ergebnisse der

Faktorenanalyse konstant bleiben.

In der Regressionsanalysegird Prozess-Innovation als abhangige Variableveedet. Es
wird stufenweise Uberprift, ob die individuellendugemeinsamen Effekte der Koordinationsme-
chanismen und Kontrollvariablen einen Effekt awd dbhangige Variable haben. Die Regressions-
modelle werden mit den in der obigen Faktorenawaigentifizierten Faktoren durchgefihrt. Wie
gesehen, ist eine wichtige Unterscheidung die weiscspezialisierten und nicht-spezialisierten
Netzwerken. Es wird dieser Unterscheidung gefafgtem die Stichprobe in spateren Analysen in

spezialisierte und nicht-spezialisierte Netzwerkgeteilt wird.

¥ Das Kaiser-Kriterum wird verwendet, um die Anzaekr Faktoren zu interpretieren. Hierfir missen die
Faktoren einen Eigenwert von Uber eins aufweiseftefddem ist ein kritischer Wert von 0,5 notwendig, als ,hoch*
bei der Faktorladung angesehen zu werden. Danndasdtem dem Faktor zugeordnet.
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Im ersten Modell der Regressionsanalyse werdenKd@rdinationsmechanismen ohne
KontrollgroRen eingefiihrt. Danach werden schritbeaille Kontrollvariablen eingefuhrt, indem fr
netzwerkalter und -gréf3e sowie die Branchen kadigrolwird. In den folgenden Modellen wurde
die Stichprobe aufgeteilt nach spezialisierten oiuiht-spezialisierten Netzwerken und die voran-
gehenden Analysen wiederholt. Es werden dabei Keordroligrol3en einbezogen, da sich — wie
noch zu sehen sein wird — die F-Statistik nichhiigant im Vergleich zu den Modellen ohne
Kontrollvariablen veréndert. Aul3erdem wirde siciicdudas Entstehen von fehlenden Fallen die
GroRRe der Gesamtstichprobe verkleinern. Deshald d@&von abgesehen, Kontrollgrof3en in den

getrennten Analysen einzubeziehen.

Moglicher kurvilinearer Zusammenhang/m einen mdglichen inversen u-férmigen Zu-
sammenhang zwischen Standardisierung und Prozessgdtion zu finden, werden folgende drei

Gleichungen herangezogen:

Y =a+ B;x (1)
Y =a+ B;x + Byx? (2)
Y =a+ B;x + B,x? + B3x3 (3)

Dabei ista der SchnittpunktB; derite zu schéatzende Parameter undier Wert der jewei-
ligen erklarenden Variablen. Es wird Uberprift, eielsB; Varianz modelliert. Das bedeutet, dass
die Parameter auf ihre Signifikanz hin Uberpruftades. Ist der Parameter einer der oben genannten
Gleichungen signifikant, bedeutet dies, dass dea#@umenhang zwischen der unabhangigen und
abhangigen Variable den entsprechenden Grad awfiBaspielsweise bedeutet ein signifikanter
ParameteB; und B, (aber kein signifikanter Paramefy), dass der Zusammenhang quadratisch

ist.
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Regressions-DekompositioDa zwischen spezialisierten und nicht-speziatisie Netz-
werken Unterschiede festgestellt wurden, ist diehtobe flr spatere Analysen entsprechend auf-
geteilt worden. Das Entscheidende ist nun das Wisseiiber, inwieweit der Unterschied daher
rahrt, dass es sich um einen Unterschied in depgamzugehdrigkeit oder in der Gruppeneigen-
schaft handelt. Im ersten Fall wirde es sich unereidnterschied zwischen Spezialisierung und
Nicht-Spezialisierung handeln (Ausstattungs-Effekt) zweiten Fall um einen Unterschied inner-
halb der Gruppe (Gruppen-Effekt). Es wird eine Regions-Dekomposition durchgefihrt, um den
Unterschied im linearen Zusammenhang zwischen aex Bntergruppen zu berechnen. Dabei
wird die Methode nach Coleman, Blum, Sgrensen, &sR@1972) und Romo (2003, S. 52) ver-
wendet. Die Form der linearen RegressionKiunabhangige Variablen in deen Gruppe hat die

Form:

K
yi=a; + Z biexi + € (4)
k=1

wobeia; der Schnittpunkt isty;, derkte Parametery;, der Wert der jeweiligen erklaren-
den Variable und; die stochastische Stoérgrof3e, die einen Mittelwert Null und eine Varianz

von g/ besitzt. Der Mittelwert dieser Funktion ist:

K
yi=a;+ Z B Xk
k=1
wobeia; die geschatzte Schnittstelle iBf; die geschatzte Steigung uig der geschatzte

Mittelwert derkten erklarenden Variable.

Die Dekomposition ist dann die Subtraktion zwiscden Gruppé und der Gruppé-1, im

vorliegenden Fall der Gruppen 2 und 1:
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S R+ X 5 /B, — B
X1k T X2k k — Dak\ ,_ _
:(az_a1)+2(12—2>(32k_31k)+2(%)(%k‘*‘xlk)
k=1 k=1

wobei AB den Einfluss auf die Variablen in den unterschobein Gruppen bewertet (Un-

terschied in den Steigunge@ruppen-EffeRtund Folgendes ist:

K

AB = (a; —ay) + 2 (M) (B2 — Bix) (6)

2
k=1

und Ax die Charakteristika der Gruppen (Unterschied in Nttelwerten; Ausstattungs-

Effek) beschreibt:

A% = i (P 22) Gy + 220 (7)

k=1
3.8 Ergebnisse

3.8.1 Deskriptive Statistiken

Tabelle 3.2 zeigt die Verteilung zwischen speziatien und nicht-spezialisierten Netzwerken auf.
Die Kategorie spezialisierter Netzwerke weist 5lleF@auf, die Kategorie nicht-spezialisierter

Netzwerke 98 Falle.

Tabelle 3.3 und Tabelle 3.4 zeigen detailliertef; awelchen Branchen die Netzwerkmit-
glieder entstammen. Die erste Tabelle zeigt dieiapsierten Netzwerke auf, die zweite die nicht-
spezialisierten. Es wird deutlich, dass in spegiglien Netzwerken die meist vertretene Branche
entsprechend der NACE-Klassifikation die Herstallust (20 Antworten), gefolgt von professio-

nellen Aktivitaten (Erbringung von freiberuflichewjssenschatftlichen und technischen Dienstleis-
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tungen; 15 Antworten) und anderen Branchen (14 Arten). In nicht-spezialisierten Netzwerken
ist die haufigste Branche Handel (34 Antwortenfplgg von professionellen Aktivitaten (26) und

Herstellung (13) sowie Bau (13). Entsprechend ggbeine klare Tendenz in Richtung von Herstel-
lung bei den spezialisierten Netzwerken und einad&ez in Richtung Handel bei den nicht-

spezialisierten Netzwerken.
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Tabelle 3.2: Verteilung der Netzwerktypen

Netzwerktyp N [%0]
Spezialisierte Netzwerke 51 34%
Nicht-spezialisierte Netzwerke 98 66%
Spaltensumme 149 100%

Tabelle 3.3: Branchenverteilung der spezialisierteNetzwerke; entsprechend der NACE-Klassifikation 2.0

Branchenzugehdrigkeit N [%]
Landwirtschaft (A) 7 6%
Herstellung (C) 20 17%
Energie (D,E) 8 7%
Bau (F) 9 8%
Handel (G) 11 9%
Transport (H) 10 8%
Gastgewerbe (1) 3 3%
Finanzdienstleistungen (K) 4 3%
Immobilien (L) 2 2%
Professionelle Aktivitaten (M) 15 13%
Offentliche Verwaltung (O) 6 5%
Gesundheitswesen (Q) 9 8%
Andere 14 12%
Spaltensumme 118 100%

N=51; Mehrfachantworten maglich.

Tabelle 3.4: Branchenverteilung der nicht-spezialigirten Netzwerke; entsprechend der NACE-Klassifikathn 2.0

Branchenzugehdrigkeit N [%0]
Landwirtschaft (A) 4 3%
Herstellung (C) 13 9%
Energie (D,E) 9 6%
Bau (F) 13 9%
Handel (G) 34 23%
Transport (H) 9 6%
Gastgewerbe (1) 8 5%
Finanzdienstleistungen (K) 5 3%
Immobilien (L) 5 3%
Professionelle Aktivitaten (M) 26 18%
Offentliche Verwaltung (O) 5 3%
Gesundheitswesen (Q) 8 5%
Andere 9 6%
Spaltensumme 148 100%

N=98; Mehrfachantworten moglich.
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Bevor die separaten Statistiken flr beide Sub-Sesnpbrgestellt werden, zeigt Tabelle
3.5 die deskriptiven Statistiken fur die gesamtehprobe auf. Dabei ist die Variable ,12. Bran-
chenzugehorigkeit” von besonderer Bedeutung. Sigt z@, ob Mitgliedsunternehmen derselben
Branche angehdren oder nicht. Niedrige Werte zelgegnogene Branchenzugehdrigkeit an, wo-
hingegen hohe Werte heterogene Zugehdrigkeit asaelder Median dieser Statistik liegt bei eins,
was darauf hinweist, dass nahezu alle in den Nekaemebefindlichen Organisationen homogen

sind und somit zu derselben Branche gehoren.

Tabelle 3.6 bietet einen Uberblick tiber die degkrépStatistik fiir spezialisierte Netzwer-
ke; das gleiche bietet Tabelle 3.7 fir nicht-spezéate Netzwerke. Unter den offensichtlichsten
Unterschieden zeigt sich, dass Prozess-Innovatmschen den zwei Sub-Samples stark variiert:
Sie bewegt sich zwischen 4 und 5 in spezialisieMetzwerken und ist damit héher als in nicht-
spezialisierten Netzwerken, wo sie zwischen 2 undrdert. Im weiteren Verlauf wird ein t-Test
durchgefuhrt, der noch aufzeigen wird, dass esnesmgnifikanten Unterschied zwischen speziali-

sierten und nicht-spezialisierten Netzwerken gibt.
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Tabelle 3.5: Deskriptive Statistik fir die gesamte t&chprobe

Mittel-

Std.-

N Median Min. Max.
wert abw.

1. Ungeplante Treffen 149 2,54 2,00 1,553 1 6
2. Ad-hoc-Koordination 149 4,16 4,00 1,484 1 6
3. Miindliche Absprachen 149 4,21 5,00 1,717 1 6
4. Weisung 149 2,10 2,00 1,394 1 6
5. Weisungsstabilitat 149 1,96 1,00 1,423 0 6
6. Programme 149 3,94 4,00 1,733 1 6
7. Formal.: Aufg.-Kodifizierung 149 3,20 3,00 1,708 1 6
8. Formal.: Regel-Anwendung 149 3,67 4,00 1,608 1 6
9. IKT 149 4,98 5,00 1,249 1 6
10. Netzwerkalter 149 14,77 9,00 19,524 0 130
11. NetzwerkgrofRe 126 83,73 14,00 184,108 3 1440
12. Branchenzugehdrigkeit 143 1,95 1,00 1,396 1 6
13. Prozess-Innovation 1 149 3,02 3,00 1,803 1 6
14. Prozess-Innovation 2 149 2,98 3,00 1,686 1 6
15. Prozess-Innovation 3 149 2,50 2,00 1,588 1 6
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Tabelle 3.6: Deskriptive Statistiken fiir speziali®rte Netzwerke
Spezialisierte Netzwer-  Mittel-  Std.- 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
ke wert  Abw.
1. Ungeplante Treffen 257 149 1
2. Ad-hoc-Koordination 424 119 318" 1
3. Miindliche Abspra- 416 1,67 ,092 132 1
chen
4. Weisung 2,02 1,22 ,071  -,099 , 165 1
5. Weisungsstabilitat 1,80 1,31 ,161 ,145 ,051 ,388** 1
4,16 1,63 -,128 - L,li16 ,079 -,023 1
6. Programme 350+
7. Formal.: Aufg.- 3,39 1,67 -244 -357* ,071 ,016 -,083 ,534** 1
Kodifizierung
8. Formal.: Regel- 382 149 ,037 -145 -037 -031 -202 ,456** ,676** 1
Anwendung
9. IKT 512 1,14 ,042 -021 ,095 ,027 -118 ,140 ,090 ,270 1
1261 214 ,031 ,012 -293* -220 -108 ,006 ,086 ,245 ,130 1
10. Netzwerkalter 1
11. Netzwerkalter (In) 1,80 126 ,077 ,160 -197 -337* ,033 -028 ,059 ,306* ,208 ,770** 1
12. NetzwerkgrolRe 55,98 83,6 ,475* 253 -290 -201 ,102 -245 -187 ,127 247 ,401** ,478* 1
4
13. NetzwerkgrofRe (In) 305 1,38 ,201 ,230 -332* -059 ,163 -140 -107 ,214 ,148 ,445* ,644* 803** 1
14. Prozess-Innovation 435 153 ,086 ,085 ,119 -046 ,055 ,169 ,295* ,325* 546** 064 ,165 ,194 ,033 1
1
15. Prozess-Innovation 386 160 ,109 -161 ,218 ,114 ,035 ,254 215 258 ,140 ,122 ,090 -,133 -,054 ,460** 1
2
16. Prozess-Innovation 353 1,68 ,150 -,063 ,106 ,180 ,075 ,276* ,452** 453 165 ,084 ,123 -162 ,050 ,548* ,780*

3

*** < 0,001; * <0,01; *<0,05;+<,10; N=51
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Tabelle 3.7: Deskriptive Statistiken fur nicht-spemlisierte Netzwerke

Nicht-spezialisierte Mit-  Std,-

Netzwerke telwert  Abw. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. Ungeplante Treffen 253 1,59 1
2. Ad-hoc-Koordination 412 1,62 ,290* 1
3. Miindliche Abspra- 4,23 1,75 ,328* 542** 1
chen
4. Weisung 2,14 1,48 -068 ,010 ,027 1
5. Weisungsstabilitat 2,04 1,48 -027 ,015 -095 ,601** 1
6. Programme 3,83 1,78 -120 -060 -020 ,115 ,163 1
7. Formal.: Aufg.- 3,10 1,73 -125 -159 -124 ,427* ,301** ,509** 1
Kodifizierung
8. Formal.: Regel- 359 167 -185 -168 -002 ,304* 137 ,524* |788** 1
Anwendung
9. IKT 491 1,30 -086 -009 ,055 ,157 ,093 ,389** ,413* ,472** 1

15,91 18,47 -,131 -,186 - ,085 ,029 -,010 -024 -055 -145 1
10. Netzwerkalter 078w
11. Netzwerkalter (In) 245 1,17 -160 -,212* - , 208 -,031 ,071 ,079 ,060 ,008 ,841** 1
,304**
12. NetzwerkgrofRe 97,12 215,7 -,165 - - -055 -,065 ,072 , 110 , 113 -,006 ,224* 161 1
6 ,373* ,490**
13. NetzwerkgrofRe (In) 3,00 1,69 -,218* - - -,044 ,036 127 , 140 177 , 186 ,368** ,306** ,766** 1
,336** |, 461**
14. Prozess-Innovation 2,33 1,52 -,038 , 176 ,040 ,034 122 ,207* ,136 , 126 , 156 ,142 ,086 -,048 -,014 1
1
15. Prozess-Innovation 252 1,55 ,042  -,022 ,031 , 179 ,085 ,425** 346** ,375* ,259* -036 ,068 ,169 , 155 ,499** 1
2
16. Prozess-Innovation 1,97 1,25 ,003 ,068 ,084 ,165 ,045 ,281** 126 ,222* , 170 ,028 ,075 , 133 171 ,499%*  697**
3

*** < 0,001; *<0,01; *<0,05;+<0,10; N=98
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3.8.2 Faktorenanalyse

Da Innovation mit drei ltems gemessen wurde, wutlgerprift, ob diese einen gemeinsamen Fak-
tor bilden. In der Tat sind die Korrelationen zwiso den Items sehr hoch und es konnte ein ge-
meinsamer Faktor extrahiert werden (s. Tabelle @@nbach’s Alpha = 0,851; KMO = 0,700).

Dieser Faktor wird als abhéngige Variable in afidgenden Analysen verwendet. Wie bereits oben
erwahnt, zeigt Tabelle 3.9 auf, dass es einenfgignten Unterschied zwischen spezialisierten und

nicht-spezialisierten Netzwerken in Bezug auf PsszZ@novation gibt.

Tabelle 3.8: Hauptkomponentenanalyse: Prozess-Innotian

Faktoren 1

Faktorbezeichnung Prozes_s-

Innovation
Prozess-Innovation 1 ,688
Prozess-Innovation 2 ,802
Prozess-Innovation 3 ,838
Cronbach’s Alpha ,851
Eigenwert 2,33
% der erklarten Varianz 77,60
KMO ,700

Tabelle 3.9: t-Test fiir spezialisierte und nicht-spealisierte Netzwerke in Bezug auf Prozess-Innovatio

S|g, (2_
T df seitig)
Prozess- Varianzen 7,388 147 ,000
Innovation in | sind gleich
spez,  Und|yarianzen 7,071 89,981 ,000
nicht-spez, [ giny picht
Netzwerken gleich
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Tabelle 3.10: Hauptkomponentenanalyse: Koordinatiorisstrumente

Faktoren 1 2 3
. Standardi- Selbstab- o 4 lisie-
Faktorbezeichnung | _: stimmung
sierung (ST) (SE) rung (ZE)

Programme ,703 ,039 250
Formal.: Aufg.-Kodifizierung ,865 ,030 ,066
Formal.: Regel-Anwendung 836 ,040 ,265
IKT ,540 171 334
Ungeplante Treffen -,282 ,556 ,150
Ad-hoc-Koordination -,320 , 701 ,205
Miindliche Absprachen -,124 ,705 ,351
Weisung 429 ,416 -,634
Weisungsstabilitat ,284 ,388 -, 746
Cronbach's Alpha J7 ,59 ,70
Eigenwert 2,70 1,65 1,40
% der erklarten Varianz 29,95 18,37 15,50
KMO ,660

Faktorwerte 2 0.500, in Fettbuchstaben aufgefiihrt, werden als Fk#oren verwendet

Die Ergebnisse der Hauptkomponentenanalyse in Baatidie Koordinationsinstrumente
sind in Tabelle 3.10 aufgefihrt. Es zeigt drei klaneinander abgrenzbare Komponenten mit Ei-
genwerten Uber 1,0. Das KMO-Kriterium liegt bei@)aund entspricht damit dem ,mittelmaRigen*
Evaluierung entsprechend der Klassifikation vonsiai& Rice (1974). Wie zuvor vorgestellt, wur-
de anhand verschiedener Rotationen Uberprift, wmerelie Faktoren stabil bleiben. Diese Analyse
zeigt, dass es nur marginale Anderungen in denti@osmethoden gibt. Entsprechend fallt die In-

terpretation nach dem vorgestellten theoretischeayserahmen leicht.

Tabelle 3.10 zeigt, dass die drei Komponenten deraretischen Analyserahmen entspre-
chen und wie folgt bezeichnet werden konnen: (in&de und schriftiche Koordination durch
Standardisierung(2) informelle und mindliche Koordination durBkelbstabstimmungnd (3) Ko-

ordination durch Weisung und stabile Weisungsberighn alZentralisierung
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Tabelle 3.11: Lineare Regression: Gesamte Stichpreb

UV: Prozess-Innovation Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5 Modell 6
(Konstante) ,055 (0,63) ,062 (0,72) | ,062 (0,73) | -,299** (-3,27)| -,473 (-2,22) | -,561** (-2,30)
Standardisierung ,368***  (4,07) ,364*** (4,08) | ,352** (3,98) ,310**  (4,07) ,292***  (3,75) | ,268** (3,23)
Selbstabstimmung , 169+  (1,94) | ,180*  (2,08) ,162 ** (2,19) ,187*  (2,42) | ,156+ (1,90)
Zentralisierung 171 (1,90) ,078 (0,99) ,087 (3,20) | ,103 (1,21)
Spezialisierung 1,022**  (6,56) | 1,023** (6,23) | ,958** (5,18)
Netzwerkalter (In) -,001 (-0,02) | ,016 (0,21)
NetzwerkgroRRe (In) ,057 (1,20) | ,046 (0,84)
Branchen (Referenz: Andere)
Landwirtschaft (A) -,104 (-0,33)
Herstellung (C) ,240 (1,10)
Energie (D,E) 442 (1,60)
Bau (F) 444 + (1,68)
Handel (G) ,059 (0,48)
Transport (H) ,060 (0,26)
Gastgewerbe (1) ,038 (0,10)
Finanzdienstleistungen (K) -,370 (-0,72)
Immobilien (L) -,036 (-0,08)
Professionelle Aktivitaten (M) -,093 (-0,46)
Offentliche Verwaltung (O) -,451 (-1,20)
Gesundheitswesen (Q) ,072 (0,23)
R ,352 ,390 421 ,635 ,641 ,675
R-Quadrat 124 ,152 ,178 ,403 ,410 ,455
R-Quadrat korr. 17 137 ,156 ,382 ,379 ,351
Standardfehler ,949 ,938 ,928 , 794 , 796 ,814
Delta R-Quadrat 124 ,028 ,026 ,226 ,007 ,045
df 117 116 115 114 112 99
Delta F 16,600%** 3,767+ 3,599+ 43,099*** ,693 ,625
Sig. Delta F ,000 ,055 ,060 ,000 ,502 ,828
N 119 119 119 119 119 119

** < 0,001; ** < 0,01; *<0,05; T <0,10; t-Wertein Klammern
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3.8.3 Regressionsanalysen

In Modell 1 in Tabelle 3.11 wird ausschlief3lich r&tardisierung eingeschlossen. Dieses Modell
erklart bereits 11,7 Prozent der Varianz, was eisehr hohen Wert fir eine einzelne Variable ent-
spricht. Modell 2 umfasst zusatzlich Selbstabstimgaer F-Wert erhéht sich signifikant auf dem
10-Prozent-Niveau; das korrigierte R-Quadrat beétl&y7 Prozent. Modell 3 umfasst schlief3lich
auch Zentralisierung. Der F-Wert verandert sichnéddis signifikant, wenn auch ebenfalls nur auf
dem 10-Prozent-Niveau. Dabei wechselt die Sigmiizkaon Selbstabstimmung vom 5-Prozent-
Niveau zum 1-Prozent-Niveau. Zentralisierung istdmm 5-Prozent-Niveau signifikant. Als nachs-
tes wird in Modell 4 Spezialisierung als Variabiagefihrt. Der Wechsel des F-Wertes ist hoch
signifikant (F < 0,001). Das Delta R-Quadrat betrdg,6 Prozent. In Modell 5 werden sowohl
Netzwerkalter als auch NetzwerkgroRe eingefihd,-dzusammen mit den Koordinationsmecha-
nismen und Spezialisierung — zirca 38 Prozent dmiaviz erklaren. Uberraschenderweise haben
beide keinen relevanten Effekt auf Prozess-InnowatModell 6 fuhrt die Kontrollvariablen ein;
hierbei handelt es sich um die Branchen der Kodioeen. Hier ist ebenfalls kein herausragender
Effekt sichtbar; der Unterschied in der F-Statissknicht-signifikant, obwohl dieses Modell eine

hohe Anzahl an Variablen einfihrt.

Wie zuvor gesehen, wurde nach der Varianz zwis®hetmwerken mit unterschiedlichen
Zielen geschaut. Wie in Modell 4 gesehen, erklderialisierte Netzwerke den grof3ten Anteil an
Varianz. Aus diesem Grund wurde die Stichprobepgzgalisierte und nicht-spezialisierte Netzwer-
ke eingeteilt. Die Ergebnisse werden getrennt vem wbrangehenden vorgestellt. Die Modelle fur
spezialisierte Netzwerke sind in Tabelle 3.12 afifige, die Ergebnisse fir nicht-spezialisierte

Netzwerke in Tabelle 3.13. Die Variablen werderrisateise in die Modelle eingefiih’

2 Wie oben erklart, sind die vorliegenden Analysebust gegeniiber dem Einbezug/Ausschluss der Kont-
rollvariablen, weshalb diese nicht aufgefiihrt werde
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Tabelle 3.12: Regressionsanalyse fiir spezialisiefetzwerke

UV: Prozess-Innovation Modell 7.1 Modell 7.2 Modell 7.3
(Konstante) 673 wxx (5,62) | ,673 = (5,81)| ,656 =**=* (5,58)
Standardisierung 489 ** (3,41)| ,518 == (3,71) | ,486 == (3,39)
Selbstabstimmung ,281 = (2,06) | ,294 = (2,14)
Zentralisierung ,128 (0,96)
R ,438 ,508 ,522
R-Quadrat ,192 ,258 272
R-Quadrat korr. ,176 227 ,226
Standardfehler ,849 ,822 ,823

Delta R-Quadrat ,192 ,066 ,014

df 49 48 a7

Delta F 11,652** 4,256* ,928

Sig. Delta F ,001 ,045 ,340

N 51 51 51

*** < (0,001; ** <0,01; * < 0,05; + < 0,10; nicht-standardisierte Werte; t-Werte in Klammern

Tabelle 3.13: Regressionsanalyse fir nicht-speziaéste Netzwerke

UV: Prozess-Innovation Modell 8.1 Modell 8.2 Modell 8.3
(Konstante) -,362 *** (-4,60) | -,363 *** (-4,60)| -,355 *** (-4,50)
Standardisierung 243 ** (3,32) | ,239 ** (3,29) | ,247 ** (3,40)
Selbstabstimmung ,118 (1,61)| ,114 (1,56)
Zentralisierung ,091 (1,20)
R ,321 ,356 ,375
R-Quadrat ,103 127 ,140
R-Quadrat korr. ,094 , 109 , 113
Standardfehler 75 , 768 , 766

Delta R-Quadrat ,103 ,024 ,013

df 96 95 94

Delta F 11,025** 2,611 1,459

Sig. Delta F ,001 ,109 ,230

N 98 98 98

*** < 0,001; ** < 0,01; * < 0,05; T < 0,10; nicht-standardisierte Werte; t-Werte in Klammern

Wie in Modell 7.1 zu sehen, werden fur spezialtsid&tetzwerke 17,6 Prozent der Varianz
durch Standardisierung modelliert. Wird Selbstabstung in Modell 7.2 eingefiihrt, bleibt Stan-
dardisierung auf dem 1-Prozent-Niveau signifikaBelbstabstimmung ist auf dem 5-Prozent-

Niveau signifikant; entsprechendes gilt fur die t&atiStik. Die erklarte Varianz jedoch steigt nicht
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sehr stark, das Delta R-Quadrat betragt ledigli€i®. In Modell 7.3, in dem Zentralisierung ein-

gefiithrt wird, ist diese Variable nicht signifikait.

In Bezug auf die nicht-spezialisierten NetzwerkeModell 8.1, betragt das korrigierte R-
Quadrat zirka 9 Prozent. Wird Selbstabstimmung od#l 8.2 hinzugefiigt, erhdht sich das korri-
gierte R-Quadrat um einen Prozentpunkt, was jedashe signifikante Verdnderung in der F-
Statistik bedeutet (F = 2,611; p > 0,1). Standadisg bleibt dabei auf dem 1-Prozent-Niveau sig-
nifikant. Von Modell 8.2 zu Modell 8.3 ist der Regsionskoeffizient der neu eingefiuihrten Variab-

le, Zentralisierung, nahe Null; der korrigierte MdleFit steigt nicht-signifikant von 10,9 auf 11,3

Prozent?

L Es wurden auch Interaktionsterme fiir die Gruppemspezialisierten und nicht-spezialisierten Netkere
berechnet. D.h. dass es folgende Interaktionen (ibtStandardisierung x Selbstabstimmung, (2) &agisierung x
Zentralisierung, (3) Selbstabstimmung x Zentratigigy. FUr spezialisierte Netzwerke gibt es einezigen signifikan-
ten Zusammenhang: die Interaktion zwischen Staiglardng und Selbstabstimmung. Jedoch ist dieselann signi-
fikant, wenn sie der einzige Interaktionsterm Heementsprechend ist der gefundene Zusammenhahgstabil,
wenn weitere Interaktionsvariablen eingefiihrt werde

22 Es wurden die gleichen Interaktionsterme wie inwt@angehenden FuRnote berechnet. Jedoch zeigt sic
hier, dass es keinen signifikanten Zusammenhangciwn den Interaktionstermen und Prozess-Innovgiixin
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Tabelle 3.14: Regression: Linearer oder kurvilinearerZusammenhang von Standardisierung und Prozess-Innation

UV: Prozess-Innovation Modell 9 Modell 10 Modell 11

B: 247 ** (2,74) 277 ** (2,958) ,452 **  (2,996)
B, -,108 (-1,154) -,054 (-0,534)
Bs -,237 (-1,473)
R 0,247 0,267 0,298
R-Quadrat ,061 ,072 ,089
R-Quadrat korr. ,053 ,055 ,065
Standardfehler ,851 ,850 ,845
Delta R-Quadrat ,061 ,011 ,017
Delta F 7,507* 1,332 2,170
Sig. Delta F ,007 ,251 ,143
df 116 115 114
N 118 118 118

*** < (0,001; ** < 0,01; * < 0,05; + < 0,10; standardisierte Werte; t-Werte in Klammern

Modelle 9, 10 und 11 in Tabelle 3.14 Uberprifemi@weit es einen inversen u-férmigen
Zusammenhang zwischen Standardisierung und Prémeggation gibt. Sie wurden entsprechend
der Vorgehensweise im Methoden-Abschnitt berechAaschlieRend werden die drei Modelle
miteinander verglichen. Modell 9 umfasst Standaedisg allein, wohingegen Modell 10 die quad-
ratische Funktion des zu testenden inversen u-giamiZusammenhangs mit Prozess-Innovation
enthalt. Modell 11 nimmt auch die Funktion drit@®nades mit in die Regression mit &iim Er-
gebnis zeigt sich, dass lediglich der Param@fenicht jedoch die ParametBy undBj;, signifikant
mit Prozess-Innovation zusammenhangen. Dies uiterstie Hypothese, dass der Zusammenhang
zwischen Standardisierung und Prozess-Innovatidmr mi@em linearen Zusammenhang, denn ei-

nem quadratischen entspriéft.

8 Es wurden Falle ausgeschlossen, die einen ,Kaffetm der Regression bilden, d.h. solche Félie d#n
niedrigsten Wert (-1,22) fur Prozess-Innovatiomeimmen (vertikale Achse), jedoch unterschiedlicherté/fur Stan-
dardisierung (horizontale Achse). Damit sollte eifezfalschung der Ergebnisse bei der Uberpriifurggkievilinearen
Zusammenhangs vermieden werden. Es handelt si@ilurélle.

24 Auch die graphische Analyse unterstiitzt diesera#usenhang.
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3.8.4 Regressions-Dekomposition

Tabelle 3.15 rekapituliert die Regressionskoeffirg@ und die Mittelwerte der relevanten Variab-
len. Als Basis dienen hierbei Modell 7.3 fur spégiarte Netzwerke und Modell 8.3 fur nicht-
spezialisierte Netzwerke. Beide Modelle sind diarspamsten (,parsimonious”) Modelle und bein-

halten alle relevanten Variablen, d.h. Standardisig, Selbstabstimmung und Zentralisierung.

Die Ergebnisse der Dekomposition werden in Tab&lle aufgezeigt. Die Tabelle zeigt
den GruppeneffekAB in der ersten Werte-Spalte an und den entspreeheradativen Wert in Be-
zug auf den Gesamteffel — y, in der zweiten Spalte. Der Gruppeneffekt zeigtvaglcher An-
teil dafir verantwortlich ist, zwischen den Gruppgmterschiede zu erklaren, d.h. der Einfluss der
Gruppenzugehdorigkeit auf die abhéangige Variable. @itte Werte-Spalte zeigt den Ausstattungs-
effekt Ax an, mit dem relativen Wert in der darauf folgen&galte. Dieser Effekt zeigt den Anteil
an, der sich auf den Unterschied in den Charakitaiger Gruppen zuruckfiuhren lasst. Die letzten

beiden Spalten beinhalten den Gesamteffgkt ;.

Das Vorzeichen vor dem absoluten Wert
gibt an, ob der Effekt fiur spezialisierte oder mispezialisierte Netzwerke vorteilhaft ist. Wenrsda
Vorzeichen positiv ist, wird der Effekt aufgrundrd@leichung y, — ¥, vorteilhaft fiar nicht-

spezialisierte Netzwerke sein. Wenn das Vorzeictegjativ ist, ist der Effekt vorteilhaft fir spezia-

lisierte Netzwerke (Romo, 2003, S. 53).

% Romo (2003) verwendet “T” zur Bezeichnung des Gestektsy, — 7, .
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Tabelle 3.15: Lineare Regression mit nicht-standardisrten Koeffizienten und Mittelwerten

Spezialisiert Nicht-spezialisiert

(Modell 7,3) (Modell 8,3)

Bl )_Cl B2 )_CZ
(Konstante) 0,656*** -0,355%***
Standardisierung 0,486** ,093 0,247** -,048
Selbstabstimmung 0,294* -,008 0,114 ,004
Zentralisierung 0,128 ,159 0,091 -,083

*** < (0,001; ** < 0,01; * < 0,05; + < 0,10; nicht-standardisierte Koeffizienten

Tabelle 3.16: Regressions-Dekomposition

Nicht-spezialisiert — Spezialisiert
y, =y, =AB+ Ax

Gruppeneffekt Ausstattungseffekt Gesamteffekt

AB [%] A% % y,-y, (%]
(Konstante) -1,0110 100% -1,0110 100%
Standardisierung -,0053 9% -,0518 91% -,0572 100%
Selbstabstimmung ,0003 12% ,0024 88% ,0027 100%
Zentralisierung -,0014 5% -,0264 95% -,0278 100%
Gesamt-Beitrag -1,0174 93% -,0759 7% | -1,0933 100%

Negative absolute Werte zeigen einen Vorteil fur gzialisierte Netzwerke an; positive absolute Werteeigen einen Vorteil fur

nicht-spezialisierte Netzwerke an.

Was beim Blick auf Tabelle 3.16 unmittelbar sicintvad, ist, dass der Gberwiegende Tell
des Gesamteffekts von Standardisierung auf einesstatiungseffekt zuriickzuftihren ist (91 Pro-
zent des Gesamteffekigs — y;). Das bedeutet, dass es unterschiedliche Chaistkarin den zwei
Sub-Gruppen gibt. Das Vorzeichen des absolutena&/est negativ, was heifl3t, dass dieser Effekt
vorteilhaft fur spezialisierte Netzwerke ist. NurP®ozent des Gesamteffekts lassen sich auf den
Einfluss von Faktoren innerhalb der Gruppe zurlicid. Diese haben ebenfalls ein negatives
Vorzeichen, was bedeutet, dass spezialisierte NgekavMm Vorteil sind. In der Summe bedeutet
dies, dass spezialisierte Netzwerke (1) starkerSahdardisierung setzen und (2) der Effekt von
Standardisierung in Bezug auf Prozess-Innovatiérket in spezialisierten Netzwerken ist als in

nicht-spezialisierten. In Bezug auf Selbstabstimgish das Bild weniger klar. Nur 88 Prozent las-
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sen sich auf den Ausstattungseffekt zurtickfiihresh ithProzent auf den Gruppen-Effekt. Daflr ist
dieser Effekt aufgrund des positiven Vorzeichens warteilhaft fir nicht-spezialisierte Netzwerke.
Nicht-spezialisierte Netzwerke (1) verlassen signker auf Selbstabstimmung und (2) ist der Zu-
sammenhang zwischen Selbstabstimmung und Prozessaliion starker ausgepragt als in nicht-
spezialisierten Netzwerken. Eine Anmerkung hierZueydass der Gesamt-Effekt im Vergleich zu
den Regressionskoeffizienten relativ klein ist. Biandardisierung ist der Gesamt-Effekt -0,572
(verglichen mit dem Regressionskoeffizienten vo#86) und er betragt 0,0027 fu, — v, bei
Selbstabstimmung (verglichen mit einem Regressimgiizienten von 0,294 in spezialisierten
Netzwerken). Es gibt demnach zwei weitere Deziralidst fir den Gesamteffekt bei Selbstab-
stimmung. Flr Zentralisierung ist das Bild am deb#ten — zumindest aus Sicht der reinen Zahlen.
95 Prozent lassen sich auf einen Ausstattungsefigkickfihren und lediglich 5 Prozent auf den
Gruppeneffekt. Dies bedeutet, dass die Nutzungcheis den zwei Arten von Netzwerken unter-
schiedlich, und zwar vorteilhaft fir spezialisieNetzwerke, ist — ahnlich der Nutzung von Stan-
dardisierung. Jedoch muss das Ergebnis fur Zesigaling mit Vorsicht gesehen werden, da die
Regressionskoeffizienten nicht signifikant sindhl&dfilich ist der Gesamt-Beitrag aller drei Koor-
dinationsmechanismen auf Prozess-Innovation gedjgrte den zuvor gesehenen Ergebnissen: die
Mehrheit des Gesamteffekts ist ein GruppeneffeBt R@ozent) und nur 7 Prozent sind auf einen
Ausstattungseffekt zuriickzuftihren. Dieses Ergekommt aufgrund des Einbezugs der Konstante

zustande, die zuvor nicht eingeschlossen wurdgedach dem Gruppeneffekt zuordenbar ist.

Fasst man die Ergebnisse der Regressions-Dekomgmogiisammen, lasst sich sagen,
dass sich die Nutzung von Standardisierung in e 3ub-Gruppen unterscheidet. Ebenso unter-
scheidet sich der Zusammenhang zwischen Standaudigi und Prozess-Innovation, der in spezia-
lisierten Netzwerken starker ist als in nicht-spégierten. Nicht-spezialisierte Netzwerke verwen-
den mehr Selbstabstimmung verglichen mit spezetesn Netzwerken und der Zusammenhang mit

Prozess-Innovation ist starker in nicht-speziatisie Netzwerken. Jedoch ist der absolute Wert fur
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Selbstabstimmung relativ gesehen klein im Vergletstandardisierung. Fur Zentralisierung kann

aufgrund fehlender Signifikanzen keine endglltigesgage getroffen werden.

3.9 Diskussion

Den Ausgangspunkt dieser Studie bildet die Literéitoer das Management interorganisationaler
Netzwerke, die verschiedene KoordinationsmechamstineNetzwerke diskutiert. Es wurden Hy-
pothesen sowohl fiir spezialisierte als auch nipbtmlisierte Netzwerke formuliert. Im Ergebnis
zeigt sich, dass Standardisierung systematiscliProess-Innovation zusammenhéngt, ebenso ver-
halt es sich mit Selbstabstimmung. Jedoch ist dete eler beiden deutlicher in spezialisierten
Netzwerken. Zentralisierung ist in keinem der Fafig Innovation verbunden. Beide Gruppen —
spezialisierte und nicht-spezialisierte Netzwerkgerwenden die Koordinationsmechanismen in
unterschiedlicher Weise. Als Ergebnis der Dekontpos-Analyse konnte herausgefunden wer-
den, dass in spezialisierten Netzwerken Standardisg nahezu vollstandig mit Prozess-Innovation
verbunden ist. Als Nebenergebnis der vorliegendealyse zeigt sich, dass spezialisierte Netzwer-
ke innovativer sind als nicht-spezialisierte. Imgemden werden die direkten Effekte und die Er-

gebnisse der Dekompositions-Analyse detaillieriskutiert.

Erstens — und wie in Hypothese 1 vorgeschlagen Sdkstabstimmung positiv mit Pro-
zess-Innovation verbunden. Auch wenn dieser Effeldtiv zu Standardisierung und zum Gesamt-
Effekt kleiner ist, ist er klarer in nicht-spezgérten Netzwerken als in spezialisierten. Diese Er
kenntnis ist entgegen gesetzt zum hypothetisiefissammenhang. Unter Anbetracht dieser Ein-
schrankungen lasst sich festhalten, dass die ttidren Argumente fur die hypothetische Erkla-
rung nicht standhalten. Wie hypothetisiert, singl idformellen Diskussionen unter Partnern oft die
Quelle zur Ubertragung von wichtigen Ingenieursinfationen. Solche Kommunikation reduziert
die Durchlaufzeiten und den EntwicklungsprozesesDierbessert also die Prozesse unmittelbar
innerhalb und zwischen den Netzwerkpartnern. Déshall angenommen, dass sozialer Austausch

zwischen Experten — also in hoch-spezialisierteteWerken — den Austausch innovativer Ideen
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fordert (Kotabe, Martin, & Domoto, 2003). Jedochgtesich im Ergebnis ein anderes Bild. Der
gegenteilige Zusammenhang ist identifiziert wordennicht-spezialisierten Netzwerken ist Aus-
tausch via Selbstabstimmung hdochst signifikantPniizess-Innovation verbunden (Ausstattungsef-
fekt). Aul3erdem ist der Zusammenhang zwischen gddsmmung und Prozess-Innovation star-
ker als in spezialisierten Netzwerken (Gruppendffek/as kénnte der Grund fur diesen Zusam-
menhang sein? Auch wenn das Ergebnis der Dekonmusifnalyse nicht aufl3erordentlich mach-
tig ist, so zeigt es doch in der Tendenz, dass viditgliedsorganisationen in nicht-spezialisierten
Netzwerken ad-hoc, per Telefon oder E-Mail kommianen, empfanglicher dafir sind, neue Pro-
zesse zu bilden als dies im Falle von spezialsieNetzwerken ware. Ein Grund hierfir kénnte
darin liegen, dass nicht-spezialisierte Netzwerlemiger strukturiert sind als spezialisierte, da ers
tere weniger Standardisierung einsetzen. Indemoadkibordiniert wird, d.h. Uber Selbstabstim-
mung, stellt einen Schritt in Richtung neuer Preeedar. Entsprechend stellen nicht-spezialisierte
Netzwerke von vorneherein weniger strukturierte ZMetrke dar als spezialisierte. Telefonische
Koordination, E-Mail und ad-hoc-Treffen als Koordilonsmechanismen stellen einen ersten
Schritt in Richtung gemeinsamer Prozesse dar. Wei@lnde fir das abweichende Ergebnis
kénnten in den Unterschieden der Studien liegemddr Theorie und der vorliegenden Studie zu-
grunde liegen. Kotabe, Martin, & Domoto (2003) gsa@ren vertikale Beziehungen im Automobil-
sektor. Somit ist das vorliegende Ergebnis allgesrein dem Sinne, dass Kotabe, Martin, &
Domotos (2003) Arbeit lediglich auf eine Branchbad, wir jedoch auf einen Langsschnitt. Wei-
terhin ist die vorliegende Studie anwendbar aufugiterschiedliches Phanomen, da im vorliegen-

den Fall horizontale und keine vertikale Kauferferanten-Beziehungen betrachtet werden.

Zweitens sagte Hypothese 2 einen negativen Zusatrangrzwischen Zentralisierung und
Prozess-Innovation voraus. In beiden Gruppen Kisktkein derlei Effekt nachweisen. Demnach
gibt es keine Bestatigung fur diese Hypothese 8Est Isich schlussfolgern, dass es keine unterstit-

zenden Hinweise gibt, dass zentrale oder hierascbi&oordination die Verbreitung von Wissen
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behindert (Grant, 1996). Es gibt keine Hinweiseadf dass es hierarchische Rigiditat gibt (Zhao,
Anand, & Mitchell, 2005), auch wenn — wie in derskigptiven Statistiken gezeigt werden konnte —
die Weisungsstabilitat relativ hoch ist. Der Wiss&rss von emittierenden hin zu empfangenden
Einheiten scheint nicht durch fehlende Inzentiungrudurch eine hoéchst vorteilhafte Position in
Bezug auf Ressourcen- und Wissenszugang induzezinflusst (Walter, Lechner, & Kellermanns,
2007). Die Gesamt-Gruppenperformance scheint miohth eine zentralisierte Einheit beeintrach-
tigt zu sein (Sparrowe, Liden, Wayne, & Kraimed02). Eine Interpretation ist méglich aus Sicht
der Beschaffenheit von Zentralisierung. Die Mehrlugr zentralisierten Einheiten im Netzwerk
missen demnach Einheiten fir die Koordination deiviat zwischen den Partnern, um das ge-
meinschaftliche Netzwerkziel zu erreichen. DiesghEiten handeln im Sinne des Netzwerk als
Ganzes und nicht — wie eine fokale Unternehmunag eigenen Sinne. Aber selbst im Falle eines
fokalen Unternehmens kann dieses Wissens- und ikewvisibilitat herstellen, was soviel bedeu-
tet wie die Herstellung sowohl des Zugangs zu Wisaeeinem untbersichtlichen Netzwerk als
auch der Aktivitaten (Kotha & Srikanth, 2013). Somvird in der vorliegenden Studie festgestellt,
dass es zwar Weisungen geben mag, diese jedocknksignifikanten Einfluss auf Prozess-

Innovation haben.

Drittens sagte Hypothese 3 hervor, dass es eingekehrten u-férmigen Zusammenhang
zwischen Standardisierung und Prozess-Innovatitergevird. Es lassen sich mehr Hinweise da-
rauf finden, dass dieser Zusammenhang einer linestedt quadratischen Form entspricht. Dieses
Ergebnis hat zwei Konsequenzen in Bezug auf diatiiiigerte Literatur. Erstens gibt es keinen
abnehmenden Ertrag von Standardisierung. Fur dagebBis von Janowicz-Panjaitan &
Noorderhaven (2008) finden sich keine Anhaltspenktiese fanden heraus, dass formales Lern-
verhalten in strategischen Allianzen einen kurediren, entsprechend einen ansteigenden und dann
fallenden, Zusammenhang mit der Performance deamxpartner hat. Dies wirde bedeuten, dass

Standardisierung zunachst einen forderlichen usdhdiel3end einen hinderlichen Effekt auf Inno-
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vation hat. Jedoch behindert Standardisierung mvddiegenden Stichprobe Prozess-Innovation
nicht. Erstens kann dies an einem signifikanteretdehied zwischen Organisationen und Netzwer-
ken liegen. In Organisationen tritt Standardisigransammen mit Zentralisierung in Form der Hie-
rarchie positiv korreliert auf (Pugh, Hickson, Higs, & Turner, 1968; Child, 1972). Dieser positi-
ve Zusammenhang konnte in einem abnehmenden Greizeon Standardisierung minden. Im
vorliegenden Datensatz jedoch kénnte aufgrund @emggren Einsatzes von Zentralisierung in
Netzwerken auch keinen abnehmenden Grenzertragtandardisierung geben. Zweitens gibt es
eine allgemeinere Schlussfolgerung, dass es einekieh Zusammenhang zwischen Standardisie-
rung und Prozess-Innovation gibt. Standardisieruhégr angesehen als gegenseitige Ubereinkunft
Uber den Kooperationsmodus — kann entweder dadaigyder wiederholten Interaktion sein (van
Raaij, 2006; Sydow & Windeler, 1998) oder formak@i@ossener Entscheidungen (Dhanaraj &
Parkhe, 2006). Im ersten Fall — der wiederholteéaraktion — kann dies ein Ergebnis auf operativer
Tatigkeit sein, namlich der erfolgreichen Zusamnneeid der Mitglieder auf einer operativen Ebe-
ne. In diesem Licht betrachtet ist Standardisierteilyveise ein Indikator fir erfolgreiche Netz-
werkkollaboration oder hoch NetzwerkeffektivitatrgPan & Milward, 1995; Provan & Kenis,
2007). Dementsprechend ist Standardisierung eier grroxy fir ein hohes Niveau von Netzwerk-
effektivitat. Drittens, und wie bereits oben gesehermoglicht Standardisierung die Verbreitung
von Wissen in grof3en Gruppen. Da die Durchschmifsgyder Netzwerke relativ hoch ist (speziali-
sierte Netzwerke: 64,80 Mitglieder; nicht-spezialiee Netzwerke: 89,65 Mitglieder), lassen sich
die Argumente von Dyer and Nobeoka (2000) sowiehbec & Floyd (2007) anwenden. Die Er-
gebnisse im Allgemeinen unterstiitzen auch die Agntevon Wright, Sturdy, & Wylie (2012),
die Bestatigung dafir finden, dass StandardisieMagagement-Innovationen férdert. Schliel3lich
gibt es einen engen Zusammenhang zwischen beiddRerM&tandardisierung und Prozess-
Innovation. Standardisierung misst das Ausmald aae@uren, die programmiert, niedergeschrie-

ben und angewandt werden sowie das Ausmald an lafimms- und Kommunikationstechnologie.
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Prozess-Innovation ist das Ausmal3, inwieweit neeehiologien oder Prozeduren im Netzwerk
eingesetzt werden. Demzufolge ist Standardisierméfier* an dem Maf3 fur Prozess-Innovation
als dies beispielsweise Selbstabstimmung ist. Desdng beispielsweise von Prozeduren fur das
Management von regelméiigen Besprechungen ist &ivpwenn diese neu fur das Netzwerk

sind.

3.10 Limitationen

Einige methodische Limitationen missen angesproaleden. Da die Analyseebene das gesamte
Netzwerk ist (Provan, Fish, & Sydow, 2007), konkeme Ruckschlisse auf die Bedeutung indi-
vidueller Beziehungen zwischen den Partnern gezaggden. Aul3erdem werden nur die Antwor-
ten von Schlusselpersonen mit in die Analyse eiogpez. Schlief3lich wurde Prozess-Innovation in
einer ausschlief3lich subjektiven Weise gemesseiteY¥#eAlternativen hierzu werden unten disku-
tiert. Zusatzlich und in Anbetracht des starkerek von Standardisierung auf Prozess-Innovation
kénnen Netzwerke mit einem hohen Grad an formatare@ance empfanglicher fur die Teilnahme
an einem Fragebogen durch eine Universitat seikoBate ihnen auRerdem leichter fallen, in die-

sem Falle positive Anmerkungen Uber Prozess-Inmmvau machen.

In Bezug auf die Methodik gibt es Restriktionen ten verwendeten Mal3en. Standardi-
sierung wurde als Prozess-Programmierung, Forraalisgsgrad und Verwendung von IKT Uber
E-Mail hinaus operationalisiert. Auf diesem Weg daizwar das Ausmal an Standardisierung er-
fasst, nicht jedoch dénhalt der Regeln. Wie in der Diskussion vorgestellt,rkder Inhalt der Re-
geln sich auf die Verbreitung und das Aneignen Wiasen beziehen. Dies kann auch das Niveau
von Prozess-Innovation fur das Netzwerk als Gaheebeifihren. Weiterhin wurde Weisung als
ein Item fur Zentralisierung verwendet. Aber diedeonerenden Handlungen einer fokalen Unter-
nehmung kénnen einen generelleren oder umfassenédiekt auf Innovationen haben (Dhanaraj
& Parkhe, 2006). Bei Zentralisierung wurde zuderohhizwischen Zentralisierung durch eine

Netzwerk-Administrations-Organisation oder durcheeifokale Unternehmung unterschieden
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(Provan & Kenis, 2007). Im ersten Fall ist es wahesnlich, dass diese Organisation sich im Sinne
des gesamten Netzwerks verhélt, wohingegen siclzwléte im eigenen Sinne verhalt, um ihre

eigene Prozess-Innovation zu erh6hen, jedoch omddingt diejenige fur das gesamte Netzwerk.

Schliel3lich gibt es verschiedene Mdglichkeiten,olmativitat zu erfassen. Eine weit ver-
breitete Option ist die Erfassung Uber Patentenéiire Produkte. Jedoch zieht dies Schwierigkeiten
bei der Datenerfassung nach sich, da es extremesdbty Patente einzelnen Netzwerken zuzuord-
nen. Zusatzlich liegt der Fokus von Patenten autdgndung als der Innovation, da ein Patent nur
misst, ob ein Unternehmen ein Nutzungsrecht beStdtliel3lich gibt es einen Zeitunterschied zwi-
schen der Innovation, dem Patentieren und der Mgtzler Innovation, wodurch die empirische
Erhebung schwierig wird. AbschlieRend lasst sicmenken, dass viele Unternehmen ihre Erfin-
dungen nicht patentieren lassen, um ihre kompetitVorteile nicht in Gefahr zu bringen (Cohen

& Levin, 1989; Griliches, 1990).

3.11  Managerielle Implikationen

Zunachst gibt es einen Unterschied bei dem Managespezialisierter und nicht-spezialisierter
Netzwerke. Spezialisierte Netzwerke sind innovative Bezug auf ihre Prozesse. Das bedeutet,
dass die Prozesse als neuer eingestuft werdem alisht-spezialisierten Netzwerken. Wenn eine
Kausalitat zwischen den Koordinationsmechanismeth knmovation angenommen wird, sollten
Manager in nicht-spezialisierten Netzwerken, die ilmnovation erhéhen wollen, auf Standardisie-
rung setzen. Weiterhin ist Selbstabstimmung eingeweeMaoglichkeit flr erfolgreiches Netzwerk-
management. Zentralisierung jedoch erscheint rathgeeigneter Weg, neue Prozesse in interor-

ganisationalen Netzwerken zu férdern. Was bedaliese Prozesse im Besonderen?

Erstens kdnnen Manager zunachst danach strebésirsgulierende Prozesse zu etablie-
ren. Wenn diese funktionstiichtig sind und es egmmissen Grad an Spezialisierung im Netzwerk

gibt, kann sich auf Standardisierung konzentrieetden. Die Spezialisierung kann durch funktio-
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nale Differenzierung der Mitgliedsunternehmen ueispielsweise durch Einfuhren einer Koordi-
nationsstelle geschaffen werden. Auch das Festlegerzustandigen Gremien flr dedizierte Fra-
gen ist ein Beispiel fur Spezialisierung. Bei Stikierung kann beispielsweise ein gemeinsames
Kommunikationsmedium — wie ein Intranet — geschraffieerden, um die Schnittstellen zu verein-
heitlichen. Hierdurch wird die Kommunikation durdas Aufbauen eines gemeinsamen Sprachvo-
kabulars ermdglicht (Bénézech, Lambert, Lanouxche& Loos-Baroin, 2001). Zweitens kann
die Selbstabstimmung bewusst gesteuert werdenieda dbenfalls einen positiven Einfluss auf die
Schaffung neuer Prozesse hat. Entscheider in Ndtewe&konnen die Mdoglichkeiten von ad-hoc-
Kontakt, wie E-Mail und Telefongesprache sowie yigete Treffen und mundliche Absprachen
fordern. Dies kann durch Moderation und Ermunteruag Interaktion in dedizierten Workshops
geschehen (Dyer & Nobeoka, 2000). Insbesondere&$tops fur Industrieexperten erscheinen ein
geeigneter Weg, neues Wissen zu schaffen (Kotaletiiyl & Domoto, 2003). Drittens erscheint
Zentralisierung im Sinne von Weisungsverhaltnidseine geeignete Moglichkeit, innovative Pro-
zesse in Netzwerken zu schaffen. Der Grund hidréigt wohl darin begrindet, dass Netzwerke
dezentral aufgebaut sind, und ein System sind.em #Manager einer Organisation sich nicht an

Weisungen einer anderen Organisation gebundenrfiihle



4 ZUR NUTZUNG VON CONTROLLING-INSTRUMENTEN IN NETZWER KEN:

EINE EXPLORATIVE ANALYSE 2°

4.1 Einleitung

Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrags bildetB#iragung von 187 Netzwerken nach ihrem
Einsatz von Controlling-Instrumenten. Innerhalb dénternehmenspraxis haben Controlling-
Instrumente eine wichtige Rolle eingenommen. Oiggtionen, die in einem Netzwerk zusammen-
arbeiten, entwickeln Mechanismen, um die in der g@yation vereinbarten Ziele fur die Umset-
zung greifbar zu machen und gemeinsam zu erreideispielsweise arbeiten Unternehmen mit
dem Ziel zusammen, gemeinsam Waren zu produzidgrgmy Sydow & Mdllering, 2009), ge-
meinsam Forschung und Entwicklung zu betreibenwb$poz, Olk, & Ring, 2000) oder gemein-
sam Dienstleistungen fur Kunden zu erstellen undvaufiigung zu stellen (bspw. Bruhn & Stauss,

2003).

Die verwendeten Mechanismen gehen Uber die bloReérelung sozialer Mechanismen
(Jones, Hesterly, & Borgatti, 1997; Araujo & Britb997) hinaus. Es werden auch formale Mecha-
nismen eingesetzt. Formale Mechanismen sind sottbanit dem Ziel einer Organisation (Kieser
& Walgenbach, 2007) — hier mit dem des Netzwerks\@&n, Fish, & Sydow, 2007) — verbunden

sind.

% Erschienen als: Berwing, S.; Metzger, F. M.; Obéxg Armbriister, T. (2012): Zur Nutzung von Corkro
ling-Instrumenten in Netzwerken, S. 53-69. In: G&éc, J.; Dehning, W.; Janneck, M.; Armbruster, Onternehmens-
netzwerkeBerlin, Heidelberg: Springer.



108 Einleitung

Formale Mechanismen in Netzwerken rechtlich seféistsger Unternehmen stellen diese
vor Herausforderungen. Da die einzelnen Mitgliedsumehmen des Netzwerks rechtlich nicht an
Weisungen eines anderen Unternehmens gebundenrbeialf es Mechanismen der lateralen Go-
vernance (Gluckler & Németh, 2012), um diese zustizh etablieren und wahrend der Kooperati-

on aufrecht zu erhalten.

Meist sind die formalen Instrumente schriftlichiéi und fur die Mitglieder der entspre-
chenden sozialen Einheit bindend. Im Beitrag wigdsucht, die folgende Leitfrage zu beantworten:
Wie lasst sich der Einsatz von Controlling-Instruntes in Netzwerken erklaren? Diese wird in der
Analyse in die zwei folgenden Fragen unterteilt:|l&de Controlling-Instrumente werden in den
untersuchten Netzwerken am haufigsten verwendetieweit unterscheidet sich der Einsatz in

Netzwerken zu dem in der generellen Controlling«ifa

Die Auswertung wird auf Grundlage von Haufigkeitdedungen und Rangvergleichen
der verwendeten Controlling-Instrumente vorgenomnZaisétzlich wird eine — unseres Wissens —
bisher selten eingesetzte Methode verwendet, niirdéc Verbreitung der Controlling-Konzepte im
von Google Books erfassten Literaturkorpus, zugéngiber Google Ngrams. Dieser wird heran-
gezogen als Mal3stab fur die Verwendung von Commplhstrumenten in der allgemeinen Con-

trolling-Praxis, um einen Vergleich zum EinsatdNetzwerken herstellen zu konnen.

Die vorliegende Analyse kann einen Beitrag zur falen Gestaltung von Organisations-
netzwerken leisten. Wurde bisher vor allem davasgagangen, dass Netzwerke auf sozialen Be-
ziehungen und dem Prinzip der Gegenseitigkeit mry{bspw. Jones, Hesterly, & Borgatti, 1997),
kann im vorliegenden gezeigt werden, dass eine ¥etwng formaler Mechanismen durchaus ver-
breitet ist. Controlling-Instrumente sind eine Fomlie formulierten Ziele, welche Grundlage der
Kooperation sind, gemeinschaftlich zu erreichemeohuf den Prinzipien des sozialen Austauschs

oder der informellen Gegenseitigkeit zu beruhen.
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Zunachst werden die wichtigsten Controlling-Insteunte inhaltlich beschrieben. Nachdem
anschlieBend auf die verwendeten Untersuchungsietheingegangen worden ist, werden de-
skriptive Auswertungen bezlglich der Haufigkeitsggung vorgestellt. Die Controlling-
Instrumente werden daraufhin tiefergehend hinsathtlhrer Verwendung in den befragten Netz-
werken analysiert. Zum Vergleich mit dem Einsatdén allgemeinen Controlling-Praxis (in Orga-
nisationen) wird auf die Nennung von Controllingthumenten in Google Books zurtickgegriffen.
Auf Grundlage dieser Auswertung kdonnen drei GrupaerControlling-Instrumenten identifiziert

werden. Die Ergebnisse werden in Bezug auf didragién hin diskutiert.

4.2 Controlling-Instrumente

4.2.1 Controlling-Instrumente im Organisations-Kontext

Controlling-Instrumente dienen der Koordination éésnungs- und Kontrollsystems, des Informa-
tionsversorgungssystems und weiterer Bereiche vogar@sationen (Horvath, 2009). Kipper
(2008, S. 152 ff.) integriert verschiedene Instrateeder Unternehmensrechnung und setzt sie in
einen Entscheidungs- und Zeitbezug, wie schemairschabelle 4.1 dargestellt. Der Entschei-
dungsbezug kann sich auf die Art der Ziele hin watfeeiden, wie bspw. Finanzziele, Erfolgsziele
und weitere Ziele. Im Hinblick auf den Zeitbezugdan sich vergangenheitsorientierte und zu-
kunftsorientierte Instrumente unterscheiden. Diformationsbasis liegt hierbei entweder in der
Vergangenheit oder in der Zukunft. In die Zukuefithende Instrumente lassen sich in kurzfristige,
mittel- bis langfristige und langfristige Instrunterunterteilen. Beispielsweise ist ein vergangen-
heitsorientiertes Instrument zur Entscheidungsstiittrung der Finanzziele die Liquiditatsrech-
nung. Ein langfristiges Instrument zur Unterstigzwon Finanz- und Erfolgszielen ist die Analyse
von Chancen und Risiken, was beispielsweise inftenan Markt-/Unternehmensportfolios vor-

genommen werden kann.
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Tabelle 4.1: Kategorisierung von Controlling-Instrumenten nach Entscheidungs- und Zeitbezug, nach Kiipp€2008, S. 154).

Entscheidungsbezug/ Finanzziele Erfolgsziele (weitere mogliche Zie-
Zeitbezug le)
Vergangenheitsorientiert Liquiditatsrechnung Ist-Kosten- u- Erlésrech- | (...)
nung

Zukunftsorientiert Liquiditatsplanungs-  u. | Plan-Kosten- (...)

(Kurzfristig) -kontrollrechnung Erldsrechnung

(Mittel- bis langfristig) Finanzplanungs- u. | Investitionsrechnung (..

-kontrollrechnung
(Langfristig) Chancen-Risiken-Faktoren

Horvath (2009) unterscheidet hinsichtlich des Audesader geplanten Systeméanderung
die operative von der taktischen und der stratégisStufe. Controlling-Instrumente auf der strate-
gischen Stufe lassen sich in die ,grundsatzlichevieklung der gesamten Unternehmung fur einen
langeren Zeitraum“ einordnen (Horvath, 2009, S.)16Auf der taktischen Stufe geht es darum,
konkrete operationale Ziele fur die Gesamtunternetgrund fir ihre Teilbereiche auszuarbeiten.”
»AUf der operativen Stufe handelt es sich um diglén Regel kurzfristige Planung der Leistungs-

erstellungs- und Leistungsaustauschprozesse im &algeggebener Kapazitaten® (ibd.).

Ubertragt man die Klassifizierung aus dem Kontext Organisationen, betreffen strategi-
sche Instrumente im Rahmen von Netzwerken demnatécleidungen Uber einen langen Zeit-
raum (Horvath, 2009). Operative Instrumente sindli@nLeistungserstellung geknipft und erstre-
cken sich im Vergleich hierzu auf eine kirzere daiter (Horvath, 2009). Die Klassifizierung nach
Klpper (2008) fugt dem die vergangenheitsoriergi®imension hinzu. Strategische Instrumente
kénnen demnach sowohl vergangenheits- als auchniskezogen sein. Dabei reicht die Zu-
kunftsorientierung jedoch von der mittelfristigendie langfristige Zukunft. Operative Instrumente

sind nach der Klassifizierung vergangenheitsorghtind kurzfristig zukunftsorientiert.

Im Folgenden werden die Instrumente in operative strategische Instrumente eingeteilt.

Dieser Klassifizierung folgend fuhrt Tabelle 4.5 Anhang die Controlling-Instrumente auf, die in
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der Befragung abgefragt wurden. Im Folgenden werdesrer Controlling-Praxis bedeutsame In-

strumente beschrieben.

4.3 Controlling-Instrumente im Netzwerk-Kontext
Ausgehend von der Relevanz fur Netzwerke werdenndigumente Benchmarking, Kooperations-
planung und -budgetierung, Portfolio-Analyse undt®¢hatftlichkeitsanalysen auf Grundlage der

Controlling-Literatur beschrieben.

Benchmarking<ann den strategischen Instrumenten zugeordneteneda es auf vergan-
genheitsbezogenen Daten beruht, aber eine in wliggristige Zukunft reichende Informationsfunk-
tion ausubt. ,Benchmarking ist ein kontinuierlichtnozel3, bei dem Produkte, Dienstleistungen und
insbesondere Prozesse und Methoden betrieblichédtiBnen Gber mehrere Unternehmen hinweg
verglichen werden. Dabei sollen die Unterschiedarderen Unternehmen offengelegt, die Ursa-
chen fir die Unterschiede und Mdglichkeiten zurbésiserung aufgezeigt sowie wettbewerbsorien-
tierte Zielvorgaben ermittelt werden. Der Verglefaidet dabei mit Unternehmen statt, die die zu
untersuchende Methode oder den Prozeld hervorrdgeretrschen.” (Horvath & Herter, 1992, S.
5). In Netzwerken erhalt Benchmarking eine besandé@deutung, da Unternehmen zusammen-
kommen, die Ahnlichkeiten aufweisen. InsbesondeidJmternehmensnetzwerken derselben Bran-

che erscheint dies ein idealer Ausgangspunkt fgegeeitige Vergleiche.

Kooperationsplanung und -budgetierungverden den strategischen Controlling-
Instrumenten zugeordnet. Der Klassifizierung vorppér (2008) folgend beziehen sie sich auf den
mittel- bis langfristigen Zeitraum. Der Entscheidshezug ist die Kooperation an sich bzw. bei der
Kooperationsbudgetierung werden die Ziele — alsnajesame Produktion, Erstellung von Dienst-
leistungen oder Forschung und Entwicklung — miblgdzielen verknipft. Kooperationsplanung ist
bisher im Bereich der 6ffentlichen Férderung erdbtsvorden (vgl. Margerum, 2002). Dabei han-

delt es sich um den Austausch mehrerer Partnafenm eine gemeinsame Sicht auf die Ziele der
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Kooperation entwickelt und implementiert wird. NaGhnay (1989) umfasst Kooperationsplanung
drei Stufen: (1) Probleme auf die Tagesordnungringbn, (2) Ziele zu setzen und (3) gemeinsam
Ziele umzusetzen. Sind die gemeinsamen Ziele niaidgazielen — wie Gewinn oder Umsatz — ver-

sehen, kann von Kooperationsbudgetierung gesprosbhaten.

Portfolio-Analysenwerden ebenfalls zu den strategischen Instrumegeéssst. Sie sind
ein typisches Beispiel fir ein in die langfristiakunft reichendes Instrument, das sowohl Finanz-
als auch Erfolgsziele adressiert. Die Portfolio-Kma wird von Horvath (2002) unter die Analyse
und Prognose von Umwelt und Unternehmung gefaget.i& es, Uber geeignete Controlling-
Instrumente Messgrof3en fur die strategische Plaaungrhalten. ,Die Aufgabe von Umwelt- und
Unternehmensanalysen besteht in einer systematiddhtersuchung und Beurteilung von beein-
fluBbaren und nicht beeinfluBbaren Variablen (...) Zzsmsammenhang mit der Unternehmung*
(Hahn, 1996, S. 230; zit. in: Horvath, 2002, S.;383. Hahn, 2006). Die Portfolio-Analyse gehort
somit zur strategischen Planung einer Organisatiant Horvath (2002, S. 384) ful3t jede strategi-
sche Planung auf einer Analyse der gegenwartigérk&t und Schwachen sowie der zuklnftigen

Chancen und Gefahren (im strategischen Managenvg@tTSAnalyse genannt).

Innerhalb einer Portfolio-Analyse werden stratelggs&EntscheidungsgréRen ausgewahlt
und dargestellt. Typischerweise handelt es sicleidain eine Matrizen-Darstellung, in der die Stra-
tegien entsprechend eines Wertpapier-Portfoliosgeduihrt werden. Beispiele fir Portfolio-
Analysen sind die BCG-Matrix (Boston Consulting Gpd oder das Marktattraktivitat-
Wettbewerbsvorteil-Portfolio. In beiden Fallen wemdstrategische GroRen — wie bspw. Marktan-
teil, Marktattraktivitat, Marktwachstum oder relati Wettbewerbsvorteile — zweidimensional dar-
gestellt. Durch Einteilung in Quadranten kénner -A@ch Einschatzung der Lage — unterschiedli-
che Strategien formuliert werden. Es liegt im Erseesder strategischen Entscheider, im Falle der

BCG-Matrix beispielsweise zwischen einer Forderung Investition bei hohem Marktwachstum
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und hohem relativen Marktanteil zu wahlen und desibvestition und Liquidation bei niedrigem

Marktwachstum und niedrigem relativen Marktanteil.

Schliel3lich ist ein bedeutendes Controlling-Instemtim Rahmen der Netzwerkarbeit die
Wirtschaftlichkeitsanalyséiese kann ebenfalls zu den strategischen Ingtnten gezahlt werden.
Eine Wirtschaftlichkeitsanalyse wird dazu verwend@&tojekte hinsichtlich ihrer monetaren Vor-
teilhaftigkeit zu evaluieren. In den Standardwerkkss Controlling wird dieses Instrument nicht
explizit erlautert (bspw. in Horvath, 2009; Kipp&008), sondern als Sammelbegriff verwendet.
Demnach ist davon auszugehen, dass die Wirtsaidgitsanalyse eine Vielzahl an Analysen um-
fasst, die Projekte hinsichtlich ihrer Vorteilhgieit in der gemeinsamen Netzwerkarbeit evaluie-

ren.

Abschlie3end zeigt sich, dass generell eine Vi¢laahControlling-Instrumenten, die aus
dem Organisations-Kontext stammen, in den Netzwenktext ibernommen werden kdnnen. Es
ist zu erwarten, dass nicht nur der aus einer datenung bekannte Entscheidungsbezug von Fi-
nanz- oder Erfolgszielen eingeschlossen wird, sandeich der Kooperationsbezugs des Netz-
werks. Dies zeigt sich bereits bei Benchmarking Umdernehmensvergleichen sowie Kooperati-
onsplanung und -budgetierung. Sie scheinen oridiit@letzwerke geeignet zu sein. lhre Informa-

tionsfunktion bezieht sich auf den inter-organisadilen Kontext.

4.4 Methode

4.4.1 Erfassung

Grundlage der Analyse ist die Befragung von 187ziNetken in Deutschland. Die Prozedur zur
Erfassung ist bereits in Kapitel 3 beschrieben words wurden sowohl Vertreter von Unterneh-
men befragt, die Mitglied in dem befragten Netzwsirid, als auch Netzwerkmanager, die Koordi-

nationsaufgaben im Auftrag des Netzwerks tbernehmen
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In der Befragung wurde nach dem Einsatz mehreretrGiing-Instrumenten gefragt. In
Tabelle 4.5 des Anhangs ist ersichtlich, welchérimsente zur Auswahl standen. Es wurde gefragt:
~Welche Instrumente zur Planung und Steuerung wutokd der Zusammenarbeit im Kooperati-
onsverbund bisher eingesetzt?* Die Liste umfasBtén&rumente, war alphabetisch geordnet und
die Respondenten konnten durch Ankreuzen auswahiglche der aufgefiihrten Instrumente bis-
her eingesetzt wurden. Zudem wurde eine zusatzkategorie ,Sonstige* aufgefuhrt. Da diese
jedoch nur von wenigen Respondenten ausgewahlten@d\ntworten), wird diese Antwortmég-

lichkeit in den folgenden Analysen ausgeschlossen.

4.4.2 Rangvergleich tber Google Ngrams

Ausgehend vom Untersuchungsdesign, in dem eine lBaite von 20 Controlling-Instrumenten
abgedeckt wurde, stellt sich die Frage: Inwiewetietscheidet sich die Nutzung von Controlling-

Instrumentenn Netzwerkervon der allgemeinen Nutzung von Controlling-Instanten?

Um diese Frage beantworten zu kdnnen muss eineléigiggruppe zu den befragten
Netzwerken gebildet werden. Ein moglicher Weg derzu beschritten werden kann ist der Rick-
griff auf bestehende Untersuchungen zum EinsatzGanmtrolling-Instrumenten. Da mit einem sol-
chen Ruckgriff auf Einzelstudien aber der Verglsioaf3stab durch die selektive Auswahl der be-
fragten Unternehmen und der abgefragten Instrumentiesen Studien geschwacht wird, wurde
fur die vorliegende Untersuchung der Datenbestand Google Books genutzt. Die Auswertung
der Suchergebnisse in Google Books zum Stichwoohj@lling“ zeigt, dass hauptséachlich Lehr-
und Handbtcher fur die Praxisausbildung erfasstigreund weniger wissenschaftliche Publikatio-
nen, die sich einzelnen Controlling-Instrumentedmen. Aus diesem Grund ist anzunehmen, dass
es sich bei dieser Datenbasis um einen guten ladikdr den Praxiseinsatz von Controlling-
Instrumenten handelt. Problematisch ist jedochs dasBuchbestand auch Biicher zum Controlling

in Netzwerken erfasst werden. Dieses Problem vadatisich aber beim Blick auf die Trefferanzah-
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len. So werden insgesamt 36 Millionen Treffer fas dtichwort ,,Controlling” ausgegeben, dage-
gen fiir die Stichworte ,Controlling“ und ,Netzwerkédiglich 13.200 Trefféf. Daher erscheint

eine Verfalschung der Ergebnisse durch diese Tegmeernachlassigbar.

Vor diesem Hintergrund soll nun die Funktionsweisa Google Ngrams, dem passenden
Analysewerkzeug zu Google Books, erlautert werdidichel, et al., 2011). Google Ngrams basiert
auf den in Google Books erfassten Biuchern und #ndleen digitalisierte Textfragmente. Text-
fragmente mit unterschiedlicher Anzahl an Bestataltaverden als N-Gramm bezeichnet. Es wer-
den Monogramme, Bigramme, Trigramme oder N-Gramnterschieden. Ein Monogramm weist
einen Bestandteil auf, die weiteren entsprechenlr lBestandteile. Bestandteile eines N-Gramms

kénnen Buchstaben, Phoneme oder ganze Warter sein.

Die in Google Ngrams zugrunde gelegten Bestandsaile einzelne Woérter. Sie entstam-
men den in Google Books gescannten Blchern unérstaebf der Internetseite sowohl als Datei-

erf®, als auch uiber eine Suchfunktion zur Verfiigéhg.

In der folgenden Analyse wurde die Google Ngramsh&inktion verwendet. Dabei wird
jeweils ein Prozentwert pro Zeitpunkt flr jedenwendeten Suchbegriff ausgegeben und entweder
in einer Datei oder Grafik ausgegeben. Dieser Prtwzat weist zwei Eigenschaften auf. Zum ei-
nen bezieht er sich auf die erfassten Blcher irzdgrunde gelegten Sprache. Zum anderen bezieht
er sich auf die Anzahl der N-Gramme, die dem Sughtieentsprechen. Wird demnach ein einzel-

nes Wort als Suchbegriff auf Grundlage der deuts@iecher verwendet, so bedeutet beispielswei-

Stichtag fiir die Auswertung ist der 30.01.2011
Phttp://books.google.com/ngrams/info. Die hier vemdete Version stammt von Juli 2009.
29 http://books.google.com/ngrams.Die hier verwendftision stammt von Juli 2009.
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se ein Wert von 0,00001%, dass 0,00001 Prozent Mitmogramme in den erfassten deutschen

Biichern dem Suchbegriff entsprecti@n.

Abbildung 4.1: Google Ngram fur den Suchbegriff ,Kooperationsplanung*

Il Kooperationsplanung

Eine Suche in Google Ngrams liefert eine Grafik miéAbbildung 4.1 dargestellt. In die-
sem Beispiel wurde der Suchbegriff ,Kooperationspleg“ verwendet. Diese Suche deckt den
Zeitraum zwischen 1960 und 2009 ab. Die Prozengpahlif der vertikalen Achse geben den Antell
des Suchbegriffs an allen N-Grammen (in diesem &alilen Monogrammen) der gewahlten Spra-
che wieder. In diesem Fall zeigt sich, dass siblasierend auf Buichern in deutscher Sprache — ein
relativ hoher Anteil des Suchbegriffs am Anfang &ghzeitraums findet, der bis zu den Jahren
1991/92 auf null sinkt und anschlielend zum Jal@920in wieder auf das Ausgangsniveau an-

steigt.

Fur das weitere Vorgehen wurden Ngrams fur dien2@er Umfrage abgefragten Control-
ling-Instrumente gebildet. In die Analyse ging jedmicht der gesamte in einem Ngram abgebilde-
te Zeitraum ein, sondern nur der gleitende Mittetw@r das Jahr in welchem die Befragung der

Netzwerke durchgefuhrt wurde.

*Die Prozentwerte werden aus gleitenden Mittelwebierechnet, da die Nennung eines Monograms zwiseiven
Jahren stark schwanken kann. Fir die Berechnungjldéenden Mittelwertes wurde ein Zeitraum vonaBrén ge-
wahlt.
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4.5 Nutzung von Controlling-Instrumenten in Netzwerken

45.1 Strategische Instrumente haufiger verwendet alsatipe

Auf Basis der Analyse der Befragungsdaten zeidt, siass strategische Controlling-Instrumente
weitaus haufiger genannt werden als operative.algeAbbildung 4.2 ersichtlich, sind die zwei am
haufigsten genannten strategischen Controllingunsénte Unternehmensvergleiche und
Benchmarking (127 Nennungen) sowie Kooperationgplgrund -budgetierung (99 Nennungen).
An dritter Stelle folgen Portfolioanalysen fir Mé&koder Unternehmen (89 Nennungen), dicht ge-
folgt von Wirtschaftlichkeitsanalysen mit 88 Nengen. Operative Controlling-Instrumente wur-

den weitaus weniger haufig genannt. Die zwei lagsg®ndenten am haufigsten verwendeten In-
strumente sind Kennzahlen/Performance Indicatois Nénnungen) und Deckungsbeitragsrech-

nung (55 Nennungen) sowie gemeinsame Erlos/-Ergedutinung (45 Nennungen).
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Abbildung 4.2: Verwendung von strategischen und opativen Controlling-Instrumenten in Netzwerken (Mehrfachnennun-
gen moglich)

Unternehmensvergleiche, Benchmarking 127

Kooperationsplanung und -budgetierung 99

Portfolinanalysen Markt/Unternehmen 89
Wirtschaftlichkeitsanalysen B8

Investitionsrechnung 51

Mutzwertanalysen 37

Technologie-Portfolioanalysen 31

strat.

Projektcontrolling mit Meilensteinen/ Stage Gates/Phase.., 28

Prozesskostenrechnung 27

Gemeinsames Target Costing 16

Patentanalysen, Technologiebilanzen 15

Sonstiges

Lebenszyklus-Kaostenrechnung fir Leistungsangebaote

Wertsteigerungsanalysen

8
Kennzahlen, Performance Indicators  —_" 71
Deckungsbeitragsrechnung — 55
Gemeinsame Erlaésrechnung/Ergebnisrechnung — 45

Risikocontrolling — 34

Verrechnungspreissystematiken

Balanced Scorecard _ 10
-9
0

operat.

OpenBook Accounting

20 40 B0 80 100 120 140

Die erste Auswertung zeigt also, dass strategis@teumente am haufigsten genannt wer-
den. Dennoch scheinen Kennzahlen/Performance lods;adie zu den operativen Instrumenten
gezahlt werden, eine wichtige Rolle zu spielen.d\iber die Klassifizierung nach strategischen
und operativen Instrumenten hinweggesehen, befisgesich an funfter Stelle der am haufigsten

genannten Instrumente.

Wird die Haufigkeitsverteilung als Grundlage genoemml&sst sie sich auch als Rangliste
darstellen. Dann befinden sich UnternehmensvetgéRenchmarking an erster Stelle, Kooperati-
onsplanung und -budgetierung an zweiter, Portfaldgsen an dritter, Wirtschaftlichkeitsanalysen

an vierter und Kennzahlen/Performance Indicatoriafier Stelle.
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4.5.2 Verwendung der Instrumente im Netzwerk-Kontext

Wird die Rangliste der Controlling-Instrumente vafstandigt, stellt sich die Frage: Welche Aus-
sage lasst sich auf dieser Grundlage Uber die \fetweg von Controlling-Instrumenten im Netz-
werk-Kontext treffen? Zur Beantwortung dieser Fragel die Analyse der Fragebogen-Daten mit
den Daten der Google Ngrams kombiniert, um einergMehsmalstab herzustellen, inwieweit

sich der Einsatz in der allgemeinen Controllingxia3 und in Netzwerken unterscheidet.

Wie in

*Hierfir wird die Annahme getroffen, dass die Nermeines Instrumentes in Buchpublikationen ihre \&rdung in
der Praxis widerspiegelt.
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Tabelle 4.2 aufgefuhrt, wurde ein Rangvergleichritie Haufigkeitsverteilungen nach
Google Ngrams und nach den Fragebogen-Daten erstetles einzelne Controlling-Instrument
weist durch Subtraktion der jeweiligen Range eimaadrDifferenz auf, die in der letzten Spalte der
Tabelle ersichtlich ist. Instrumente mit einer holiRang-Differenz werden an erster Stelle aufge-
fuhrt. Positive Rang-Differenzen bedeuten, dassRi#arg in der Befragung hoher ist (die absolute
Zahl kleiner) als im Google Ngrams-Suchergebnieses Instrument wird also in Netzwerken rela-
tiv haufiger eingesetzt als in der allgemeinen @almgpraxis. Negative Rang-Differenzen zeigen,
dass das entsprechende Controlling-Instrument inBaéragung der Netzwerke weniger haufig

genannt wurde als innerhalb der von Google erfas3teher.

Es zeigt sich, dass das Instrument Kooperationgptarund -budgetierung die hdchste
Rang-Differenz aufweist (Rang-Differenz: 17). Aneiter und dritter Stelle folgen Portfolioanaly-
sen (11) sowie Wirtschaftlichkeitsanalysen (9). &neRRend folgen Nutzwertanalysen (6) sowie

Kennzahlen/Performance Indicators (6).
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Tabelle 4.2: Rangvergleich von Controlling-Instrumenen, sortiert nach Rang-Differenz.

_ Rang nach Rang in Rang- Rang nach
Controlling-Instrument Google Netzwerk- Differenz _Rang-
Ngrams Befragung Differenz
Kooperationsplanung und -budgetierung 19 2 17 1
Portfolioanalysen Markt/Unternehmen 14 3 11 2
Wirtschaftlichkeitsanalysen 13 4 9 3
Nutzwertanalysen 15 9 6 4
Kennzahlen, Performance Indicators 11 5 6 4
Technologie-Portfolioanalysen 16 12 4 6
Erlésrechnung/Ergebnisrechnung, Gemeinsame 10 2 7
Unternehmensvergleiche, Benchmarking 2 1 8
Patentanalysen, Technologiebilanzen 17 16 1 8
Wertsteigerungsanalysen 20 20 0 10
Open Book Accounting 18 18 0 10
Investitionsrechnung 6 7 -1 12
Deckungsbeitragsrechnung 5 6 -1 12
Risikocontrolling 8 10 -2 14
Verrechnungspreissystematiken 9 11 -2 14
;ggﬁ?eszyklus Kostenrechnung fir Leistungsan 12 19 7 16
Target Costing, Gemeinsames 7 15 -8 17
Prozesskostenrechnung 4 14 -10 18
FersO/JSrI:g:soengZ"\/lir;%vsmlt Meilensteinen/ Stage Ga 3 13 -10 18
Balanced Scorecard 1 17 -16 20

Werden nun erneut Range vergeben, zeigt sich fdegeBild: Kooperationsplanung und
-budgetierung findet sich auf Platz eins, Portfahalysen auf zwei, Wirtschaftlichkeitsanalysen auf
drei, Nutzwertanalysen und Kennzahlen/Performand&étors teilen sich Platz vier, gefolgt von
Technologie-Portfolioanalysen auf Platz sechs. ®lastrumente werden also in Netzwerken rela-
tiv haufiger eingesetzt als im Controlling allgemein dieser Analyse erscheint interessant, dass
Benchmarking/Unternehmensvergleiche keine origméaestrumente von Netzwerken zu sein
scheinen, sondern gleichermal3en in der ControHragds verwendet werden. Die Rang-Differenz

betragt 1.
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4.5.3 Verwendung der Instrumente nach Netzwerkziel

Tabelle 4.3 zeigt die prozentuale Verteilung dent@uling-Instrumente nach Netzwerkzielen. Es
werden Ziele der externen Leistungserbringung vieted der internen Leistungserbringung unter-
schieden. Externe Leistungserbringung heil3t, desBartner im Netzwerk flr externe Dritte — wie
bspw. Kunden — gemeinsam Leistungen erstellen sdeNVerfligung stellen. Die interne Leis-

tungserbringung bedeutet, dass Leistungen des Metgwden Mitgliedern selbst zur Verfigung

stehen. Diejenigen Werte, die Gber 50 Prozenttieged in der Tabelle grau hinterlegt. Die Tabel-
le ist nach der Spaltensumme der Prozentwertdd|&galte) sortiert. Damit befinden sich am hau-

figsten verwendete Instrumente am Kopf der Tabale wenigsten verwendete am Ende.

Unternehmensvergleiche und Benchmarking werden @ber Netzwerkziele hinweg
mehrheitlich eingesetzt. Fast ebenso verhalt ds reit Kooperationsplanung und -budgetierung.
Hier zeigt sich jedoch, dass bei ,sonstigen” Netkzielen — seien sie intern oder extern — die Hau-
figkeit unter 50 Prozent liegt. Anschlie3end folgka Wirtschaftlichkeitsanalysen, die insbesonde-
re bei interner Leistungserbringung verwendet werdieei Netzwerkziele). Portfolioanalysen wer-
den auch bei externer Leistungserbringung (zwerWMetkziele) und interner Leistungserbringung
(zwei Netzwerkziele) mehrheitlich verwendet. SdBlieh folgen Kennzahlen/Performance

Indicators, die beim Ziel der Risikoreduzierung meditlich eingesetzt werden.
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Tabelle 4.3: Prozentualer Einsatz von Controlling-Inf'umenten nach Netzwerkzielen
Externe Interne
Leistungserbringung Leistungserbringung

. g s © s [° 25 | 3 ©

Netzwerkziele . é % . gg é % gg g% g % %» . %

Controlling-Instrumente é g g g é % 3 g 8o § gg g ; g % g (;Z
a a o O |om | S8 |22 |>cd0G5| X a 0
Unternehmensvergleiche, Benchmarking 74 | 65 | 65 | 64 | 80 | 66 | 67 | 66 | 74 | 73 | 58 | 752
Kooperationsplanung und -budgetierung 61 | 53 | 58 | 32 | 60 | 50 | 50 | 55 | 62 | 58 | 49 | 588
Wirtschaftlichkeitsanalysen 39|43 | 48 | 41 | 59 | 45 | 45 | 48 | 59 | 71 | 40 | 538
Portfolioanalysen Markt/Unternehmen 39 |43 | 53 | 52 | 43 | 47 | 57 | 47 | 49 | 58 | 31 | 480
Kennzahlen, Performance Indicators 26 | 35 | 35|41 |49 | 38 | 40 | 39 | 44 - 36 | 439
Investitionsrechnung 35|27 |40 | 30 | 32 | 27 | 29 | 28 | 41 | 40 | 38 | 367
Deckungsbeitragsrechnung 26 | 32 |30 | 23|33 |27 |24 |30 |28 | 38| 22| 313
Gemeinsame Erlosrechnung/Ergebnisrechnung 26 | 25 (25|18 |31 |21 |17 |24 |33 |35 | 20| 275
Nutzwertanalysen 29 |18 | 28 | 16 | 16 | 20 | 14 | 21 | 23 | 25 | 18 | 228
Technologie-Portfolioanalysen 23 | 15 - 16 | 11 |17 | 24 | 15 | 26 | 19 | 16 | 225
Risikocontrolling 19 | 19 |15 |18 |24 | 17 | 21 | 19 | 23 - 13 | 223
Verrechnungspreissystematiken - 17 |15 (11|22 | 15|12 | 19 | 18 | 23 | 18 | 205
;rg/jsﬁg:soengtél\lliir;%vsmit Meilensteinen/ Stage Ga- 191131301 12111114 2411621117 168 | 192
Prozesskostenrechnung 23 |16 |15 | 14 | 22 |13 |14 | 15| 23 | 25| 7 | 187
Patentanalysen, Technologiebilanzen 10 | 4 - 5 2 8 | 14| 8 5 8 | 13 | 112
Gemeinsames Target Costing 6 9 (18 | 5 6 8 |12 | 8 | 13 | 13| 9 | 107
Balanced Scorecard 6 6 [ 18| 9 7 6 5 6 8 6 2 79
Open Book Accounting 10| 4 |10 | 7 5 4 0 5 8 8 7 68
It;g:)eenszyklus-Kostenrechnung fur Leistungsange- 3 3 8 5 5 4 5 5 10 6 7 61
Wertsteigerungsanalysen 0 4 8 0 5 3 5 6 10| 6 2 49
Sonstiges 0 0 5114 1 3 7 1 0 2 9 42

Hellgrau markierte Zellen weisen auf einen allgemeirstarken Einsatz (iber 50 Prozent) hin; dunkelgrau rarkierte Zellen

weisen auf einen Uberdurchschnittlichen Gebrauch beinem bestimmten Netzwerkziel hin
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Werden die Netzwerkziele inhaltlich betrachtetgzsich, dass es eine Ubereinstimmung
mit den verwendeten Controlling-Instrumenten giirtschaftlichkeitsanalysen bspw. werden bei
der Biuindelung der Beschaffung, der gemeinsamem#&ieraing von Anschaffungen sowie der Ri-
sikoreduzierung von einer Mehrheit der befragteteiNerke verwendet. Portfolioanalysen werden
bei F&E-Leistungen und sonstigen externer Leistargengung sowie bei Wirtschaftsférderung
und Risikoreduzierung mehrheitlich verwendet. Sxbich werden Kennzahlen und Performance

Indicators beim gemeinsamen Ziel der Risikoredwmgmehrheitlich eingesetzt.

4.6 Diskussion

Die Auswertung konnte zeigen, dass strategischer@lbng-Instrumente weitaus haufiger genannt
werden als operative. Benchmarking/Unternehmentiehg, Kooperationsplanung und
-budgetierung, Portfolioanalysen sowie Wirtschelftkeitsanalysen sind die am haufigsten genann-
ten Controlling-Instrumente in der Befragung. Derstarkte Einsatz von strategischen Instrumen-
ten bringt zum Ausdruck, dass Controlling-Instruteezrur Informations- und Entscheidungsgrund-
lage fur mittel- bis langfristige Entscheidungenifiper, 2008) im Netzwerk verwendet werden.
Aul3erdem ist die Netzwerkkooperation selbst Inaft Entscheidungsbezugs. Es zeigt sich also in
der Befragung, dass die Erreichung der Ziele ddewerke durch eine strukturierte und formale
Begleitung durch Controlling-Instrumente erfolgieBist ein Hinweis darauf, dass Netzwerke tber
die Verwendung sozialer Mechanismen und dem Pridep gegenseitigen Austauschs (Jones,
Hesterly, & Borgatti, 1997) hinaus formale Mechame einsetzen. Das Vorhandensein von forma-
len Zielen ist offensichtlich mit der Verwendungtsprechender formalen Mechanismen — wie

Controlling-Mechanismen — verknupft.

In Bezug auf die vergleichende Verwendung in digreaheinen Controlling-Praxis und im
Netzwerk-Kontext finden sich Kooperationsplanung d unbudgetierung, Portfolioanalysen
Markt/Unternehmen,  Wirtschaftlichkeitsanalysen,  2W#rtanalysen  sowie = Kennzah-

len/Performance Indicators Uberdurchschnittlich ioft Netzwerken. Dagegen zeigte sich, dass
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Benchmarking/Unternehmensvergleiche keine Instrdenesind, die Uberdurchschnittlich oft in

Netzwerken verwendet werden.

Wie lasst sich die Verwendung erklaren? Hierzu wuadf das explizite Netzwerkziel der
Netzwerke zurtckgegriffen. Es zeigte sich, dassetshhmensvergleiche/Benchmarking sowie
Kooperationsplanung und -budgetierung Uber dasvidgkziel hinweg eingesetzt werden. Wirt-
schaftlichkeitsanalysen, Portfolioanalysen Markt&dnehmen sowie Kennzahlen/Performance
Indicators werden bei entsprechend passenden Nétzelen mehrheitlich eingesetzt. Aul3erdem
wurde deutlich, dass bestimmte Instrumente verns#rigesetzt werden, wenn es inhaltlich de-
ckende Netzwerkziele gibt. Werden die ErkenntnésschlieRend zusammengefasst, zeigt sich das

in Tabelle 4.4 aufgefuhrte Bild.

Tabelle 4.4: Gruppierung nach Art der Controlling-Instrumente

1. Gruppe: Universell 2. Gruppe: Spezifisch n ach | 3. Einzelinstrumente
Netzwerkziel
* Unternehmensvergleiche, » Wirtschaftlichkeitsanalysen » Technologie-
Benchmarking « Portfolioanalysen Portfolioanaly-
« Kooperationsplanung und Markt/Unternehmen sen/Patentanalysen, Technolo-
-budgetierung + Kennzahlen, Performance giebilanzen
Indicators * Nutzwertanalysen

* Prozesskostenrechnung

» Projektcontrolling mit Meilenstei-
nen/ Stage Gates/Phase Reviews

« Risikocontrolling

« Deckungsbeitragsrechnung

» Verrechnungspreissystematiken

« Lebenszyklus-Kostenrechnung
fur Leistungsangebote

« Wertsteigerungsanalysen

* Investitionsrechnung

Es lassen sich drei Gruppen von Instrumenten witeiden: (1) universelle, (2) spezifi-
sche und (3) Einzelinstrumente. Universelle Insgnta werden unabhangig vom Netzwerkziel
eingesetzt. Der Klassifizierung von Kupper (2008pénd lieRe sich formulieren, dass sie als Ent-

scheidungsbezug die Netzwerkkooperation an sicerhaberglichen mit dem Einsatz in Organisa-
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tionen beziehen sie sich also auf die Ebene der-organisationalen Arbeit. Zu diesen Instrumen-
ten gehoren Unternehmensvergleiche und Benchmarldgagie Kooperationsplanung und
-budgetierung. Die Instrumente in der Gruppe spetier Instrumente werden bei entsprechend
inhaltlich Gbereinstimmendem Netzwerkziel haufigangesetzt. Hierzu gehéren Wirtschaftlich-
keitsanalysen, Portfolioanalysen Markt/Unternehnsewie Kennzahlen/Performance Indicators.
Sie werden eingesetzt in Netzwerken mit dem Zieinginsam Produkte herzustellen, gemeinsam
F&E zu betreiben sowie bei gemeinsamer Risikoreztupnig. Schlielich finden sich in der dritten
Gruppe Einzelinstrumente, die nicht auf das Netkwel abgestimmt eingesetzt werden. Sie fin-
den Einsatz Uber das Netzwerkziel hinaus in alleteWNerken; werden also in Einzelfallen flankie-

rend eingesetzt, jedoch ohne signifikantem Zusaniangg mit dem Netzwerkziel.
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4.7

Anhang Kapitel 4: Verwendete Controlling-Instrumente

Tabelle 4.5: In der Befragung abgedeckte Controllingnstrumente

Controlling -Instrument
(operativ/strategisch)

Beschreibung

Balanced Scorecard
(operativ)

Deckungsbeitragsrechnung
(operativ)

Erlésrechnung/Ergebnisrechnung,
meinsame
(operativ)

Investitionsrechnung
(strategisch)

Kennzahlen, Performance Indicators

(operativ)

Ge-

Kooperationsplanung und -budgetierung

(strategisch)

Lebenszyklus-Kostenrechnung
(strategisch)

Nutzwertanalysen
(strategisch)

Open Book Accounting
(operativ)

Schlief3t finanzielle sowie nicht-finanzielle Kennzahlen ein, die
Teil eines Zielsystems sind. Im Mittelpunkt stehen Vision und
Strategie, sowie 4 Perspektiven in denen das Konzept umge-
setzt werden soll: Finanziell, Interne Geschéaftsprozesse, Ler-
nen und Entwicklung sowie Kunden (Kupper, 2008).

Betriebliche Periodenerfolgsrechnung, die in ihrer mehrstufigen
Form den ,Einfluss der Organisation auf das Rechnungssystem
besonders deutlich wiedergeben“ kann. Dient vor allem der
Analyse der Strukturen. ,Die in jeder Stufe ausgewiesenen
Deckungsbeitrage zeigen deren Beitrag zur Deckung der Fix-
kosten und zum Gewinn“ (Kupper, 2008, S. 318).

.In der Kosten- und Erldsrechnung missen flr segmentierte
Rechnungen die Kosten und Erlése an den Orten ihrer Entste-
hung erfasst und die Stellen entsprechend der Organisation
gegliedert werden* (Kipper, 2008, S. 316).

»Ziel der Ergebnisrechnung muss es sein, Transparenz Uber
den Ergebnisbeitrag der einzelnen Produkte bzw. Produktgrup-
pen herzustellen“ (Nau, 2005, S. 37).

.Informationen Uber die 6konomische Vorteilhaftigkeit von In-
vestitionsprojekten” (S. 160). Umfasst langerfristigen Planungs-
horizont; Beurteilung von Projekten und Programmen (Kupper,
2008).

Kennzahlen ,stellen GréRen dar, die als Zahlen einen quantita-
tiv messbaren Sachverhalt wiedergeben und relevante Tatbe-
stande sowie Zusammenhange in einfacher, verdichteter Form
kennzeichnen sollen” (Kupper, 2008, S. 389).

Nach Gray (1989) umfasst Kooperationsplanung vier Stufen: (1)
Probleme auf die Tagesordnung zu bringen, (2) Ziele setzen
und (3) gemeinsame Umsetzung der Ziele. Bei der Kooperati-
onsbudgetierung sind die gemeinsamen Ziele mit Erfolgszielen
— wie Gewinn oder Umsatz — versehen.

“The fundamental idea of the concept of LCC [Life Cycle Cost-
ing] is the fact that the major part of the total costs of a system
are determined during the early phases of the life cycle. [...] In
order to optimize the total costs of a system it is therefore es-
sential to pay attention to the very early phases of the system.
This allows LCC to play an active part in the development of a
system” (Wibbenhorst, 1986, S. 87).

Nutzwertanalyse wird ,auf komplexe Entscheidungsprobleme
angewandt, bei denen mehrere Ziele zu beachten sind und im
Allgemeinen zumindest einige nicht unmittelbar kardinal mess-
bar sind.” (S.120) Wird vor allem bei grofRen Investitionsent-
scheidungen angewandt (Kupper, 2008).

“In open-book accounting, a firm reveals its cost structure to
another firm in order to show commitment, to strengthen its
position among competing firms, to learn about the other firm’s
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Anhang Kapitel 4: Verwendete Controlling-Instente

Controlling -Instrument
(operativ/strategisch)

Beschreibung

Patentanalysen, Technologiebilanzen
(strategisch)

Portfolioanalysen Markt/Unternehmen
(strategisch)

Projektcontrolling mit Meilensteinen/ Sta-
ge Gates/Phase Reviews
(strategisch)

Prozesskostenrechnung
(strategisch)

Risikocontrolling
(strategisch)

Target Costing, Gemeinsames
(strategisch)

operations, and to conduct joint cost-reduction efforts concern-
ing the total cost of a supply chain’s end product” (Kulmala,
2002, S. 158).

.Die Analyse des internationalen Patentaufkommens ermdglicht
die Ermittlung des Weltstandes der Technik und seiner Entwick-
lungstendenzen* (Schramm, Ludwig, & Tdpfer, 1997, S. 50).
.Die Beurteilung der technologischen Attraktivitat eines Unter-
nehmens erfolgt durch eine zur Handelsbilanz komplementére
Technologiebilanz, in der das technologische Potential eines
Unternehmens abgebildet und bewertet wird. Es entsteht ein
zukunftsorientierter, hoch aggregierter Gesamtuberblick zur
technologischen Lage" (Hartmann, 2008, S. 305).

Prognose von Umwelt und Unternehmung, bspw. anhand einer
Marktattraktivitat-Wettbewerbsvorteil-Matrix (Horvath, 2002).

.Nach der neuen DIN 69901-5 3.54 dient Projektcontrolling der
,Sicherung des Erreichens aller Projektziele durch Ist-
Datenerfassung, Soll-Ist-Vergleich, Analyse von Abweichungen,
Bewertung der Abweichungen gegebenenfalls mit Korrekturvor-
schlagen, MaRnahmenplanung, Steuerung der Durchfihrung
von MaRRnahmen* (Schreckeneder, 2004, S. 51).

“Stage-gate systems recognize that product innovation is a
process. And like other processes, innovation can be managed.
Stage-gate systems simply apply process-management meth-
odologies to this innovation process. (...) Between each work
station or stage, there is a quality control checkpoint or gate. A
set of deliverables is specified for each gate, as is a set of quali-
ty criteria that the product must pass before moving to the next
work station. The stages are where the work is done; the gates
ensure that the quality is sufficient” (Cooper, 1990, S. 45).

Die Prozesskostenrechnung ,geht von den durchzufiihrenden
Aktivitaten aus und bestimmt die fur sie maR3geblichen Einfluss-
groRen. [...]Deren [verschiedene Prozesse] Kostenbestim-
mungsfaktoren bilden die KosteneinflussgrofRen oder >Kosten-
treiber<. Durch eine genaue Analyse der Tatigkeiten und der fur
sie benétigten Zeiten kann man zumindest ndherungsweise
bestimmten, welche Kosten fiir die einzelnen Marketingprozes-
se aufgebracht werden missen.” (S.478) Genauere Planung
und Kontrolle von Prozesskosten (Kiipper, 2008).

.Das Ubergeordnete Ziel des Risikocontrolling besteht darin,
dafir zu sorgen, dass unternehmenspolitisch, relativ zu den
verfligbaren Risikopuffern gesetzte Risikolimits nicht Giberschrit-
ten werden. Hieraus ergeben sich zwei interdependente Prob-
lemkreise: die optimale Festlegung der Risikopuffer und -limits
und der optimale Einsatz von risikopolitischen Instrumenten
zur Reduktion der leistungswirtschaftlichen Risiken* (Homburg
& Uhrig-Homburg, 2004, S. 312).

Wichtig fur Produkt- und Prozessgestaltung; friihzeitige Beein-
flussung der Kostenhdhe; mittel- bis langerfristige Kostenrech-
nung; Zusammenhang zwischen Konstruktion und Fertigung;
.Der Grundgedanke der Zielkostenrechnung besteht darin, dass
man Zielkosten bestimmt und vorgibt, die der Entwicklung,
Konstruktion und Fertigung als Leitlinien dienen* (Kupper, 2008,
S. 257).
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Controlling -Instrument
(operativ/strategisch)

Beschreibung

Technologie-Portfolioanalysen
(strategisch)

Unternehmensvergleiche, Benchmarking
(strategisch)

Verrechnungspreissystematiken
(operativ)

Wertsteigerungsanalysen
(strategisch)

Wirtschaftlichkeitsanalysen
(strategisch)

.Das Technologie-Portfolio bildet die strategischen Positionen
von Produkt- und Prozesstechnologien ebenfalls in einer zwei-
dimensionalen Matrix ab. Die beiden Dimensionen der Matrix
bilden die Technologieattraktivitat und die relative Ressourcen-
starke im Hinblick auf die in Produkten und Prozessen inkorpo-
rierten Technologien“ (Hahn, 2006, S. 215).

“Benchmarking is defined as a continuous systematic process
for evaluating the products, services and work processes of
organizations that are recognized as representing best practic-
es for the purpose of organizational improvement. Benchmark-
ing is an ongoing management process that should be a part of
the organization’s culture” (Shan & Kleiner, 2011, S. 23).

Verrechnungspreise: “in der Unternehmung selbst festgelegte
Werte fur eingesetzte bzw. abgesetzte materielle und immateri-
elle Giter. [...] Damit werden Verrechnungspreise zu Len-
kungspreisen und Ubernehmen eine Koordinationsfunktion. Sie
zielen darauf ab, die Entscheidungen der Bereiche aufeinander
abzustimmen und auf das Gesamtziel der Unternehmung hin zu
steuern.” (Kipper, 2008, S. 427).

Ermittlung der Wertsteigerung fiir Eigentimer im von Unter-
nehmen. ,Wert wird fir die Anteilseigner nicht mit einem positi-
ven Gewinn erzielt, sondern erst dann, wenn ein Unternehmen
mehr als seine Kapitalkosten verdient.” (Horvath, 2002, S. 509)
Bekannte Ansatze: bspw. Rappaport (1999), EVA (Stewart,
1991). Interessant bspw. bei Investition in strategische Allian-
zen (Horvath, 2002, S. 515).

Wirtschaftlichkeitsanalysen geben Auskunft tber die monetéare
Vorteilhaftigkeit von Projekten. In den Standardwerken des
Controlling werden Wirtschaftlichkeitsanalysen nur indirekt er-
lautert (bspw. in Horvath, 2009; Kipper, 2008). Je nach Projekt
fallen unterschiedliche Analysen unter die Wirtschaftlichkeits-
analyse.




5 SCHLUSSFOLGERUNGEN

51 Diskussion

Die vorliegende Arbeit hat in drei Studien das Rimden koordinierter interorganisationaler Netz-
werke, deren Koordination — insbesondere im Zusanhaeg mit Innovation — beleuchtet. Hierbei
ist in zwei Studien auf Koordination und Innovatiemgegangen worden, in einer Studie auf die
Koordination durch dedizierte Planungs- und Stengsinstrumente (Controlling). Im Folgenden
werden die Forschungsergebnisse der drei Studiemmals aufgegriffen, um mit dem in Kapitel 1
aufgespannten Rahmen in Vergleich gesetzt zu weidahei wird zunéchst die jeweilige For-
schungsfrage wiederholt, anschlielend kurz dieralemt Ergebnisse aufgefiihrt und schlie3lich die
zentralen Punkte diskutiert. Die Diskussion findet den zwei Studien der ersten Gruppe (Kapitel
2 und Kapitel 3) anhand der organisationswisseridich@n Literatur statt. Die Studie der zweiten
Gruppe (Kapitel 4) wird hinsichtlich der standarelisnden Wirkung von Controlling-Instrumenten

hin diskutiert.

Kapitel 2 verfolgte die Fragestellung: Welche Kapatdionsinstrumente sollen eingesetzt
beziehungsweise miteinander kombiniert werden, sodameinsam formulierte Ziele — wie Inno-
vationen — erreicht werden? Es zeigte sich, dasseBs-Standardisierung eine notwendige Bedin-

gung fur hohe Innovativitat ist. Das bedeutet, ddlesKombinationen mit den anderen zwei Koor-
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dinationsinstrumenten mit hoher Innovativitat veren sind, solange Standardisierung bei der

Koordination enthalten ist.

Damit steht das Ergebnis, dass Prozess-Standawigien Kombination mit anderen
Koordinationsinstrumenten systematisch mit Innostdti zusammenhangt, im Gegensatz zu be-
stimmten Studien Uber den Zusammenhang zwischekt&ten in Organisationen und Innovation.
Kieser & Walgenbach stimmen zwar zu, dass Programmg und Formalisierung — als zwei Di-
mensionen der Standardisierung — Innovationen gaAsationen fordern. Dies geschieht jedoch
nur in dem Mal3e, als Programme den sich veranderddeveltbedingungen stetig angepasst wer-
den (Kieser & Walgenbach, 2007, S. 443). Deutlicsteht das Forschungsergebnis von Burns &
Stalker (1961) im Gegensatz zum Forschungsergetaris/orliegenden Studie. Sie vertreten die
These, dass burokratische Strukturen starr gegerubgveltveranderungen sind. Das hiel3e, dass
Standardisierung die Innovativitat in jedem Falindern wirde. Dies trifft aus den oben genann-

ten Grinden nur teilweise zu.

Kapitel 3 stand unter der Fragestellung: Welcherdmationsmechanismen sind systema-
tisch mit Prozess-Innovation in koordinierten Netzken verbunden? Und wie beeinflusst der Grad
der Spezialisierung den Einsatz von Koordinatiostsimenten bei Prozess-Innovation als Ergeb-
nisgréRe? Im Ergebnis zeigte sich, dass spezidéisidetzwerke innovativer sind als nicht-
spezialisierte. Aul3erdem zeigte sich auch in di€sedie, dass Standardisierung mit hoher Prozess-
Innovation zusammenhangt. Allerdings ist dies iezslisierten Netzwerken stéarker der Fall als in
nicht-spezialisierten. In nicht-spezialisierten Negrken ist Selbstabstimmung starker mit Prozess-

Innovation verbunden als in spezialisierten.

Interessant erscheint das vorliegende Ergebnigigor Hintergrund, dass in Organisatio-
nen erwartet wird, dass wenig spezialisierte Abtegjen und Stellen innovativer sind als solche mit

hoher Spezialisierung. Dies wird auf die dadurctstehende hohere Autonomie von Abteilungen
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zuruckgefuhrt, die dann schneller auf verandertergitibedingungen reagieren kénnen als wenn
sie an Weisungshierarchien gebunden sind (Kiesé&fa8genbach, 2007, S. 439). In der vorliegen-

den Studie zeigt sich genau das umgekehrte Bilel:sgezialisierten Netzwerke sind signifikant

innovativer als die nicht-spezialisierten. Diesstésich vermutlich dadurch erklaren, dass rechtlich
unabhangige Organisationen per se nicht in einasWdgshierarchie eingebettet sind. Ein Mehr an
Spezialisierung bedeutet zwar ein Verlust an Autaieo gleichzeitig jedoch auch eine Zunahme an
Koordination untereinander. Dadurch entsteht dieadadigkeit, sich besser — insbesondere effek-
tiver — untereinander abzustimmen. Die jeweilsktifiste Methode, ob Selbstabstimmung, Zentra-
lisierung oder Standardisierung, wird zur Abstimmgewahlt. Dieser Umstand bedeutet, dass die

Prozesse verandert werden und damit eine ErhohemBrdzess-Innovation einher geht.

Die verwendete Dekompositions-Analyse kann zuderfsé&uuss dariiber geben, inwie-
weit sich die Zusammenhange in den Gruppen spgrzdér und nicht-spezialisierter Netzwerke
unterscheiden. Interessant hierbei ist der Untexdckowohl in der Hohe des Einsatzes von Stan-
dardisierung als auch im Zusammenhang zwischend&tdisierung und Prozess-Innovation. Das
Ergebnis, dass Standardisierung in spezialisiedetzwerken mehr eingesetzt wird, ist konform
mit der Theorie in Organisationen. Spezialisierteeflungen und Stellen werden positiv mit Pro-
grammierung und Planung zusammenhangen (Blau & édtteor, 1971; Child, 1973), da unter
diesen Bedingungen Aufgaben leichter an Spezialidadegiert werden kdnnen. Auch das Ergeb-
nis, dass der Zusammenhang zwischen Standardigi@noh Prozess-Innovation in spezialisierten
Netzwerken starker ist als in nicht-spezialisierishvereinbar mit dem innerhalb von Organisatio-
nen. Auch hier kdnnen spezialisierte Experten ieffiter arbeiten als weniger spezialisierte Abtei-

lungen (Litwak & Hylton, 1962).

Kapitel 4 stand unter der Fragestellung: Wie lassh der Einsatz von Controlling-
Instrumenten in koordinierten Netzwerken erklar®a® bedeutet zum einen: Welche Controlling-

Instrumente werden in den untersuchten Netzwerkermaufigsten verwendet? Zum anderen: In-
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wieweit unterscheidet sich der Einsatz in Netzwerke dem in der generellen Controlling-Praxis?
Im Ergebnis zeigt sich, dass es entgegen gesetibliahen Einteilung des Controllings in Organi-
sationen in Netzwerken drei getrennt zu sehend@&mu an Planungs- und Kontrollinstrumenten
gibt. Es lassen sich die folgenden Gruppen vorrdngtnten unterscheiden: (1) universelle, (2)
spezifische und (3) Einzelinstrumente. Universkirumente werden unabhangig vom Netzwerk-
ziel eingesetzt. Die Instrumente in der zweitenpgpri— spezifische Instrumente — werden bei ent-
sprechend inhaltlich Ubereinstimmendem Netzwerkz#eifiger eingesetzt. Schlief3lich finden sich
in der dritten Gruppe Einzelinstrumente, die niabhf das Netzwerk-Ziel abgestimmt eingesetzt
werden. Sie finden Einsatz tber das Netzwerkzighin in allen Netzwerken; werden also in Ein-

zelfallen flankierend eingesetzt, jedoch ohne $ikgmtem Zusammenhang mit dem Netzwerkziel.

Controlling-Instrumente stellen formale Mechanisnagam, die von den beteiligten Unter-
nehmen im Netzwerk-Kontext verwendet werden. Sid gine Form der Standardisierung, da sie
sowohl Kommunikationsflisse, Koordination als auefozesse standardisieren. Beispielsweise
bewirkt eine Kooperationsplanung und -budgetierdlags die Abléaufe zeitlich strukturiert werden.
Es entsteht ein Zyklus, in dem Planungen innerdalbMitgliedsunternehmen mit denen tber die
Unternehmensgrenzen hinaus gehenden abgestimmenvddierdurch wird der Prozess der Pla-
nung und Budgetierung innerhalb von Organisatioeges Netzwerks standardisiert. Auch die
Verwendung von Unternehmensvergleichen und Bendhingafuhrt indirekt zur Standardisierung.
Durch den Vergleich von Prozessen werden ,Besttieest — Falle, die als beispielhaft angesehen
werden — ausgetauscht. Das Ubernehmen von solchsnh Mactices in die eigene Organisation
fuhrt zur Angleichung der sich vergleichenden Orgatiionen. Somit werden Prozesse ebenfalls

standardisiert.

Wie die Analysen in Kapitel 2 und Kapitel 3 zeiggibt es Prozesse ersten Grades und
Prozesse zweiten Grades. Prozesse ersten Grade$sindausstattungs-Merkmale eines Netz-

werks, die nicht notwendigerweise mit hoher Innowitt verbunden sind. Es handelt sich dabei
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um einen Grundmechanismus von Netzwerken (Pow880;1Podolny & Page, 1998). Prozesse
zweiten Grades sind Mechanismen, die in jedem rRdllhoher Innovativitat verbunden sind und
somit eine notwendige Bedingung fur Innovativitéitds Zu den Prozessen ersten Grades gehdren
die Mechanismen der Selbstabstimmung, also murelkdisprachen, ungeplante Treffen sowie ad-
hoc-Kontakt und damit Telefonate und E-Mail. Sedbstimmung wird in allen Netzwerken auf
hohem Niveau eingesetzt. Zu den Prozessen zweitade& gehdren die Mechanismen der Stan-
dardisierung, also Programmierung von Prozessémiftich festgelegte Prozesse, die auch abge-
rufen werden, sowie Informations- und Kommunikasi@echnologie tGber E-Mail hinaus. Nimmt
man das Ergebnis aus Kapitel 3 als Basis, in dezzialsierte Netzwerke eine hdohere Prozess-
Innovation aufweisen als nicht-spezialisierte, sal gliese erfolgreicher. Spezialisierte Netzwerke
setzen mehr Standardisierung ein als nicht-spsigete Netzwerke. Nicht-spezialisierte Netzwerke
setzen mehr Selbstabstimmung ein, wenn es um RBrdrmegvation geht. Standardisierung ist dem-
nach mit hoher Innovativitat verbunden, Selbstafisting mit geringerer Innovativitat. Beide Pro-
zesse weisen also eine Rangfolge auf. ZunachstSeillostabstimmung eingesetzt — Prozesse ersten

Grades —, danach Standardisierung — Prozesse av@ideles.

Damit steht dieses Ergebnis im Gegensatz zu denrisalign Befunden in Organisatio-
nen. Abgesehen davon, dass hier der bedeutendsteliKationsmechanismus Zentralisierung ist,
fuhrt der Weg zunachst tber Standardisierung vamiRen und anschlie3end tber (teil-)autonome
Arbeit, wie Selbstabstimmung. Im Beispiel zeigeesdinitiativen auf, die in den 1970er-Jahren fur
die Humanisierung der Arbeit gestartet wurden. Widafg des 20. Jahrhunderts starre Arbeitswei-
sen und monotone Arbeiten von Arbeitnehmern veteiclwurden — also sehr standardisierte Ablau-
fe verwendet wurden -, wurden ab den 1970er-Jabeéhnien definiert, wie die Arbeit humaner
gestaltet werden kann (Kieser, 2006). Hierzu zalEnppenkonzepte wie Job-Rotation, Job-
Enlargement oder Job-Enrichment. Zeitlich folgemgcstandardisierten Prozessen Prozesse der

Selbstabstimmung.
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5.2 Beitrage

Im Ergebnis zeigte sich im Kern, dass Standardisgin jedem Fall mit hoher Innovativitat bezie-
hungsweise Prozess-Innovation verbunden ist. Sddbstnmung hat in nicht-spezialisierten Netz-
werken einen Einfluss auf Prozess-Innovation. Deglditung von Zentralisierung — wie hier ge-
messen — in Bezug auf Innovativitat lasst sich tibgstatigen. Die Beitrage der zwei Arbeiten der
ersten Gruppe (Kapitel 2 und Kapitel 3) lassen dihei aufgrund ihrer Ahnlichkeit zusammenfas-
sen. Danach werden praktische Implikationen knagmgestellt. SchlieRlich werden die Beitrage

der Analyse uber Controlling-Instrumente (Kapiteldrgestellt.

Erstens zeigt die Dissertation, dass Standardiggerund Selbstabstimmung Prozess-
Innovationen Uber die beiden Typen spezialisiented nicht-spezialisierter Netzwerke beeinflus-
sen. In spezialisierten Netzwerken wird mehr auén8ardisierung gesetzt als in nicht-
spezialisierten. In nicht-spezialisierten Netzwerkérd mehr auf Selbstabstimmung gesetzt als in
spezialisierten, wenn es um Prozess-Innovation. gglherell ist jedoch jede Kombination mit
Standardisierung moéglich, um hohe Innovativitdemeichen, sei es Standardisierung mit Selbstab-

stimmung oder Standardisierung mit Zentralisierung.

Zweitens kann mit den vorliegenden Studien Wissen interorganisationale Arrange-
ments geliefert werden, die bewusst designt werédés:Erstes der exakte Zusammenhang zwi-
schen interorganisationalen Routinen (bspw. Z&teuer, & Singh, 2002) und Innovation und, als
zweites, eine Sicht Uber beteiligungsbasierte Gamere (Hoetker & Mellewigt, 2009) hinausge-
hende interorganisationale Konstellationen. DiesBitation zeigt, dass im Gegensatz zu den vo-
rangehend genannten Mdéglichkeiten ein Portfoliockaordinationsmechanismen madglich ist, um
interorganisationale Netzwerke zu koordinieren dredMitgliedsorganisationen darin zu bewegen,

gemeinsame Ziele, wie Prozess-Innovationen, zicbes.
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Drittens fugt die Dissertation Wissen zum Literattom tGber das Management interorga-
nisationaler Arrangements hinzu, seien dies stistbg Allianzen (Reuer, Zollo, & Singh, 2002;
Reuer, 2004) oder andere Arten willentlich gestattdletzwerke. Auf diesem Wege ist es mdglich,
mit einer relativ groRen Stichprobe den ArbeiterripVhole Networks* Wissen hinzuzufligen.
Provan, Fish, & Sydow (2007) sowie Raab & KenisO@0identifizieren Charakteristika von
Netzwerken als eine eigene Governance-Form, irMiligliedsorganisationen zu einem gemeinsa-
men Netzwerk-Ziel beitragen. Bisher gibt es jed&alnm oder gar keine empirischen Herange-
hensweisen, die solche Netzwerke systematischentiiizieren versuchen. Der vorliegenden Un-
tersuchung gelingt dies Uber einen gestuften Dategrierungsprozess, um herauszufinden, wie

Koordinationsmechanismen in dieser Art von Netzwarkunktionieren.

Viertens konnten Erkenntnisse Uber den wichtigerthdaismus Zentralisierung gesam-
melt werden. Zentralisierung tritt aus theoretiscBieht in mehreren Formen auf. So unterscheiden
Provan & Kenis (2007) zwischen zwei Formen, ndmdteh Zentralisierung durch ein fokales Un-
ternehmen und der Zentralisierung durch eine NetaAdministrations-Organisation. In den vor-
liegenden Untersuchungen wurde Zentralisierung onmFvon Weisung und Weisungsstabilitat
verwendet. Es zeigt sich, dass diese Art von Zksigeung nicht systematisch mit positiven Er-
gebnissen, wie Innovativitdt, zusammenhangt. Egdsich vorstellbar, dass andere Arten der Zent-
ralisierung einen positiven Einfluss auf ErgebniaseNetzwerk-Ebene haben kdnnen. Hierzu z&ah-
len das Herstellen von Wissens- und Aktivitateruigét, was soviel bedeutet wie die Herstellung
sowohl des Zugangs zu Wissen in einem uniubersibeti Netzwerk als auch des Zugangs zu Ak-
tivitaten im Netzwerk (Kotha & Srikanth, 2013). EilNetzwerk-Administrations-Organisation ist
Uberdies imstande, moderierend einzuwirken undzaadifir die Aufgabe der Koordination von
Netzwerkaktivitdten zu tbernehmen, um Partner mmhplementaren Ressourcen und Fahigkeiten

zusammenzubringen.
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Funftens kann eine Aussage daruber getroffen wemndensich die Koordinationsinstru-
mente sowohl statisch als auch dynamisch mit Intntét beziehungsweise Prozess-Innovation
verhalten. Die statische Uberpriifung der Koordovaimechanismen fand anhand der Qualitative
Comparative Analysis statt, die dynamische anhagrdlidearen Regression. In der Qualitative
Comparative Analysis kann lediglich ein aktuellarsiéand zu einem bestimmten Zeitpunkt tGber-
pruft werden, nicht jedoch, wie sich eine Gré3eviengleich zu einer anderen verhalt (Ragin, 1989;
Ragin, 2008). Dies ist mit linearer Regression nofiglHier wird untersucht, wie zwei Variablen
miteinander korrelieren, d.h. wie sich die abhaagariable bei Veranderung der unabhéngigen

verhalt.

Sechstens lasst sich weiterhin das Wissen tbee8sdnnovation in interorganisationalen
Netzwerken erweitern. Vorangehende Studien haldnmit dem Unterschied zwischen Produkt-
und Prozess-Innovation befasst (Utterback & Abémai975; Tushman & Nadler, 1986) oder die
Mdoglichkeiten von Prozess-Innovationen im Kontegh\Reengineering durch Informations- und
Kommunikationstechnologien (Davenport, 1993) bdtraic Die vorliegende Studie kann mehr
Erkenntnisse Uber den Zusammenhang zwischen Katioisinstrumenten und Prozess-

Innovation liefern.

Siebentens kdnnen basierend auf den zuvor genaRuotekten als praktische Implikation
Beitrage in Bezug auf erfolgreiches Netzwerkmanagenabgegeben werden. Erfolgreiches Netz-
werkmanagement zeichnet sich demnach dadurch ass, meben Prozessen ersten Grades auch
Prozesse zweiten Grades im Netzwerk angewandt wewle zuvor besprochen, gehdren zu den
Prozessen ersten Grades die Mechanismen der $afiastaaung (Powell, 1990; Podolny & Page,
1998). Zu den Prozessen zweiten Grades gehdreNelibanismen der Standardisierung. Durch
Etablierung dieser Prozesse kann eine Netzwerk-@awee entstehen. Insbesondere formale Re-
geln — hier erfasst in Form der Standardisierungrken sich in dreierlei Hinsicht positiv auf die

gemeinsame Innovationsarbeit von Netzwerkpartnesn Zum einen erlauben sie in groRen Grup-
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pen die effiziente Ubertragung von Wissen (Dyer &bloka, 2000; Lechner & Floyd, 2007).
Desweiteren lassen sie sich als Governance-Meaghanismterpretieren (Dhanaraj & Parkhe, 2006;
Burr, 1999). Schliel3lich sind sie ein Indikator @i&s im Rahmen der Kooperation generierte und in

Regeln gespeicherte Wissen (Kieser & Walgenbadbi7,2Brandori, 1997).

Achtens haben sich bisherige Ansatze im Netzwenkt@b8ing zumeist auf einzelne In-
strumente bezogen. Hippe (1997) untersucht, inwte@entrolling in strategischen Netzwerken
maoglich ist. Stillenberg & Im Schulze Hove (200&trachten die Balanced Scorecard als ein In-
strument, um Netzwerke zu steuern. Hess (2002add@t Informations- und Kommunikations-
technologie — insbesondere Online Analytical Preicgs(OLAP) und Extensible Markup Langua-
ge (XML) — als Mdglichkeiten, ein integriertes Netrk-Controlling zu schaffen. Keine der ange-
gebenen Arbeiten unternimmt den Versuch, verscheed®ontrolling-Instrumente vergleichend zu
untersuchen. Damit stellt die vorliegende Untersagheinen Beitrag in Bezug auf den Umfang

und die Varietat von Controlling-Instrumenten dar.

5.3 Ausblick

In Bezug auf den noch notwendigen Forschungsbestgdben sich Anschlussmdglichkeiten an

mehreren Punkten. Insbesondere die VerfeinerungMaiBen erscheint notwendig, dabei im Be-

sonderen die MalRe Zentralisierung, StandardisietunthSpezialisierung. Aul3erdem bleibt offen,

inwieweit sich das Ergebnis von Kapitel 3, dasszghsierte Netzwerke in Bezug auf Prozess-

Standardisierung innovativer sind, auch auf andeten der Innovation, wie Produkt- und Dienst-

leistungsinnovation, Ubertragen lasst. SchlieBbelsteht groRer Forschungsbedarf in Bezug auf

Controlling-Instrumente beziehungsweise deren Emgsad Kombination in Netzwerken.

Bei den verwendeten Mal3en ist die Verfeinerung Zentralisierung notwendig. Zentrali-
sierung im vorliegenden Fall wurde als Weisung Weisungsstabilitdt verstanden (Kapitel 2 und

Kapitel 3). Daneben gibt es jedoch auch Zentralisig von einer fokalen Unternehmung und Zent-
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ralisierung durch eine Netzwerk-Administrations-@mugpation (Provan & Kenis, 2007). Im Falle
von Zentralisierung durch ein fokales Unternehmesteroeiner Netzwerk-Administrations-
Organisation ist zu erwarten, dass sich Vertralmn diese zentralen Organisationen bilden. Damit
wirden im Zuge des Vertrauensaufbaus neue WegiVdesensibermittlung entstehen. Es bleibt
jedoch offen, ob der Vorgang des Vertrauensaufiradas Netzwerk tber die zentralen Organisa-
tionen ablauft oder nur bilateral méglich ist (Paow& Kenis, 2007). Da Vertrauen als ein zentraler
Mechanismus fir die Ubertragung von Wissen idenigift wurde (Kapitel 2), bleibt zu erforschen,

welchen Einfluss diese beiden Zentralisierungsalmzgn auf Innovativitat haben.

In Bezug auf die Standardisierung bleibt deren eveitverwendung in Netzwerken tber
die drei identifizierten Items hinaus zu erforschiés bleibt offen, inwieweit sich andere Arten der
Standardisierung — wie beispielsweise die Standi@ding von Managementprozessen — auf die
Innovativitat auswirken. Einen ersten Schritt hur mmfassenderen Operationalisierung von Stan-
dardisierung machen Wright, Sturdy, & Wylie (2018)e untersuchen sieben Fallbeispiele im Be-
reich der Management-Innovationen und operatioeain Standardisierung als Agenda-Bildung
und den Einsatz standardisierter Methoden im osgdioinalen Wandel. Zu letzterem gehoéren bei-
spielsweise der Einsatz von Kaizen-Methoden, QitaliMlanagement, Lean Management, Six
Sigma oder Business Process Reengineering. Dadigsebnisse jedoch aus dem Bereich von Ma-
nagement-Innovationen stammen, mussen sie noctesuKontext von interorganisationalen Be-
ziehungen ubertragen werden. Im vorliegenden Faitleres sich bei den ErgebnisgréfZen nicht um
Management-Innovation, sondern um Prozess-Innavdigrziehungsweise Innovativitat handeln.
Aber auch andere Ergebnisgréf3en — wie der findezigfolg von interorganisationalen Netzwer-
ken — sind mdglich. Im Weiteren kbnnte auch eirukitves Vorgehen verfolgt werden, um stan-
dardisierte Prozesse zu identifizieren, die miblativitat zusammenhéngen. Das hiel3e, dass Uber

einen qualitativen Forschungsprozess und ausgelmnthnovativitat Beteiligte nach ihren Erfah-
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rungen mit standardisierter Koordination befragrain. Hierdurch kénnte die Dichte des Faktors

Standardisierung — gemessen als die Anzahl desses + vergroliert werden.

Ein weiteres verwendetes Mal3 bendtigt eine Verfamg Spezialisierung ist lediglich bi-
nar erfasst worden. In vorangehenden Studien wadiedee graduell in Form der funktionalen Spezi-
alisierung und Rollen-Spezialisierung erfasst. Bis&le beziehen sich jedoch auf Organisationen
(Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968). Da esvgeherschien, diese Unterscheidung im Kon-
text von Netzwerken — in denen die Mitglieder ga@zganisationen sind — zu verwenden, wurde
sich dazu entschieden, ein binares und manuelekiedi Mal3 zu verwenden. Eine Weiterentwick-
lung wirde beispielsweise ein ordinal skalierted3Marstellen, auf dem der Grad der Spezialisie-

rung vergleichend gemessen werden kann.

Es bleibt herauszufinden, inwieweit sich die Ergeta nicht nur auf Prozess-Innovation,
sondern auch auf andere Formen der Innovation -Pwadukt- und Dienstleistungsinnovationen —
anwenden lasst. In der Studie in Kapitel 2 bezaob die abhéngige GrofRe auf Innovativitat, also
Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovaticabd) handelt es sich um ein relativ breites Mal3
fur Innovation. Kapitel 3 beleuchtete lediglich Pess-Innovation, was demgegenuber ein relativ
schmales Mal3 an Innovation ist. Utterback & Abdmpdtl975) finden unterschiedliche Ergebnisse
fur Produkt- und Prozessinnovationen. Produktintioman haben einen konkaven Verlauf in Be-
zug auf ihre verédndernde Wirkung, also einen abmeeldl®n Grenzertrag, mit der Zeit. Prozess-
Innovation hat einen zunehmenden und anschlie3@mehanenden Grenzertrag mit der Zeit. Damit
ist anzunehmen, dass es unterschiedliche Effekt®roidukt- und Prozess-Innovationen auch in

interorganisationalen Netzwerken gibt.

In Bezug auf die Erforschung des Einsatzes von rGbing-Instrumenten besteht weiter-
hin groRer Bedarf. Wie bereits erwahnt, sind Eimstlumente im Kontext von Netzwerken bereits

analysiert worden, nicht jedoch deren kombinieBE®rsatz. Hier kbnnte ebenfalls auf die Analyse-
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methode der Qualitative Comparative Analysis zugéckiffen werden, um Kombinationen von

Controlling-Instrumenten zu identifizieren, die Zimsammenhang mit bestimmten Ergebnisgrofen
stehen. Die Analyse kdnnte sich aul3erdem auf veestimndardisierte Elemente in der Koordination
und Uber die Koordination hinaus erstrecken. Eiomlkinierte Analyse von Standardisierung und

Controlling-Instrumenten erscheint dabei sinnvoll.
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