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1. EINFUHRUNG: ZUR
NOTWENDIGKEIT DER
BERUCKSICHTIGUNG
VON ENTKOPPLUNGS-
PHANOMENEN

Trotz umfassender Bewertungen und

Due Dilligence-Untersuchungenim Vorfeld

einer Zusammenarbeit werden Unter-

nehmensverbindungen in Supply Chains
immer wieder aufgeldst (Miles/Snow

(1992), S. 59). Sowohl Kooperationen als

auch Netzwerkbeziehungen unterliegen

einem Lebenszyklus mit Anfangs- und

Endpunkt. Egal wie gut und ausfiihrlich

vor dem Abschluss der Zusammenarbeit

das ,Zueinander passen” Uberprift und
evaluiert wurde, es sind Kontextveran-
derungen, wie z.B. der technologische

Fortschritt, gesellschaftliche Veranderun-

gen oder der Wettbewerbswandel sowie

heraufziehende Unternehmenskrisen,
welche die Fortexistenz von kooperati-
ven Netzwerkverbindungen bedrohen.

Reif} (2000) ist gar der Auffassung, dass

schwerféllige Netzwerke kauminder Lage

sind, im Kostenwettbewerb gegentiber
den herkdmmlichen Konzernstrukturen
signifikante Vorteile zu realisieren (Reif3

(2000), S. 217f). Es scheint so, dass die

Anpassungsfahigkeitvon Supply Chains als

Ganzes zum Erfolgsfaktor der beteiligten

Netzwerkakteure wird, womit nicht nur

das Hinzuziehen neuer, sondern auch

der Ausschluss etablierter Partner zu
zahlen ist. Empirische Untersuchungen
bestatigen, dass viele Unternehmen, die
ein Outsourcing von Supply Chain-Akti-
vitaten durchfiihren, aus Erfolglosigkeit
keine Fortflihrung der Zusammenarbeit
mit ihrem derzeitigen Partner planen

(Pfohl (2003), S. 27f.). Haufig kommt es

vor, dass der Dienstleister nach Ablauf des

Outsourcing-Vertrags gegen einen anderen

ausgetauscht wird. Im Transportbereich

wollenz.B.16% der Verlader die Anzahl der

Kooperationen mit Logistikdienstleistern

bis zum Jahr 2007 von 6-10 auf 2-5 redu-

zieren (Gomm/Hofmann (2003), S. 157).

Auch zur Deckung von unvorhergesehenen

Bedarfsspitzen sind kurzfristig die Kapa-

zitaten alternativer Supply Chain-Partner

zu nutzen, um Out-of-Stock-Situationen
zu vermeiden.

Verbindungen zu alten Partnern werden
aufgelost und Beziehungen zu neuen Sup-

ABSTRACT

,Drum prufe, wer sich (ewig?) bindet..”! Auch wenn die Praxis den
Uberlegungen der Supply Chain Collaboration, des Fourth-Party-Logistics
(4PL)-Provider oder dem Outsourcing zum Teil skeptisch gegeniibersteht,
ist das Thema ,Kooperationen und Vernetzung“ in aller Munde. In diesem
Zusammenhang wird haufig ein hoher Integrationsgrad postuliert, damit die
Netzwerkakteure die zahlreichen Versprechungen, wie z.B. Kosteneinsparungen,
Serviceverbesserungen, etc,, realisieren konnen. Aber was passiert, wenn es
zur ,Scheidung”der Kooperationspartner und zur Entkopplung im Netzwerk
kommt? Unternehmen sind auf solche Situationen meist nicht ausreichend
vorbereitet. Hiufig werden weder die Anladsse fiir solche Entflechtungs- und
Auflésungsaktivitaten systematisch analysiert, noch befinden sich alternative
Szenarien oder detaillierte Gestaltungshinweise fir eine Entkopplung von
Supply Chain-Partnern in den Schubladen der Entscheidungstrager. Dabei
ist eine Beendung oder Entnetzung nicht immer als Risiko, sondern auch als
Chance zu interpretieren. Mit der Entkopplung von Supply Chains werden in
diesem konzeptionellen Beitragerste Uberlegungen fir das Management von
Wertschopfungsnetzwerken zwischen fester Integration und loser Kopplung
prasentiert. Wissenschaftler wie auch Praktiker erhalten Anregungen, wie

mit Entnetzungsphanomenen in Supply Chains umzugehen ist.

ply Chain-Akteuren werden eingegangen.
Dieses auf und ab scheint ein normaler
Vorgangin der unternehmerischen Praxis
zusein; doch: Betreiben die in Netzwerken
konstituierten Unternehmen tiberhaupt
ein systematisches Kopplungs- und Ent-
kopplungsmanagement?

Wird die Zusammenarbeit in Koopera-
tionen oder Netzwerken diskutiert, dann
geschiehtdies meist hinsichtlich Chancen-
und Risikoabwagungen im Vorfeld der
Zusammenarbeit (Christopher/Peck (2004),
S.1ff.). Aspekte wahrend oder am Ende
einer kooperativen Netzwerkbeziehung
werden kaum thematisiert (Inkpen/Ross
(2001), S. 134). Wenige Unternehmen
scheinen ein systematisches Entkopp-
lungsmanagement zu betreiben. Kriterien,
Richtlinien oder Leitfadenfir die Auflosung
von Kooperationen oder das Entflechten
von Netzwerkverbindungen sind in den
wenigsten Unternehmen vorzufinden.
Zudem werden meist an Stellen in Wert-
schopfungsnetzwerken, an denen eine
Verbindung ,abgebaut” wird, gleichzeitig
neue Formen der Interaktion , aufgebaut®,
was mit Ressourcenkonflikten einhergehen
kann. Managementkapazitaten werden
vornehmlich zum Aufbau ,neuer Bezie-

hungen eingesetzt. Der Entkopplungvon
Lalten” Supply Chain-Verbindungen wird
eine geringe Managementaufmerksam-
keit geschenkt. Dieser Sachverhalt wird
durch die empirische Untersuchung von
Pfohl et. al (2004) gestiuitzt. Zwar ist
fur knapp 50% der Unternehmen die
Flexibilitat ein zentraler Erfolgsfaktor,
jedoch raumen weniger als 1% der Un-
ternehmen der Beendung von Supply
Chain-Verbindungen eine bedeutende
Stellung im Kooperationsprozess ein (Pfohl
et.al (2004), S.156ff.). Haufig wird in der
Unternehmenspraxis tibersehen, dass die
angestrebte Flexibilitat einerseits des
Eingehens ,neuer Netzwerkbeziehungen
bedarf, andererseits aber die Auflésung
von ,alten” Kooperationsverbindungen
notwendig ist!

Nicht nur die Praxis, sondern auch die
derzeitige wissenschaftliche Diskussion
zum Supply Chain Management scheint
kein umfassendes Bild von kooperativen
Verbindungen in Wertschépfungsnetz-
werken zu zeichnen. Viele Forschungs-
aufsatze setzen sich mit der Kopplung
— besser Integration — von Unterneh-
men auseinander (z.B. Hausler (2002);
Baumgarten/Klinkner/Stommel (2002);
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Johnson (1999); Oliver (1990); Stevens
(1989)). Nur wenige Arbeiten befassen
sich mit Kopplung bzw. Integration
einerseits und Entkopplung bzw. Desin-
tegration in Supply Chains andererseits
(z.B. Bask/Juga (2001), Andersson (1992)
oder Gereffi/Humphrey/Sturgeon (2005)).
Dabeistellen Verzahnung und Auflosung
keine unvereinbaren Gegensatze dar:
Entkopplung im Sinne einer dosierten
Reduzierung des Integrationsgrads ist
nicht als Plddoyer flr das Ende der in der
Konzeption des Supply Chain Managements
postulierten ganzheitlichen Betrachtung
und zunehmenden Verzahnung der
Wertschopfungsnetzwerkakteure zu
interpretieren. Entkopplung ist vielmehr
alsinstrumentelle Antwort daraufzu se-
hen, ein in ein Netzwerk eingebundenes
Unternehmen —geplant oder ungeplant
- zwischen Dynamik und Stabilitat neu
zu positionieren (Heide (1994), S. 71ff;
Andersson (1992), S. 64). Neben der Kopp-
lung in Wertschopfungsnetzwerken soll
durch die Etablierung der Entkopplungim
Konzeptdes Supply Chain Managements
eine durch Umwelt-, Wettbewerbs- und
Kundenwandel induzierte Adaptivitat
erzielt werden (Arifio/de la Torre (1998),
S.322f.). Bei unvorhergesehenen Bedarfs-
spitzen besteht dann z.B. die Moglichkeit
eines befristeten Ausweichens auf die
Kapazitaten netzwerkinterner Partner.
Wertschopfungsnetzwerke sind —dieser
Argumentation folgend—zunehmend als
lose gekoppelte Systeme zu interpretieren
(Orton/Weick (1990), S. 203ff.).

Die in diesem Aufsatz erarbeiteten
Uberlegungen stellen die Entkopplung
kooperativer Netzwerkbeziehungen als
Erweiterung derdynamischen Betrachtung
von Supply Chainsinden Vordergrund der
Betrachtung. Der Beitrag greift dasin der
Betriebswirtschaftslehre wenigbeachtete
Phdanomen des Auflésens von Kooperati-
onen und Netzwerkverbindungen auf. Er
versteht sich als Weiterentwicklung des
von Sydow (2002) — Zum Management
von Logistiknetzwerken — publizierten
Ansatzes, indem die Funktionen Selektion,
Regulation, Allokation und Evaluation um
die Praktik der Entkopplung erweitert
werden. Zudem knlpft er an der Kritik
von Bretzke (2005) an und versucht
den ,utopischen Teil“ des Supply Chain
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Managements zu ,entsorgen®. Denn in
dynamischen Umfeldern entsprechen
Eigenstandigkeit und Entkopplung keine
Wege ins Chaos, sondern bilden Uber
die Flexibilitat eine Quelle der Stabilitat
(Schneeweif3 (1995), Sp. 500) sowie eine
Moglichkeit der Risikoreduktion (Chris-
topher/Peck (2004), S. 6ff.).

Im Folgenden wird unter dem Begriff
der ,Entkopplung von Supply Chains*”
(engl. ,Supply Chain Decoupling”) die
Lockerungvon Unternehmensnetzwerk-
verbindungen subsumiert. Ist unter der
Supply Chain Integration die Verfestigung
von Netzwerkverbindungen mit hohem
Integrationsgrad zu verstehen, so handelt
es sich bei der Entkopplung von Supply
Chains um die Losung der gleichen Rela-
tion mit der Intention eines niedrigeren
Integrationsgrads oder gar der volligen
Entzweiung. Im Ergebnis der Entkopp-
lungsaktivitaten stehen nach Bask/Juga
(2001) so genannte semi-integrated bzw.

nach Christopher/Peck (2004) so genannte

resilent Supply Chains. Uber die Berlck-

sichtigungvon Entkopplungsphdnomenen
wird angestrebt, den wissenschaftlichen

Erkenntnisstand zum Supply Chain Ma-

nagementin Richtungeiner dynamischen

Betrachtung fortzuentwickeln, die zu

einem lebenszyklusgerechten Verstandnis

von Wertschopfungsnetzwerken fuhrt

(Bernecker (2005), S. 91ff.; Sydow (2002),

S. off; Beekun/Glick (2001), S. 388ff;

Medlin (2004), S. 185ff.).

Im Rahmen des vorliegenden Artikels
sollen erste Antworten auf folgende
Fragestellungen geliefert werden:

— Auf welche theoretische Basis lasst
sich die Entkopplung von Supply
Chains stellen?

— Welche Anlasse fuhren zu einer
moglichen Entkopplung von Supply
Chains?

- Welche Verbindungsarten und Bezie-
hungen sind bei der Entkopplung von
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Supply Chains zu berticksichtigen?

—Was steht der Entkopplung von
Supply Chains hinderlich im Wege?

- Welche Gestaltungsalternativen las-
sen sich bezuglich der Entkopplung
von Supply Chains identifizieren?

— Welche Ergebnisse und Managemen-
timplikationen sind von der Entkopp-
lung von Supply Chain zu erwarten?

Die Beantwortungderaufgestellten Fra-
gestellungen filhrt zundchst zu potenziellen
theoretischen Anknilpfungspunkten zur

Entkopplung von Supply Chains. Danach

wird ein konzeptioneller Bezugsrahmen

zur Entkopplung von Unternehmens-
netzwerkverbindungen entwickelt. Der

Aufsatz schliel3t mit einem Fazit, in dem

ein Weg zum lebenszyklusgerechten Ver-

standnis von Wertschopfungsnetzwerken
skizziert wird.

2. THEORETISCHE AN-
KNUPFUNGSPUNKTE
ZUR ENTKOPPLUNG
VON SUPPLY CHAINS

2.1 Begriffliche Grundlagen: Zum
Netzwerkverstandnis in der
Logistik und im Supply Chain
Management

Die Aktualitat der Themen Netzwerke
und Kooperationen spiegelt sich in der

Vielzahlvon Veréffentlichungen der letzten

Jahre wieder. Dabei werden die Begriffe

fir viele verschiedenartige Auspragun-

gen von Unternehmensverflechtungen
verwendet (Miles/Snow (1992), S. 54ff.).

Wertschopfungsnetzwerke sollen Un-

ternehmensverbindungen bezeichnen,

in denen unternehmensibergreifend

Leistungen erstellt werden. Sie stellen

Mehrfachverflechtungen von bilateralen

Wertschopfungspartnerschaften dar,

wobei man dabei unter einer Kooperation

iminstitutionellen Sinne eine spezifische
dyadische Netzwerkverbindung verstehen
kann.ZurErstellungeiner Leistungim Netz-
werkkontextist weiterhin die kooperative

Zusammenarbeitvon mehreren Partnern

erforderlich (Mentzer/Min/Zacharia

(2000), S. 549ff.). In der Regel erbringt

jedes Unternehmen unter Hinzuziehung

von mehreren Lieferanten definierte Leis-
tungen fir mehrere Abnehmer. Sowohlin

Netzwerken als auch in Kooperationen sind

ABSTRACT

,Therefore test, who wants to bind himself (forever?)..l Although prac-
titioners may confront considerations of the supply chain collaboration, the
fourth-party-logistics (4PL)-provider or outsourcing sceptically, the issue
of “cooperation and integration” are very important. In this context a large
scale integration is posited frequently, so that network-actors can actualize
their numerous of promises, such as cost savings, service-amelioration, etc.
But what happens, when cooperation-partners disconnect and networks
decouple? Most companies are not prepared sufficiently on settings like
these. Usually reasons for such unbundling- and break-up-activities are not
analyzed systematically and alternative scenarios and detailed design notes
for the decoupling of supply chain partners cannot be found in the drawers
of responsible decision makers. In doing so, a professional termination or
de-wetting can not only be interpreted as a risk, but also as a chance. The
decoupling of supply chains in this conceptual paper presents a contribution
to the management of adding value to networks between full integration
and loose coupling. Scientists and practitioners obtain helpful suggestions,
how to handle the supply chain decoupling phenomena.

die Akteure durch zahlreiche Beziehungen
miteinander verbunden.
Wertschopfungsnetzwerke mit Lo-
gistikbezug entstehen insbesondere
durch die Verfolgung des Supply Chain
Management (SCM)-Gedankens, beidem
der Blick auf zwischenbetriebliche bzw.
unternehmensiibergreifende Zusammen-
hange gerichtet wird. Der Begriff ,Chain“
(=Kette)ist dabeiallerdingsirrefiihrend.
In der unternehmerischen Praxis ist zu
beobachten, dass es sich bei Supply Chains
nicht um einfache ,Ketten sondern um
komplexe Verkniipfungen aus Lieferanten-,
Abnehmer-und Dienstleisterbeziehungen
handelt. Bretzke (2005) subsumiert daher
unter Supply Chains ,[..] nicht isolierte
Ketten, sondern sich Uberlappende,
nicht konvergierende, polyzentrische
Netze [..]“ (Bretzke (2005), S.24). In der
Logistik wurde der Netzwerkbegriff lange
vornehmlich dazu genutzt, Glter- und
Informationsfliisse zwischen Quellen
und Senken darzustellen. Ein Netzwerk
ist dabei ein System von Knoten, die
durch Kanten miteinander verbunden
sind. Durch das Netzwerk werden Uber
die Kanten Objekte bewegt, die an den
Knoten entstehen, weiterverarbeitet,
gelagert oder verbraucht werden (Pfohl
(2004), S. 5). Aufgabe der Logistik ist es,
die auf einzelne Leistungshandlungen
spezialisierten Teilbereiche des Wert-

schopfungsnetzwerks flussorientiert
aufeinander abzustimmen. Aus Griinden
der Einfachheit werden in diesem Beitrag
Supply Chains und Wertschépfungs-
netzwerke mit Logistikbezug synonym
verwendet.

Eine zentrale Bedeutung fiir das Netz-
werkverstandnis nimmtdie Abgrenzung
der betrachteten Supply Chain-Abschnitte
ein. Es stelltsich die Frage, wo und wie die
Grenzen zwischen einem Netzwerk bzw.
einer Supply Chain und dessen Umwelt
verlaufen. Denn Wertschopfungsnetzwerke
konnen einerseits sehr weit (z.B. inklusive
aller Rohstofflieferanten und Abnehmer)
oder anderseits eng (z.B. mit lediglich ein
bis zwei Wertschopfungsstufen) gefasst
werden. Die Einbettung in das Umfeld sowie
die Verbindungen mitder Umwelt klaren
die Grenzen des betrachteten Netzwerks
bzw. Supply Chain-Abschnittes, womit
eine Unterscheidung in Netzwerk und
Netzwerkumgebung bzw. Supply Chain
und Supply Chain-Umgebung moglich ist
(Andersson (1992), S. 47ff.). Mit Hilfe der
Abgrenzung lassen sich auch die Supply
Chain-Akteure eindeutig identifizieren, zu
denen Beziehungen verstarkt bzw. Verbin-
dungen abgebrochen werden sollen.

Um die Uberlegungen zur Entkopplung
von Supply Chains vertiefen zu konnen, ist
weiterhin eine Auseinandersetzung mit
dentheoretischen Anknlipfungspunkten
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und Vorteilen von Netzwerken und Koo-
perationen erforderlich.

2.2 Economies of Network: Chancen
und Vorteile durch Vernetzung

Die theoretischen Ankniipfungspunkte,
diefurdie Erklarung und das Management
von Netzwerken sowie interorganisa-
torischen Beziehungen herangezogen
werden, sind vielfaltig. Einen umfassenden
Uberblick, der auch auf Supply Chains
ubertragen werden kann, geben Barrin-
ger und Harrison (2000), die von sechs
wesentlichen Theorieansatzen sprechen.
Die , Transaction Cost Economics” richtet
den Blick auf die Transaktionskosten der
Partnerfindung sowie die Koordinations-

kosten der Interaktion in kooperativen
Unternehmensverbindungen (Ireland/
Hitt/Vaidyanath (2002), S. 413ff.). Der
,Resource Dependence*-Ansatz lenkt die
Betrachtungauf Starken und Schwachen der
Netzwerkpartner. Erist damit maligeblich
fir die Bestimmung von Kernkompetenzen
verantwortlich und liefert die Basis fiir eine
Arbeits- bzw. Aufgabenallokation in der
Supply Chain (Handfield (1993), S. 289ff.).
Die Uberlegungen zur ,Strategic Choice*
werfen Fragen nach der Einbeziehung
von Wettbewerbern in ein Netzwerk
oder ihren bewussten Ausschluss auf.
Einen dhnlichen Gedanken verfolgt die
,Stakeholder Theory of the Firm*“, wel-
che die Interaktion von Netzwerken mit

Anspruchsgruppen erortert. Die Theo-
rie des organisatorischen Lernens gibt
Hinweise, wie Losungsfindungen durch
Lernprozesse in Netzwerken ausgepragt
und verstarkt werden konnen. Ferner
thematisiert die ,Institutional Theory“
die Entstehung und Implementierung
von Strategien in Netzwerken und erklart
Pfadabhadngigkeiten (Barringer/Harrison
(2000), S. 370ff.).

Weiterfihrende Ansatze, die im Kontext
von Supply Chains in der einschldgigen
Literatur genannte werden, sind die
,Principal-Agent-Theory*, die den Blick
auf opportunistisches Verhalten der
Netzwerkpartner, auf die leistungsfor-
dernde Vertragsgestaltung sowie auf die

Unternehmen streben durch die Vernetzung den
schnellen Zugang zu besonderen Ressourcen (z.B.
Kapital, Mitarbeiter oder Know-how) an.

Zugang zu wertvollen

Ressourcen Chi (1994)

Uber die Vernetzung mit Unternehmen lassen sich

Realisierung von Economies ! ; )
g Fixkosten reduzieren und das Leistungsvolumen

Grandori (1997); Larson (1991)

of Scale ;
erweitern.
Vernetzte Unternehmen besitzen die Moglichkeit
Risikoteilung mit ihren Partnern allgemeine Geschafts- bzw. spe-  Bartholomew (1997)

zielle Investitionsrisiken zu teilen.

Die partnerschaftliche Vernetzung mit lokal ansas-
sigen Unternehmen ist eine Alternative, um fremde
Markte zu erschlielSen.

Zugang zu auslandischen

Abeatzmarkten Pausenberger/Nocker (2000)

Vernetzte Unternehmen kénnen die Mitarbeiter aus
Forschung und Entwicklung zusammenzufihren,
um gemeinsam Innovationen zu generieren.

Entwicklung von Produkten

und (Dienst.)leistungen Ireland/Hitt/Vaidyanath (2002)

Vernetzung erlaubt es Unternehmen von exzellen-
ten Partnern zu lernen. Es wird die Moglichkeit des
Benchmarkings eroffnet.

Inkpen (1996); Ireland/Hitt/Vai-

Erzielung von Lerneffekten dyanath (2002)

Vernetzte Unternehmen kdnnen mit Partnern,

die komplementare Kompetenzen besitzen, einen
zligigen Marktzugang erreichen und ,First-Mover®-
Vorteile nutzen.

Schnelle MarkterschlieBung Walker/Bovet/Martha (2000)

Die Vernetzung mit Unternehmen stellt im Ver-
gleich zu hierarchisch gepragten Mergers & Acquisi-
tions eine flexible Zusammenarbeitsform dar.

Flexibilitatssteigerung Naylor/Naim/Berry (1999)

Vernetzten Unternehmen gelingt es ihre Einfluss-
moglichkeiten auf relevante Stakeholder (z.B. Ver-
bande, Regierung oder Investoren) zu erhéhen.

Verstarktes Lobbying Oliver (1990)

Vernetzte Unternehmen konnen Uber ihr Bezie-
hungsnetzwerk die Aktivitaten von Wettbewerbern
einschranken bzw. neutralisieren.

Tabelle 1: Chancen und Vorteile vernetzter Unternehmen.

logistik management | 8.Jahrgang 2006, Ausgabe 1

Neutralisation und Blockung

von Wettbewerbern Shaprio/Willing (1990)
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Notwendigkeit und Moglichkeiten einer
Supply Chain-weiten Kontrolle bzw. Koor-
dination lenkt (Cachon/Lariviere (2005),
S. 30ff.; Baiman/Rajan (2002), S. 213ff.).
Die Theorie der ,Property-Rights gibt
Aufschluss dartiber, wie die Verteilung
der Verfugungsrechte in Netzwerken zu
gestalten ist (Novak/Eppinger (2001), S.
189ff.). Weiterhin zeigt die Spieltheorie
mogliche Konstellationen von Koope-
rationen oder Nichtkooperationen in
Netzwerken und beschreibt Strategien
der Beteiligten sowie Signalgaben fur die
Netzwerkverbindung (Economides (1996),
S.694ff.). Injingster Zeit wird die von A.
Giddens gepragte Strukturationstheorie
zur Erkenntnisgewinnung bezlglich des
Managements von Netzwerken heran-
gezogen (Giddens (1990), S. 297ff.). Mit
Hilfe dieser Uberlegungen lassen sich
Interorganisationsbeziehungen analysieren,
die sich aus einem prozessualen Wech-
selspiel zwischen Handlung und Struktur
konstituieren. Dabei werden Spannungs-
verhaltnisse, wie z.B.zwischen Autonomie
und Abhangigkeit oder Vertrauen und
Kontrolle, untersucht (Sydow/Windeler
(1999), S. 211ff.).

Dietheoretischen Ankniipfungspunkte
flhren unmittelbar zu den zahlreichen
Vorteilen, die durch die Vernetzung mit
anderen Unternehmen zu erwarten
sind (Economides (1996), S. 678ff.). Von
besonderer Bedeutung sind dabei die so
genannten Netz- bzw. Netzwerkeffekte
(engl. ,,Economies of Networks"). Diese
liegen dann vor, wenn die integrierte In-
teraktion einer Menge von Verbindungen
in einem Netzwerk 6konomisch vorteil-
hafteristim Vergleich zu desintegrierten
Beziehungen (Dietl/Royer (2003), S. 407ff;
Katz/Shapiro (1994), S. 93ff.). Netzeffekte
konnenin Wertschopfungsnetzwerken als
Kostensub- bzw. Nutzensuperadditivitaten
definiert werden (Ihde/Kloster (2001), S.
29). Alternativdazu kann auch der Begriff
der Synergien bzw. Vernetzungssynergien
verwendet werden (Hofmann (2004), S.
236ff.). Einen Uberblick tiber die Chan-
cen und Vorteile durch Vernetzung gibt
Tabelle .

Dieaufgefiihrten Theorieansatze werden
vornehmlich dazu angefiihrt, kooperative
Arrangements zu verdeutlichen oderum
Herausforderungen im Vorfeld sowie im
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Betriebvon Unternehmensnetzwerken zu
l6sen. Allerdings werden die Uberlegun-
gen bisher kaum dazu benutzt, um die
Entkopplung von Netzwerken zu erklaren
und um das Aufldsen von kooperativen
Verbindungen zu beschreiben bzw. zu
prognostizieren. Zudem gehen sie meist
von einem stabilen Zustand und einem
hohem Integrationsgrad aus. Da dies
nicht uneingeschrankt zutrifft, wurden
in der einschlagigen Literatur zahlreiche
Risiken und Nachteile formuliert, die
mit der Vernetzung von Unternehmen
einhergehen konnen.

2.3 Diseconomies of Network: Risiken
und Nachteile durch Vernetzung

Die Vernetzung von Unternehmen ist
nichtimmer mit positiven Wirkungen ver-
bunden.Eine differenzierte und umfassende
Analyse von Wertschopfungsnetzwerken
erfordert auch die Beriicksichtigung nega-
tiver Effekte, wobei die Betrachtung des
Gesamtnutzens und der Gesamtkostenim
integrierten Netzwerk gegenliber einem
moglichen Ergebnis von desintegrierten
Unternehmenvon Relevanzist. So genann-
te ,Diseconomies of Networks” sind als
Nutzensub- und Kostensuperadditivitaten
zu interpretieren (Rasmusen/Zenger
(1990), S. 65ff.; McAfee/McMillan (1995),
S.399ff,; Shaffer (1997), S.1ff.). Alternativ
hierzu kann man auch die Begriffe Dys-
synergien bzw. Vernetzungsdyssynergien
benutzen (Hofmann (2004, S. 284ff.). Die
Uberlegungen zu den Diseconomies of
Network gehen prinzipiell davon aus, dass
die Kosten durch eine intensive Kopplung
starker ansteigen als der angestrebte
Nutzenzuwachs.

Die Einfuhrung des SCM-Konzepts
kann ebenfalls mit Risiken und Nachteilen
einhergehen. So besteht z.B. die Gefahr,
dass bei einer intensiven Vernetzung
mit einem Supply Chain-Partner das
Management nicht mehrin der Lage ist,
effizient auf Kundenanfragen zu reagie-
ren. Erhohte Managementkomplexitat
und Schnittstellenprobleme sind die
Konsequenz. Dasich die Unternehmenin
Supply Chains vermeintlich in langfristi-
gen Interaktionsbeziehungen befinden,
kann es ferner passieren, dass sich die
Netzwerkakteure mit geringer Intensitat
am Markt engagieren. Fehlende Anreiz-

mechanismen sowie Flexibilitdtseinbullen
aufgrund der festen Bindung verstarken
diesen Effekt (Lee/Whang (1999), S.
633ff.). Diese Situation kann weiterhin
dazu fuhren, dass sich die vernetzten
Unternehmen Marktaustrittsbarrieren
gegenuber sehen, da sie umsatzseitig
in ein Abhangigkeitsverhaltnis geraten
sind (finanzielle Risiken und Risiko der
einseitigen Abhéngigkeit). Der vertragliche
Zwang oder die Macht der Gewohnheit
bzw.Bequemlichkeitenin der Supply Chain
zu verharren, obwohl sich auRerhalb des
Netzwerks die Verkniipfung mit vielleicht
besseren Partnern bieten wiirde, verdeut-
lichen die Gefahren der Vernachlassigung
eines eigenen Potenzialaufbaus. Weitere
Nachteile sind z.B.der Verlust der eigenen
Kontrolle und Entscheidungsfreiheit, die
Schwierigkeiten mehrere Netzwerkver-
bindungen ohne Interessendivergenzen
aufzubauen (Reibungsverluste durch
unvereinbare Unternehmenskulturen)
oder erforderliche Anstrengungen, die
Interessen der Supply Chain-Partner zu
erfullen (partialer Verlust an Entschei-
dungsfreiheit). SchlieRlich besteht ein
weiterer Nachteil darin, sich aufgrund
derlangfristigausgelegten Beziehung der
Gefahreinesopportunistischen Verhaltens
der Supply Chain-Partner auszusetzen. Ein
ungewollter Know-how-Abfluss kdnnte die
Folge sein. Tabelle 2 gibt nochmals einen
Uberblick iber die Risiken und Nachteile
durch Vernetzung.

Die Uberlegungen zu den Risiken und
Nachteilen durch Vernetzung fithren zur
Annahme, dass die Bestrebungen nach
uneingeschrankter Netzwerkgrofe sowie
nach hoher Vernetzungsintensitat nicht
immer von Vorteil sind. Im Gegensatz zu
informationstechnischen Vernetzungim
Rahmen der so genannten Network-Eco-
nomy (Buxmann (2002), S. 442ff.) scheint
eine im Rahmen der Betrachtung von
Wertschopfungsnetzwerken bzw. Supply
Chains kontextspezifische optimale Netz-
werkgrolie bzw. Vernetzungsintensitat
zu existieren. Bei der Ermittlung dieses
,Optimums® ist eine Balance zwischen
den Economies und Diseconomies of
Network zu finden, die weder mit einer
Unter- noch mit einer Uberintegration
einhergehen sollte (Reil (2000), S. 218f.).
Da sich bekannter Weise die Rahmenbe-
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Risiken/Nachteile
durch Vernetzung

Beschreibung

Exemplarische Beitrdge

Managementkomplexitat
und Schnittstellenprobleme

Die Vernetzung von Unternehmen beansprucht die
Kapazitaten des Managements. Aufgrund ungere-
gelter Schnittstellen entstehen Ineffizienzen.

Borys/Jemison (1989)

FlexibilitatseinbulRen

Vernetzte Unternehmen nehmen Flexibilitatsein-
bufBen hin, wenn sie aufgrund komplementarer
Ressource zur Leistungserstellung auf die Partner
angewiesen sind.

Park/Ungson (2001)

Finanzielle Risiken

Vernetzte Unternehmen setzen sich aufgrund ein-
seitig getatigter Investitionen oder einseitiger um-
satzseitiger Bindung finanziellen Risiken aus.

Park/Russo (1996); Kogut (1989)

Vernachlassigung des eigenen
Potenzialaufbaus

Der UbermaRige Einsatz personeller Kapazitaten
bei der Erfullung von Netzwerkaufgaben und ein zu
groldes Vertrauen auf die Netzwerkpartner kénnen
den Aufbau eigener Potenziale einschranken.

Miles/Snow (1992)

Risiken einseitiger Abhangig-
keit

Abhangigkeitsnachteile fiir vernetzte Unternehmen
entstehen aus verminderter Eigenstandigkeit und
Machtungleichgewichten.

Singh/Mitchell (1996); Larson
(1991)

Partialer Verlust an Entschei-
dungsfreiheit

Gemeinsame Planungs-, Steuerungs- und Kontrol-
laktivitaten kdnnen zu eingeschrankten Entschei-
dungen flhren.

Bresser (1988)

Reibungsverluste durch un-
vereinbare Unternehmens-
kulturen

Unterschiedliche Unternehmenskulturen und -
sprachen erschweren die Zusammenarbeit und
verhindern den Aufbau einer netzwerkspezifischen
Beziehungskultur.

Park/Ungson (1997)

Know-how-Abfluss

Wissen und Informationen kénnen tber die Ver-
netzung an die Interaktionspartner ungeschutzt

Gulati (1995); Hamel (1991)

abfliel3en.

Tabelle 2: Risiken und Nachteile vernetzter Unternehmen.

dingungen und Wettbewerbssituationen
der Supply Chain-Akteure standigandern,
wird sich auch das ideale Verhaltnis aus
Vernetzungssynergien und -dyssynergien
kontinuierlich wandeln. Dabeiwird neben
der Notwendigkeit nach einer verstarkten
Integration auch der Bedarf nach einer
losen Kopplung und Entnetzung entste-
hen (Andersson (1992), S. 47ff.). Um das
Spannungsverhdltnis zwischen Integration
und loser Kopplunganalysieren zu kdnnen,
wird im Folgenden ein konzeptioneller
Bezugsrahmen aufgespannt.
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3. KONZEPTIONELLER
BEZUGSRAHMEN ZUR
ENTKOPPLUNG VON
SUPPLY CHAINS

3.1 Lose gekoppelte Systeme als Aus-
gangspunkt
Die Beendungvon Kooperationen, das

Auflosen von Leistungsbeziehungen, das

AbstofRen von Wirtschaftspartnern oder

die Entnetzung von Supply Chains fihren

zumehroder minder intensiv miteinander
verflochtenen Wertschépfungsnetzwer-
ken. Diese mal mehr mal weniger stark
miteinander verflochtene Unternehmen
lassen sich als lose gekoppelte Systeme

interpretieren (Beekun/Glick (2001), S.

227ff.). Der Begriff ,lose Kopplung“ be-

schaftigt seitder Veroffentlichung Karl E.

Weicks (1976) die sozialwissenschaftliche

Forschung. Der Autor selbst grenzt seine

Perspektive schonim Laufe dieser ersten

Publikation systemtheoretisch ein. Er
spricht von ,systems, ,elements” und
kennzeichnet die Verkniipfung als ,cou-
plings“ (Weick (1976), S. 4ff.). Obgleich
er in der Folgezeit stets bestrebt ist, die
Uberlegungen zur losen Kopplung fir
moglichst viele Phanomene aufrecht zu
erhalten (Weick (1987); Orton/Weick (1990);
Weick/Roberts (1993)), konzentriert sich
die betriebswirtschaftliche Diskussion
verstarkt auf relativ stabile Verbindun-
gen und Beziehungen organisatorisch
abgegrenzter Einheiten. Dabei liefert die
Perspektive der losen Kopplunginsbeson-
dere dort, wo hierarchische Koordination
und Integration nicht vorkommen oder
greifen, zahlreiche Erkenntnisse. In jlingster
Zeit wird der Ansatz der losen Kopplung
verstarktin der E-Commerce-Community
diskutiert, wie die Einrichtung des Gra-
duiertenkollegs ,Betriebswirtschaftliche
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Aspekte lose gekoppelter Systeme und
Electronic Business” an der Christian-
Albrechts-Universitat zu Kiel zeigt.

In diesem Beitrag umfassen lose gekop-
pelte Systeme vor allem Wertschopfungs-
netzwerke von mehr als zwei Akteuren,
wobei nicht bestimmt wird, ob es sich
dabei um Individuen, unternehmerische
Teileinheiten oder Institutionen handelt.
Die im konzeptionellen Bezugsrahmen
angesprochenen Supply Chain-Akteure
steheninarbeitsteiliger Interaktion zuein-
ander oder greifen auf gemeinschaftlich
genutzte und gepoolte Ressourcen zu, um
ein definiertes Ziel zu erreichen (Hakans-
son/Persson (2004), S. 13f.). Dieses Ziel
wadre flr jeden der Akteure Uberhaupt
nicht oder nicht so schnell bzw. nicht so
wirtschaftlich zu realisieren, wenn er es
individuell verfolgte. Die Art der Inter-
aktion wiederum beeinflusst mogliche
Konflikttypen sowie ihre potenziellen
Regelungen. Ferner fehlen losen gekop-
pelten Systemen—wie Supply Chains ohne
fokales Unternehmen auch - libergeord-
nete, konfliktregulierende Instanzen, so
dass sie lediglich tber ein Schnittstel-
lenmanagement dezentral koordiniert
werden konnen (Brockhoff/Hauschildt
(1993), S.399). Machtasymmetrien oder
die Dauer der Verbindungen stellen da-
her moderierende Einflussgrofien loser
gekoppelter Systeme dar. SchlieRlich
basieren die Interaktionsbeziehungen auf
Lunvollstandigen“ Vertragen, die vielfach
auf explizite Regelungen von Leistung
und Gegenleistung verzichten mussen
und im Sinne ,relationaler und/oder
Limpliziten“ Vertragen in hohem MaRe
auf Vertrauen und Commitment der
Partner begriindet sind (Roxenhall/Ghauri
(2004), S. 2617ff.).

Es ist allerdings unklar, wieweit eine
lose Kopplung von Supply Chains getrie-
ben werden kann, ohne die Stabilitat des
Wertschopfungsnetzwerks zu gefahrden
(Huemer (2002), S. 251ff.). Denn die lose
Kopplungstarktdie Durchsetzungsfahig-
keit lokaler Rationalitaten (= individuelle
Unternehmensinteressen) gegeniiber dem
Ganzen (= Ubergeordnetes Interesse einer
Supply Chain). Das Netzwerk droht vor
lauter Schaffung von Verkniipfungsmaog-
lichkeiten den Zusammenhalt zu verlieren
und bRt aufgrund der hohen Kontingenz
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das Unterscheidungsmerkmal zum reinen
LMarkt“ein (Mathews (1994), S.14ff.). Die
konzeptionelle Adaption netzwerkexterner
in netzwerkinterne Unsicherheiten kann
sich zu einer Gefahr fiir den Zusammen-
halteinerlose gekoppelten Supply Chain
entwickeln. Insbesondere die Grenzzie-
hung zur Umwelt gestaltet sich dadurch
schwierig. Zudem liegtin dem Bestreben,
die Beziehungen zur Netzwerkauenwelt
nichtzentralistisch sondern durch die mehr
oder weniger autonom handelnden Supply
Chain-Akteuren selbstandig zu regeln, eine
verborgene Dynamik zur Selbstauflosung
des Netzwerks. SchlieBlich ist es gerade
die Aufgabe von formalisierten Supply
Chain-Strukturen, Entscheidungen im
Netzwerk dadurch zu vereinfachen, dass
die Vielfaltan Moglichkeiten eingegrenzt
und Unsicherheiten absorbiert werden.
Diese Eigenschaft wird in lose gekoppelten
Supply Chains zunehmend geschwacht:
Flexibilitat wird als bedeutender einge-
stuft!

In den folgenden Abschnitten werden
die Uberlegungen von Orton und Weick
(1990) zu ,loosely coupled systems” auf
das Supply Chain Management Ubertragen,
wobei insbesondere die Anlasse des, die
Beziehungsarten im, die Kompensationen
zum, die Gestaltungsalternativen des sowie
die Ergebnisse der Entkopplung von Supply
Chainsals Elemente eines konzeptionellen
Bezugsrahmens vertieft werden.

3.2 Anlasse zur Entkopplung von Sup-
ply Chains

LAlles hat ein Ende, [...]“, so auch jede
Supply Chain Verbindung? Die tatsach-
lichen Griinde fir die Entkopplung von
Supply Chains sind in empirischen Unter-
suchungen oft schwer zu identifizieren.
Es scheint jedoch fur Netzwerkakteure
von Bedeutung zu sein, sich frihzeitig mit
moglichen Anldssen fir eine Entnetzung
auseinander zu setzen (Harland/Mdiiller
(2004),S.8). Aktivitaten zur Supply Chain-
Entkopplunglassensichin Anlehnungan
das Strategieprozessverstandnis nach
Mintzberg (1982) in geplante, ungeplant-
emergente (= ungeplante), verworfene,
sowietatsdchlich stattgefundene Initiativen
einteilen (Mintzberg (1982), S. 11ff.).

Zur geplanten Entkopplung zahlt das
Auflosen einer Netzwerkverbindung

aufgrund zeitlicher, ressourcenbedingter
oder sachlicher Befristung. Die Been-
digungsentscheidung wird aufgrund
vertraglich definierter Kriterien ausgelost.
Voraussetzungen dafiir sind eindeutig
festgehaltene Ziele, die auch im gleichen
Male von den Supply Chain-Akteuren
interpretiert werden (Katzy et al. (2001),
S. 9off.). Intendierte aber nicht verwirk-
lichte Entflechtungsinitiativen liegen
dann vor, wenn ein Supply Chain-Akteur
aufgrund von Problemen der Beendung
bzw. Auflésung einer Netzwerkverbindung
zundchst zustimmt, diese Entscheidung
jedoch wahrend der Implementierungs-
bestrebungen wieder zurlicknimmt. Von
einer verwirklichten Entflechtung ist
dann zu sprechen, wenn eine geplante
oder ungeplante Entkopplungtatsachlich
umgesetzt wurde.

Zurungeplanten bzw. zumvorzeitigen
Auflosenvon Netzwerkverbindung kann
es dann kommen, wenn die in Tabelle
2 erwahnten Nachteile und Risiken der
Vernetzung fiireinen Netzwerkakteur ein
nicht mehrtragbares Ausmaf erreichen.
Dartiber hinaus sind in Anlehnung an
Bask/Juga (2001) folgende Griinde fir
ein vorzeitiges Losen von Supply Chain-
Beziehungen zu identifizieren:

Unsicherheiten in der Zielerreichung:
Ein Netzwerkpartner ist der Meinung,
dass die mit der Supply Chain-Verbin-
dung anvisierten Ziele sich mit den zur
Verfligung gestellten Ressourcen nicht
in der erforderlichen Zeit verwirklichen
lassen. Der Netzwerkverbindung wird
die Grundlage entzogen, es kommt zur
vorzeitigen Auflésung der Supply Chain-
Beziehung.

Ex-ante-Unbestimmtheit des Zielerrei-
chungsgrads: Ein Problem der Vernetzung
durch Fremdvergabe von (Logistikdienst-)
Leistungen ist, dass eine Qualitatsprifung
vor der Leistungserbringung nur schwer
moglich ist. Fehler bei der Fremdvergabe
sind prinzipiell wahrscheinlich und gehen
—bei gleich bleibendem unbefriedigtem
Zustand — mit der Notwendigkeit der
Trennung vom Supply Chain-Partner
einher.

Sprachbarrieren: Supply Chain-Bezie-
hungen bendtigen fir eine effiziente
Durchfiihrungeine stérungsfreie Kommu-
nikation zwischenden Netzwerkpartnern.
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Aus anfanglich kleinen Stérungen in der
Kommunikation, z.B. aufgrund internati-
onaler Sprachunterschiede, konnen sich
im Zeitverlaufverkntpfungsgefdhrdende
Koordinationsprobleme einstellen, die bis
zum Entkopplungsbedarf reichen.

Interventionen inder Zusammenarbeit:
Interventionen in der Zusammenarbeit
treten dann auf, wenn es zur Nicht-Ein-
haltung von definierten oder impliziten
Verhaltensregeln kommt (z.B. ein Supply
Chain-Akteur politisiert unter Umgehung
der Projektmitarbeiter beim Vorstand
des anderen Partners). Treten solche
Interventionen haufiger auf, kann es
zur Auflosung der Netzwerkverbindung
durchden Gibergangenen Netzwerkakteur
kommen.

Veranderungen in der strategischen
Grundausrichtung: Wahrend der Verkniip-
fungsdauer kann esvorkommen, dass sich
die strategische Ausrichtung eines der
Supply Chain-Akteure verandert. Dabei
konnen die gemeinsam vereinbarten
Ziele, die zur Verflechtungsentscheidung
fuhrten, an Bedeutung verlieren und
ein Auflosen der Verbindung bewirken
(Arifo/de la Torre (1998), S. 322).

Veranderungen in der Wertschop-
fungstiefe bzw. Wertschopfungszu-
sammensetzung: Eine Re-Konfiguration
von Supply Chain-Abschnitten, z.B. im
Zusammenhang mit der Umsetzung
des ,Lean“-Gedankens' oder durch die
Insolvenz eines Netzwerkpartners, kon-
nen eine Ursache fur die Entkopplung
von Supply Chains sein (Singh/Mitchell
(1996), 5. 99ff.).

Neben den im Wertschépfungsnetz-
werk zugrunde liegenden Ursachen fiir
eine Supply Chain-Entkopplung kénnen
Unternehmen Impulse von den eige-
nen Mitarbeitern (z.B. aus personlichen
Uberlegungen), aus dem unmittelbaren
Wettbewerbsumfeld (z.B. aufgrund der
Fusion eines Netzwerkpartners miteinem
Wettbewerber) oder aus dem erweiterten
Umfeld (z.B. uiber den technologischen
Fortschritt) erhalten (Miles/Snow (1992),
S.62ff.).In Summe lassen sich die Griinde
und Impulse fur eine Entkopplung nicht
immer exaktvoneinander abgrenzen.Im
Sprachgebrauch von Orten und Weick
(1991) konnen die Anlasse fur die Ent-
kopplung in die drei Argumente kausale
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Unbestimmtheit, fragmentierte externe
Umwelt sowie zersplittertes internes
System zusammengefasst werden (Or-
ton/Weick (1991), S. 206f.).

3.3 Integrationsgrad und Beziehungs-
arten bei der Entkopplung von
Supply Chains

Okonomische Akteure sind tiber vielfal-
tige Guter-, Auftrags- und Finanzmittel-
fliisse miteinander verwoben.Im Rahmen
der Entnetzung ist also nicht (nur) eine
Grundlagenentscheidung zu treffen, ob
eine Supply Chain-Verbindung aufgelost
wird, sondern auch wie (Otto/Obermaier
(2005), S. 138). Dabei sind neben den
verschiedenen Vernetzungsdimensionen
und Mechanismen auch die Bedeutungen
einzelner Verbindungen zu beleuchten
(Beekun/Glick (2001), S. 240). Prinzipiell
istdavon auszugehen, dass sowohl ganze
Netzwerkabschnitte als auch die Bezie-
hungen zwischen zwei Netzwerkakteuren
unterschiedliche Bedeutungen besitzen
konnen.Dies flihrt dazu, dass mit bestimm-
ten Netzwerkabschnitten bzw. Supply
Chain-Akteuren ein héherer und mitanderen
ein niedriger Integrationsgrad angestrebt
wird. Der Integrationsgrad druickt also
das Ausmald der Vernetzungeiner Supply
Chain-Verbindung zu einem bestimmten
Zeitpunkt aus und lasst sich tber die Art
derBeziehungen, die Beziehungsintensitat
sowie die Anzahl der Beziehungen dersel-
ben Artoperationalisieren (Beekun/Glick
(2001), S. 230; Hausler (2002), S. 153ff.).
Diese Operationalisierung gibt Hinweise
darauf, wo Veranderungen im Netzwerk
vorgenommen werden kdnnen und wer
sie vornehmen sollte.

Zur Analyse der Beziehungsarten wird
im Folgenden ein ebenenbezogener Ansatz
zur Systematisierung von Netzwerken
gewahlt. Er soll sowohl die Identifika-
tion von Problemen in den einzelnen
Ebenen als auch Herausforderungen im
Wechselspiel zwischen den Ebenen bei
der Entnetzung ermaglichen. Struktu-
relle Unterscheidungskriterien konnen
darauf aufbauend genutzt werden, um
die beteiligten Akteure, Aktivitaten und
Ressourcen bei der Entkopplung zu identifi-
zieren und zu beschreiben. Als elementare
Kategorien sind die Giter-, Informations-,
Institutions-, Sozial- sowie Finanzebene zu

unterscheiden (Pfohl/Hofmann/Trumpf-
heller (2005), S. 35f.).

Die Ebene des Glternetzes umfasst
die raum-zeitliche Veranderung von
Gutern mit den Funktionen Transport,
Umschlag und Lagerungals Kernprozesse
sowie Verpackung und Signierung als
Unterstitzungsprozesse des physischen
Warenflusses. Dabei verbinden Trans-
portsysteme als Kanten die Knoten des
Guternetzes,d.h.die Produktions-, Lager-
und Umschlagssysteme.

Das Informationsnetz umfasst die
Summe aller Informations- und Kommuni-
kationssystemeim weitesten Sinne. Diese
luK-Systeme werden durch Kommunika-
tionskanale verbunden, tUber die Daten
und Informationen als Austauschobjekte
flieRen. Damit findensich aufdieser Ebene
auch Aspekte wie Sprache, Konventionen,
Ontologien oder Standards.

Derdispositive Faktorim Unternehmen,
der Netzwerke aufbaut und zusammen-
halt, ist der Mensch. Die Mitarbeiter auf
der Entscheidungs- und Ausfiihrungs-
ebene bilden mit Mitarbeitern anderer
Unternehmen ein Netz von fachlichen
und personlichen Beziehungen, das als
soziales Netz bezeichnet werden kann.
Ausgetauscht werden nicht nur fachliche
Inhalte wie Wissen, sondern insbesondere
auch affektive Inhalte wie Gefiihle und
Interessen.

Als institutionelles Netz konnen die
Summe der rechtlichen und formalen
Verkniipfungen in Form von Vertragen
und Vereinbarungen zwischen Unter-
nehmenseinheiten verstanden werden,
ausdenen Rechte und Pflichten zwischen
den Partnern im Netzwerk resultieren.
Das institutionelle Netz umfasst damit
alle organisatorischen Verbindungen, die
gleich bleiben, wenn man alle Mitarbeiter
austauschen wiirde (Roxenhall/Ghauri
(2004), S. 262f)).

Die Summe der finanziellen Transakti-
onen zwischen den Unternehmen eines
Netzwerks konstituiert das Finanznetz.
Der Fluss finanzieller Mittel ist dabei der
entscheidende Gestaltungsparameter
und bezieht weitere Akteure wie Banken,
Finanz- und Logistikdienstleister sowie die
Finanzfunktionen wie Rechnungswesen,
Investition und Finanzierung mit ein
(Pfohl/Hofmann/Elbert (2003), S.1f).
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Das Aufspannen der unterschiedlichen
Netzebenen ermoglicht es im Sinne von
Orton und Weick (1991), die Einfliisse
und Auswirkungen der losen Kopplung
auf unterschiedliche Hierarchieebenen,
weitere Anspruchsgruppen sowie un-
ternehmensibergreifende Projekte und
Aktivitaten zu beziehen. Dabeiistauch die
Beziehungsintensitat von Bedeutung.

Die Beziehungsintensitatdsst sich durch
quantitative und durch qualitative Aspek-
te ausdrlcken (Trumpfheller/Hofmann
(2004),5.84) sowie als Frequenzvariation
interpretieren (Otto/Obermaier (2005), S.
139). Die quantitative Beziehungsintensitat
wird durch die Faktoren Investition in die
Beziehung, Interaktionshaufigkeit sowie
Kommunikationshaufigkeit beeinflusst.
Die qualitative Beziehungsintensitat wird
uberdie Einbeziehung in Entscheidungen,
dievorherrschende Transparenz sowie die
Ubereinstimmung der Beziehungsleit-
bilder determiniert. Einen Vorschlag zur
Messung der Beziehungsintensitat findet
sich bei Barut, Faisst & Kanet (2002), die
den Vernetzungsgrad in Abhangigkeit
von ,extent” und , intensity” operatio-
nalisieren. Unter Hinzunahme der Anzahl
der Beziehungen derselben Art, lasstsich
dann der Integrationsgrad ermitteln.

Das Festhalten an Beziehungen sowie
das Eingehen eines hohen Integrations-
grads sind Kompensationserscheinungen
zur losen Kopplung, die nun beleuchtet
werden.

3.4 Kompensationen zur Entkopplung
von Supply Chains

Lose Kopplung kannvon den beteiligten
Akteuren als Missstand interpretiert und
empfunden werden. Um diese wahrge-
nommen Ineffizienzen zu beseitigen
bzw. diesen unbefriedigenden sowie
ungewollten Zustand der Unsicherheit
zu Uberwinden, werden unterschiedliche
Aktivitaten unternommen und Maf3nah-
men angestoRen (Orton/Weick (1990),S.
211f)). Die autoritare und machtbetonte
Flhrung in der Supply Chain durch ein
fokales Unternehmen, die Uberbetonte
Aufmerksamkeit auf spezifische Supply
Chain-Beziehungen und/oder der massive
Aufbau gemeinsamer Netzwerkwerte sind
Beispiele fir Kompensationsbestrebun-
gen. Das zentrale ,Gegenkonstrukt” zur
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losen Kopplungist jedoch die Integration
(Johnson (1999), S. 4ff.). Integration in
Supply Chains steht dabei insbesondere
fir Netzwerkstabilitat und -kontinuitat,
wobei die Vorteile, die aus einem hohen
Interaktionsgrad resultieren, haufig mit
den Vorteilen der Vernetzung gleichgesetzt
werden (siehe hierzu Tabelle 1). Die kom-
pensatorischen Elemente zur Entkopplung
sowie das Bestreben nach Integration,
Stabilitat und Kontinuitat leiten zur Frage
uber, warum erfolglose Verbindungen
nicht aufgelést werden?
Netzwerkverbindungen werden ver-
einzelt auch dann mit gleich hohem
Integrationsgrad weiterbetrieben, wenn
sie aufgrund technologischer und dko-
nomischer Griinde eigentlich beendet
werden miussten. Die Hintergriinde fir
das Weiterfiihren sind vielfaltig und
lassen sich einer personlichen Ebene,
einer Unternehmensebene sowie einer
Kooperations-/Netzwerkebene zuordnen
(Inkpen/Ross (2001), S. 132ff.).
Personliche Ebene: Ein spezifisches
Kooperationsvorhabenistdas, Lieblings-
projekt“eines Entscheidungstragers, der
aus Karrieredenken an der Vernetzung
festhalt. Zudem ist es denkbar, dass
Flhrungskrafte aufgrund von Selbstiiber-
schatzungoder wegen der Kopplung des
eigenen Schicksals an das Fortbestehen der
Netzwerkverbindung, mitder Auflésung
der Supply Chain-Verbindung zégern.
Unternehmensebene: Hohe geta-
tigte spezifische Investitionen hindern
Unternehmen haufig daran, unrentable
Netzwerkverbindungen aufzuldsen.
Ausschlaggebend fur das Verharren sind
sogenannte,Sunk Costs“ (Clark/Wrigley
(1997), S. 338ff.). Weiterhin scheuen sich
Unternehmenvoreinem Prestigeverlust,
wenn es sich beider aufzuldsenden Supply
Chain-Verbindung um ein Vorzeigeprojekt
handelt. Weitere Grlinde sind der Druck
durch das Top-Management (z.B. Angst
vorfeindlichen Ubernahmen), die Erwar-
tungen der Shareholder (z.B. Beflirchtung
eines Wertverlusts) oder der Einfluss von
weiteren Stakeholdern (z.B. Druck durch
Verbande).
Kooperations-/Netzwerkebene: Die
Schwierigkeiten bei der Entflechtung der
Ressourcen und Aufteilung der Ergebnisse
kann ein Grund fiir das Festhalten an der

Supply Chain-Beziehung sein. Ferner spricht
die Entstehungeines Abhangigkeitsverhalt-
nisses gegen die Entnetzung. SchlieRlich
kann das angerufene Schiedsurteil durch
einen parteiischen Dritten (z.B. eine ver-
flochtene Unternehmensberatung) ein
Grund gegen eine Entkopplung sein.

Méchte man die Uberlegungen der losen
Kopplungauf Supply Chains tibertragen,
sind die Kompensationen in Grenzen zu
halten. Erst nach deren Uberwindung
lassen sich die zahlreichen Gestaltungs-
alternativen umsetzen.

3.5 Gestaltungsalternativen zur Ent-
kopplung von Supply Chains

Der Gestaltungsspielraum fir eine
Entkopplung von Supply Chains fachert
sichhinsichtlich der Reichweite sowie dem
Deregulierungsgrad auf. Nach der Reich-
weite kann man globale, d.h. netzwerk-
weite Auspragungen und lokale, d.h. auf
einzelne dyadische Netzwerkverbindungen
beziehende Entkopplungsphanomene
unterscheiden. Weiterhin konnen die Ak-
tivitaten entweder ganze Unternehmen,
definierte Organisationseinheiten oder
einzelne Personen betreffen. Dabeikann
man bezogen aufden (De-)Regulierungs-
grad von einer AufSenoptimierung — die
Gesamtgrofe des Netzwerks betreffend
—und von einer Innenoptimierung — die
einzelnen Elemente betreffend—sprechen.
Die Reichweite sowie der Regulierungsgrad
sind weiterhin abhangig vonden vorherr-
schenden Beziehungsarten und -intensi-
taten. Mogliche Gestaltungsalternativen
der Entkopplung betreffen einer Arbeit
von Reil (2004) folgend (a) die Verande-
rung der relevanten NetzwerkgroRe, (b)
Anwendung organisatorischer Strukturie-
rungselemente, (c) die Ausbalancierung
der Verbindungsintensitat sowie (d) die
Ausrichtung der Netzwerkverbindun-
gen. Die nun vorgestellten Alternativen
orientieren sich von der Aufien- hin zur
Innenoptimierung.

(a) Veranderung der GréRe von Supply
Chains

In Analogie zur optimalen Unterneh-
mensgrofe kann ein Ziel der Entkopplung
von Supply Chains darin bestehen, die
optimale Lange von relevanten Supply
Chain-Abschnitten bzw. die optimale
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GroRe des relevanten Wertschopfungs-
netzwerks zu realisieren (Hertz (2001), S.
241). Neben der Verkleinerung kommt als
komplementare Gestaltungsoption auch
die VergroRerung des Netzwerks in Frage,
die allerdings in diesem Beitrag nicht im
Zentrum der Betrachtung steht.

Reduktion der Netzwerkpartner: Die
Entkopplung erfolg hierbei durch die
Abspaltung von institutionellen Netz-
werkmitgliedern, was einer Eliminierung
von Netzwerkknoten aus demals relevant
erachteten Supply Chain-Abschnitt gleich-
kommt (Hertz (2001), S.242). Beispiel fir
diese nach auRen gerichtete Entnetzungist
die GréRenkontraktion durch den Ausschluss
von ganzen flussaufwarts oder -abwarts
liegenden Wertschopfungsabschnitten.
Eine Reduktionvon Netzwerkpartnernist
beschaffungsseitig dann zu erwarten,
wenn z.B.aufgrund von Qualitatsmangeln
der Bezug von Modulen oder Halbfer-
tigerzeugnissen riuckgangig gemacht
und durch eine eigene Wertschopfung
inklusive der Rohmaterialbeschaffung
uber Faktormarkte ersetzt wird. Absatz-
seitig wird die Alternative verwirklicht,
wenn ein Unternehmen nicht mehr als
differenzierter Lieferant auf dem Markt
auftritt, sondern sich exklusiv an einen
grofRen Kunden bindet.

Entmaschungvon Netzwerkpartnern:
Unter dieser Gestaltungsoption ist das
proaktive Unterbinden sowie die reaktive
Auflosung von Mehrfachzugehorigkeiten
eines Supply Chain-Akteurs zu weiteren
Netzwerken zu verstehen.Im Gegensatz
zum Ansatz der Reduktion von Netzwerk-
partnern bleibt der Akteur der Supply
Chainerhalten.In bestimmten Wertschop-
fungsnetzwerken will mandamitz.B.eine
Verschmelzung von Knoten verhindern,
wie etwa die mehrfache Mitwirkungeines
Automobilzulieferers in Beschaffungsnet-
zen von unterschiedlichen Automobil-
herstellern. Mit dieser MaBnahme kann
der Wettbewerb zwischen Supply Chains
intensiviert werden. Die Gestaltungsalter-
native ist in Dienstleistungsnetzwerken
dann vorzufinden, wenn z.B. ein fokales
Unternehmen es seinen Subunternehmen
uber Exklusivitdtsvertrage untersagt, sich
inanderen Logistikdienstleisternetzwerken
zu engagieren.

Bindelungvon Netzwerkpartnern: Die

logistik management | 8.Jahrgang 2006, Ausgabe 1

Entkopplung duBert sich hierbei durch die
Clusterung des Netzwerks in moglichst
adaquat konfigurierte Subnetze. Addquat
bedeutet dabei die Berticksichtung von
reduzierten Transaktionskosten oder die
Erzielung eines hoheren Endkundennut-
zens. Diese Gestaltungsalternative fihrt
zu einer heterogenen Beziehungsdichte
in einer Supply Chain und folgt dabei
Mechanismen einer schnittstellenmini-
mierenden Unternehmenssegmentierung
(Brockhoff/Hauschildt (1993), S.396ff.). Die
Blindelung forciert z.B. die Bildung einer
eigenen Netzwerkkulturin den einzelnen
Clustern, diein eine abschnittsbezogene
Corporate Identity miinden kann (Huemer
(2004), S. 254). Ferner ist die Blindelung
von Netzwerkpartnern als erster Schritt
inRichtung der Reduktion von Netzwerk-
partnern zu interpretieren.

(b) Anwendung organisatorischer
Strukturierungselemente auf Supply
Chains

Eine weitere Gruppe an Gestaltungsalter-
nativen bestehtin der Nutzungorganisa-
torischer Strukturierungselemente. Dabei
werden nicht nur bestehende Netzwerk-
verbindungen tangiert, es konnen auch
netzwerkexterne Akteure involviert sein
(z.B. Konfliktlésung durch Drittpartei). Im
Kern werden bei dieser Entkopplungsform
entweder Netzwerkknoten zentralisiert
oderisoliert (Beekun/Glick (2001), S. 233).
Ziel istes u.a. die Koordinationskosten in
Supply Chains zu senken, die Flexibilitat
zu erhohen und mogliche Konflikte zu
vermeiden.

Zentralisierung von Netzwerkknoten:
Die Entkopplung konzentriertsich hierbei
aufdie Umwandlungvon polyzentrischen
Wertschépfungsnetzwerken in oligozen-
trische bzw. monozentrische Netzwerke.
Die Entkopplungfindetinsbesondere dann
statt, wenn Intermediare oder Koordina-
torenin Supply Chains institutionalisiert
werden. Als Beispiel kann das Konzept
des sogenannten Fourth-Party-Logistics
(4PL)-Provider angefiihrt werden. Der 4PL
tragtalsinstrumentalisierter Koordinator
einer Supply Chain zur Zentralisation
der Netzwerksteuerung bei (Hertz/Al-
fredsson (2003), S. 139ff.). Ausgepragte
Mehrfachvernetzungen wandeln sich in
ketten- oder sternféormige Systeme um.

Weitere Beispiele sind die Implementie-
rung eines netzwerkzentralen Einkaufs
von C-Gutern, um GroReneffekte zu
realisieren, oder die Durchfiihrung eines
Gemeinschaftsvertriebs, um ein einheit-
liches Auftreten gegeniiber den Kunden
zu erzielen.

Isolierung von Netzwerkknoten: Mit
dieser Gestaltungsalternative werden
Verbindungen zwischen einzelnen Supply
Chain-Akteuren unterbunden. So kann
z.B. die Involvierung von Drittparteien
(z.B. Rating-Agenturen, Unternehmens-
beratungen oder IT-Dienstleistern) zur
Isolierung von Netzwerkknoten fiihren.
Hierzu zahlen u.a. auch die Bemuhun-
gen um die Fokussierung von Risiken in
bestimmten Supply Chain-Abschnitten
(Christopher/Peck (2004), S. 4ff.). Diese
Optionversucht zu verhindern, dass Risi-
ken solidarisch vom gesamten Netzwerk
tibernommen werden (z.B. Ubernahme
von Kunden-oder sonstigen Stakeholde-
ranspriichen durch die gesamte Supply
Chain). Zudem kann die Konkretisierung
derunternehmensiibergreifenden Produkt-
haftung in Wertschopfungsnetzwerken
vorangetrieben werden (Novak/Eppinger
(2001), S.189ff.).

(c) Ausbalancierung der Verbindungs-
intensitaten in Supply Chains
Wertschopfungsnetzwerke sind meist
gewachsene Gebilde mit unterschied-
lichsten Strukturformen und zahlreichen
Beziehungen in verschiedensten Ent-
wicklungsstadien. Diese Heterogenitat
kommt durch eine Uberlagerung von
Markt und Hierarchie zustande, in der
alternative Koordinationsprinzipien zur
Anwendung kommen (Thorelli (1986),
S. 37ff.). Mit der formellen Anpassung
von Netzwerkverbindungen Uber eine
Entkopplung wird das Ziel angestrebt, die
Koordination zwischen den Netzwerkein-
heiten zu erleichtern. Die GesamtgroRe des
betrachteten Supply Chain-Abschnittes
bleibt bei dieser Alternative konstant.
Verfestigungvon Verbindungen innerhalb
eines Netzwerks: Die Entkopplung von
Supply Chain-Verbindungen kann durch
die Verschmelzung von Netzwerkknoten
induziert werden. Konventionelle Unter-
nehmenszusammenschlisse zwischen
Herstellern und Lieferanten (Riickwartsin-
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tegration) oder zwischen Produzenten und
Abnehmern bzw. Handelsunternehmen
(Vorwartsintegration) sind Beispiele hierfiir
(Hofmann (2004), S.144). In ausgewahl-
ten Formen signalisiert die Verfestigung
von Netzwerkverbindungen keine Supply
Chain-Kopplung sondern eine Entkopplung.
Denn solche Gestaltungsalternativen
ersetzen unternehmensibergreifende
Beziehungen in Supply Chains durch
unternehmensinterne Strukturen.

Lockerung von Verbindungen inner-
halb eines Netzwerks: Die Entkopplung
aulert sich hierbei insbesondere in der
Verringerung der Verbindungsintensitat
zwischen zwei Wertschopfungsakteuren
(Beekun/Glick (2001), 5. 231). Sie kann sich
durch lockere und wenig spezifizierte
Vertrage manifestieren (z.B. punktuelle
Leistungsvereinbarungen anstatt langfristig
ausgerichtete Service-Level-Agreements)
oder durch einen reduzierten Leistungs-
austausch im Guternetz ausdricken
(Roxenhall/Ghauri (2004), S. 263ff.).
Ferner zahlt die Reduktion gemeinsamer
Projektmeetings oder das Einstellen eines
intensiven Schriftverkehrs zu dieser Ge-
staltungsalternative im Informations- und
Sozialnetz. Eine weniger starke Verbindung
im Finanznetz ist meist die Folge dieser
Lockerung.

Variation der Intensitat von Verbindungen
innerhalb eines Netzwerks: Entkopplung
erfahrtseine Auspragungindem bestimmte
Supply Chain-Teile von der vorherrschen-
den Struktur des brigen Netzwerks im
organisatorischen Sinne abweichen.D.h.
die Mikroorganisation eines bestimmten
Supply Chain-Abschnitts weicht von der
Makroorganisation des Gesamtnetzwerks
ab. Ein solcher organisatorischer Iden-
titatsabbau illustriert die Kombination
eines polyzentrischen Gesamtnetzwerks
mit monozentrischen Subnetzwerken.
Beispiele hierfiir sind Netzwerke im Kurier-,
Express- und Paketbereich.

(d) Variation der Ausrichtungen von
Supply Chain-Beziehungen
Wertschopfungsnetzwerke sind keine
stabilen Gebilde, sondern besitzen eine
inharente Instabilitat. Diese Diskontinuitat
begriindet sich aus ungleichgewichtigen
dyadischen Verbindungen (z.B. aufgrund
unterschiedlicher Machtverhaltnisse) oder
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untransparenten Beziehungskonstellatio-
nen. Uber eine Entkopplung ausgewahlter
Beziehungen lasst sich die Ausrichtung
von Netzwerkverbindungen korrigieren,
um z.B. eine Flexibilitatssteigerung der
betroffenen Supply Chain-Akteure zu
erzielen.

Ambiguisierung von Netzwerkbezie-
hungen: Von Entkopplung spricht man
auch dann,wenn eindeutige Beziehungen
in mehrdeutige Verbindungen Uberfihrt
werden. Der Integrationsgrad wird durch
die Ablésung stabiler durch labile Zusam-
menarbeitsformen reduziert. Mit Hilfe der
semantischen Auflésung und Dekonstruk-
tionvon prazisen Netzwerkverbindungen
istesz.B.moglich, dass sich Supply Chain-
Partnerin ausgewahlten Leistungsfeldern
in ein Wettbewerbsverhaltnis begeben
(Andersson (1992), S.51). Klare Verhaltnisse
werden durch unscharfe Konstellationen
ersetzt, indem sowohl Kooperations- als
auch Wettbewerbsbeziehungen (z.B.im
Rahmen eines Co-opetition®) zugelassen
sind. Solche, Verschleierungsbestrebungen”
existieren in heterarchischen Machtkon-
stellationen (z.B. Beziehung von Bosch
und DaimlerChrysler).

Verlagerung von Netzwerkbeziehun-
gen: Diese Gestaltungsalternative kann
durch eine abnehmende kooperative
Zusammenarbeit und einen zunehmenden
Wettbewerb zwischen einer dyadischen
Supply Chain-Verbindung initiiert werden
(Hertz (2001), S. 253). Ausgel6st werden
solche Verlagerungen u.a.durch Integra-
tionsdifferenzen (z.B.hohe gemeinsame
Investitionen und Ressourceninterdepen-
denzen bei geringem Akkulturationsgrad)
oder Partizipationsliicken (z.B. hohe
Risikolbernahme bei geringer Mitbestim-
mung). Zu dieser Gestaltungsalternative
zahltauch der Wandel der quantitativen
und qualitativen Beziehungsintensitat
im Lebenszyklus einer Supply Chain-Ver-
bindung (Frunzke/Bold/Garbisch (2004),
S. 270f).

Entkumulierung von Netzwerkbeziehun-
gen: Hierbei werden Mehrfachbeziehungen
in Einfachbeziehungen umgewandelt.
Mehrfache Netzwerkverbindungen liegen
dann vor, wenn zwischen Supply Chain-
Akteuren neben Leistungsvereinbarungen
noch weitere Verbindungen bestehen (z.B.
wenn ein Abnehmer gleichzeitig in die

Innovationsarbeiten involviert ist). Die
Entkopplung kann sich weiterhin auf die
LEntfokalisierung”von Wertschopfungs-
netzwerken beziehen. Dem dominierenden
Unternehmen wird zunehmend seine
zentrale Koordinationsfunktion entzogen.
Diesist beispielsweise dann der Fall, wenn
in Franchise-Netzwerken zur Konfliktlésung
neutrale Drittparteien als Mediatoren
hinzugezogen werden.

Reduktion des Funktionalitatsniveaus
von Netzwerkbeziehungen: Eine Ent-
kopplungvon Supply Chain-Beziehungen
kann ferner Uber die Herabsetzung des
Leistungsspektrums erzielt werden. Ehemals
institutionalisierte Wertschépfungspart-
nerschaftenwerden inlose Verbindungen
Uberfuhrt. Diese Degeneration ist z.B.
dannvorzufinden, wenn die Funktionen,
die vorher durch die Mitarbeiter eines
institutionellen Supply Chain-Akteurs
wahrgenommen wurden, von nun an
durch eine E-Commerce-Applikation
automatisiert ausgefiihrt werden (Mil-
Is/Camek (2004), S. 714ff.).

Die Gestaltungsalternativen der Ent-
kopplung von Supply Chains sind mehr
oderweniger mit Wirkungen verbunden,
die nun naher beleuchtet werden.

3.6 Wirkungen der Entkopplung von
Supply Chains

Ein zentrales Ergebnis der Entkopplung
von Supply Chains sind lose miteinander ge-
koppelte Unternehmen. Diese lose Kopplung
mitzeitweise geringem Integrationsgrad
geht—im Vergleich zu dauerhaft fest mit-
einanderverknipften Unternehmen mit
hohem Integrationsgrad —insbesondere
mit Flexibilitatsvorteilen einher. So kann
durch die Entkopplung auf Flexibilitats-
bedarfe in Wertschopfungsnetzwerken
eingegangen und Flexibilitatspotenziale
konnen realisiert werden (Johnson (1999),
S. 6). Flexibilitat ist dabei vor allem als
eine adaptive Antwort einer Supply Chain
und seiner Akteure auf Kundenwiinsche
und Wettbewerbsunsicherheiten zu
interpretieren. Die Flexibilitatszunahme
konkretisiert sich im Anderungs- sowie
Anpassungsvermogen der Supply Chain
und liefert Impulsefiir den Erfolg der lose
gekoppelten Unternehmen (Engelbercht
(2004), S. 227ff.; Heide (1994), S. 71ff.). In
der Konnotation von SchneeweiR (1995)
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tragt somit die Flexibilitat des Systems
,Supply Chain“zur Stabilitat des Systems
,Unternehmen®bei, indem sie langfristigim
Netzwerk-/Kooperationskontext gestaltet
und kurzfristig auf Unternehmensebene
genutzt wird (Schneeweif3 (1995), Sp.
497ff.). Die gestiegene Netzwerkflexibi-
litat spiegelt sich in folgenden Punkten
wieder:

Modularisierung des Netzwerks: Auf-
grund abgeschlossener Aufgabenfelder
sind alle Supply Chain-Akteure inder Lage,
eine marktfahige (Dienst-)Leistung her-
zustellen und zu vertreiben. Die von lose
gekoppelten Netzwerkeinheiten erstellten
Leistungen kénnen sowohl als Zwischen-
produkt in den Wertschopfungsprozess
einer Supply Chain eingehen, als auch als
eigenes Produktaulerhalb des Netzwerks
angeboten werden (Picot/Reichwald/Wi-
gand (2003), S.232). Der netzwerkinterne
und-externe Marktzugang fir alle Akteure
bleibt erhalten.

Steigerung der Netzwerkelastizitat: Inlose
gekoppelten Wertschopfungsnetzwerken
sind aufgrund einer erhdhten Elastizitat
differenzierte Problemlésungen moglich.
Unter Netzwerkelastizitat versteht man
die Menge der Zustande eines Systems,
die durch dessen dynamische Aktionsmog-
lichkeiten erreichbar sind (Schneeweil
(1995), Sp. 492). Uber den Ausschluss oder
den Verzicht eines ,schwachen” bzw.
,anfalligen“ Netzwerkpartners kdnnen so
strukturelle Probleme vermieden werden.
Die Problemunterbindung zielt sowohl auf
die Reduzierung der Wahrscheinlichkeit
eines Problems (z.B. Supply Chain-Event)
als auch auf die Verringerung des zu er-
wartenden Ausmafles der notwendigen
Anpassungsmalinahmen (z.B. Austausch
eines Lieferanten) ab.

Erhohung der Netzwerkreagibilitat:
Durch das Prinzip der losen Kopplung
werden Unternehmen und Netzwerke
in die Lage versetzt, schnell auf neue
Herausforderung zu reagieren (Andersson
(1992), S. 63). Reagibilitat ist dabei als
Geschwindigkeit zu interpretieren, mit
derdie Akteure des Wertschopfungsnetz-
werks durch geschickten Einsatz eigener
und Supply Chain-weiter Inputfaktoren
anforderungsgerechte Strukturenimple-
mentieren konnen (Schneeweif3 (1995), Sp.
492). Ein hoher Grad an Reagibilitat wird
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haufig auch als , Agility” bezeichnet.

Verfestigung der Netzwerkrobustheit:
In Supply Chains aus lose gekoppelten
Unternehmen erhoht sich die Resistenz
gegenuber radikalen Umweltverande-
rungen: Die Netzwerkrobustheit steigt
(Andersson (1992), S. 62). Robustheit soll
alsdie Fahigkeit eines Systems verstanden
werden, akute Vorkommnisse geschehen
lassen zu konnen, ohne dass der Fortgang
des Systems und seiner Elemente davon
wesentlich betroffen sind (Schneeweil3
(1995), Sp.500). Ein Netzwerk mit solchen
Eigenschaften reduziert seine Empfindlich-
keit (Singh/Mitchell (1996), S. 99ff.).

Vermeidung von Netzwerkkonflikten:
Die Zyklen, in denen Diskontinuitaten
zwischen Wirtschaftsakteuren eintreten,
werden aufgrund der zunehmenden
Umweltdynamik kirzer (Hertz (2001),
S.240f.). Lose gekoppelte Supply Chains
besitzen eine immanente Krisenvorsor-
ge, indem sie Ansatze und MaBnahmen
vorhalten, die netzwerkweite Konflikte
vermeiden. Konflikte werden reduziert, da
eine Zustimmung zu Supply Chain-weiten
Entscheidungen nicht zwingend notwendig
ist (Andersson (1992), S. 63).

Die Ergebnisse einer losen Kopplung
hangen schliellich von der Fahigkeit ab,
die Gestaltungsalternativen optimal zu
nutzen (Reuer/Zollo/Singh (2002),S.138ff.).
Die nun folgenden Managementimplika-
tionen liefern ausgewahlte Hinweise fir
die Entkopplungvon Supply Chainsinder
unternehmerischen Praxis.

4. MANAGEMENTIMPLIKA-
TIONEN DER ENTKOPP-
LUNG VON SUPPLY
CHAINS

Mit Hilfe der Entkopplung von Supply
Chains konnen Entscheidungstrager die
Governance Struktur in einem Wert-
schopfungsnetzwerk verandern. Nach
Gereffi/Humphrey/Sturgeon (2005) ist
—wie in Abbildung 1 verdeutlicht - Gber
Entnetzungsaktivitaten eine Entwicklung
vom Governance-Typ ,Hierarchy“ tiber die
Typen ,Captive®, ,Relational®, ,Modular”
bis hin zur Steuerungsform ,Market"
moglich. Solche Entwicklungen zur losen
Kopplung von Wertschépfungsnetzwerken
sind insbesondere in der US-amerikani-
schen Elektronikindustrie zu identifizieren
(Gereffi/Humphrey/Sturgeon (2005),
S. 85ff.).

Ob eine Supply Chain-Verbindung
uberhauptentkoppelt werden muss bzw.
sollte, hangt von ihrer Bedeutung bzw.
von ihrem Wert fir die Supply Chain als
Ganzes bzw. fir die betroffenen Unter-
nehmenim Einzelnen ab. Otto/Obermaier
(2005) stellen einen Ansatz vor, wie der
Wertvon Netzwerkverbindungen kausal
zu erklaren ist. Unter Hinzunahme der
Vorteile/Chancen sowie der Nachteile/
Risiken einer Vernetzung, die in einen
Anlass zur Entkopplung miinden, kann eine
Entkopplungsentscheidung hinreichend
gut begrindet werden.

Bevor jedoch eine Netzwerkverbin-
dung aufgelost wird, ist zu priifen, ob sie

Governance | Quelle Wertschopfung ———— Senke |Vemetzung &
Structures | (Supply Side) (Demand Side) | Entnetzung
) ) Integriertes
-Hierarcty < ] Unternehmen A
g s
- abhangige fokales o =
(CAPIVE" | | eferanten Bg Unternehmen g =
O
Q —
Relationalr | Material- verbundener fokales £ =
" lieferanten Lieferant Unternehmen g '%
vy
S
' Material- Modul- fokales % >
AModular | ieteranten BI> lieferant < Unternenmen || S| &
@l 3
%]
. , ] ]
Market Lieferanten -}.—- *414- Kunden v

Abbildung 1: Verdnderung der Supply Chain Governance-Typen mit Hilfe von Entkopplung und Integration
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durch eine Re-Konfiguration, d.h. unter
anderen Bedingungen, ,gerettet” und
weitergefihrt werden kann. Ist eine
Entkopplung nicht zu vermeiden, sollte
auf die Implementierung von Bewer-
tungs- und Abrechnungsmodalitaten
zum Auflosen der Netzwerkverbindungen
geachtet werden. Dazu sind Kriterien
bzw. Szenarien fir den Abbruch einer
Partnerschaftsbeziehung zu entwickelt
(Pausenberger/Nocker (2000), S. 405).
Weiterhin sind bei der frihzeitigen
Auflésung die Auswirkungen auf ande-
re, laufende und zukiinftige Vorhaben
mit dem gleichen Netzwerkpartner
zu bertcksichtigen. Unterschiedliche
Vorstellungen tUber die Verwendung der
Ergebnisse der Zusammenarbeit sind
zu verhandeln. Zudem sind geeignete
MafRnahmen zur Re-Integration der
Mitarbeiter in das eigene Unternehmen
zu lancieren sowie eine llckenlose Do-
kumentation des Auflésungsprozesses
sicherzustellen, um fir ein mogliches
juristisches Nachspiel gerlstet zu sein.
SchlieBlich gilt es zu verhindern, dass die
Zusammenarbeit einfach ,auslauft. Der
Verlaufdes Abbaus sollte mit Hilfe eines
entkopplungsbezogenen Performance
Measurements mit definierte Meilen-
steine Uberwachtund evaluiert werden
(Barut/Faisst/Kanet (2002), S. 162).

Die Supply Chain-Akteure sollten nicht
nur Fahigkeiten aufbauen, umim Vorfeld
der Zusammenarbeit die richtigen Partner
zu selektieren und zu evaluieren sowie im
Verlaufder Verbindung die Aufgaben im
Netzwerk zu allokieren und zu regulieren
(Sydow (2002), S. 9ff.). Sie sollten Kom-
petenzen entwickeln, um Supply Chain-
Verbindungen zu l6sen sowie Kooperati-
onen zu beenden. Beide Aspekte stellen
auseinerlebenszyklusorientierten Sicht
konstitutive Komponenten eines Supply
Chain Managementsdar und tragen zum
verantwortungsvollen Umgang mitden
Risiken in Wertschopfungsnetzwerken
bei (Christopher/Peck (2004), S. 11f.).
Damit wird sowohl ein professionelles
»+Andocken“als auch ein professionelles
,Loslosen” von Partnerunternehmen in
Wertschépfungsnetzwerken zum Erfolgs-
faktor von Supply Chain-Akteuren.

Die Entkopplungvon Supply Chainsist
weiterhin organisatorisch zu verankern.
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So wird es nicht ausreichen, dass sich

die verantwortlichen Fihrungskrafte

des Leistungsbereichs (meist der verant-
wortliche Logistikleiter oder Supply Chain

Manager) fireine Entnetzungaussprechen.

Sie mussen auch uber entsprechende

Entscheidungskompetenzen dazu befa-

higt sein, ganzheitlich zu handeln. Beim

Auflosen von Netzwerkverbindungen in

Supply Chains sind Aktivitaten auf den

unterschiedlichsten Entscheidungsebenen

notwendig: Aufder Unternehmensebene
sind Entscheidungen fiir die Entnetzung
zu treffen und die notwendigen Mal3-
nahmen anzustofRen. Aufder dyadischen
Beziehungsebene bzw. Kooperationsebene
istmitdem Partner tiber die Entkopplung
der Beziehung zu verhandeln. Ferner ist
aufder Netzwerkebene die Entkopplung
zu kommunizieren. Die relevanten Wert-
schopfungspartner sind zu informieren.

Hierzu sind die Schlisselpersonen und

insbesondere die Beziehungspromotoren,

welche sowohldie treibenden und als auch
die kompensatorischen Krafte hinterden

Verdnderungen bilden, zu identifizieren

(Walter (1999), S. 267ff.).

AbschlieBend kénnen in Anlehnung
an Harland und Miller (2004) fir das
Managementvon Supply Chains aus Sicht
des Entkopplungsgedankens folgende
Punkte als generische Gestaltungshin-
weise fur die unternehmerische Praxis
festgehalten werden:

—Fur alle moglichen Gestaltungs-
alternativen der Entkopplung von
Supply Chains sind Vereinbarungen
zu treffen, die moglichst alle fir die
Verbindung ,realistischen” Szenarien
enthalten.

—Die mit einer Supply Chain-Verbin-
dung verfolgten Ziele sollten so klar
wie moglich definiert, im Unter-
nehmen kommuniziert und auf der
Kooperations- bzw. Netzwerksebene
fixiert werden.

—Beziehungsrelevante Probleme
sollten zunachst im eigenen Unter-
nehmen analysiert und dann —nach
erfolgter Entscheidung —auch mit
den Supply Chain-Partnern offen
angesprochen werden.

—Entscheidungstrager sollten Mut
zur Entkopplung erfolgsloser Supply
Chain-Verbindungen zeigen.

—Die Netzwerkakteure sollten auch aus
nicht erfolgreich beendeten Supply
Chain-Partnerschaften das Beste ma-
chen: Das ,Lernen aus Fehlern“ bzw.
die Etablierung eines Worst-Practice-
Management tragt hierzu bei.

5. FAZIT: AUF DEM
WEG ZUM LEBENS-
ZYKLUSGERECHTEN
VERSTANDNIS VON
WERTSCHOPFUNGS-
NETZWERKEN

Die Entkopplung von Supply Chains
versteht sich als Ansatz, der sich gegen
eine unkritische Verfolgung eines totalen
JVernetzungs- und Integrationspostulats”
richtet. Diesesinterpretiert die Gesellschaft
und seine Wirtschaftssysteme als ein
Netzwerk miteinerintegrierten Vollstruk-
tur, in der alle Entitaten gleichermafen
miteinander verbunden sind (Erber/Ha-
gemann (2002), S. 277ff.; Weiber (2002),
S. 269ff.). Der vorliegende Beitrag geht
vielmehr von der Uberlegung aus, dass
sich Unternehmen auf Basis loser Kopp-
lung temporarvernetzen,um ,Economies
of Networks“ auszuschopfen und dabei
potenzielle ,Diseconomies of Network“
bestmdoglich zu unterbinden.

Durch die Beruicksichtigung des Auflo-
sens von Netzwerkverbindungen in der
Konzeption des Supply Chain Manage-
ments soll es gelingen, nicht génzlich auf
die Vorteile einer offenen Nutzung von
Markt und Wettbewerb zu verzichten.
Vielmehrwird der Markt temporardurch
die Zusammenarbeitsform ,Netzwerk"
und,Kooperation“ersetzt. Wettbewerbs-
betrachtungen sind damit einerseits
zwischen Wertschépfungsnetzwerken
und andererseits zwischen Unternehmen
moglich. Dies hat zur Folge, dass man nicht
mehr zur strikten vertikalen Integration
zurlckkehren sowie kooperative Netzwerk-
verbindungen als ,Quasi-Unternehmen”
interpretieren muss (Sydow (1992), S.72f.).
SchlieRlich sind die meisten Unternehmen
Teil mehrerer, oft ganz unterschiedlicher
Wertschopfungsnetzwerke. Weiterhin wird
die koordinierende Wirkung der Markt-
preise nicht vollig aufgegeben, sondern
in festen Supply Chain-Verbindungen
lediglichtemporar,auBer Kraft“ gesetzt
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(Bretzke (2005), S.23). Eine Zementierung
von Wertschopfungsanteilen aufeinzelne
Supply Chain-Akteure wird vermieden.
Direkte Anreize fir nachhaltige Effizienz-
steigerungen bleiben erhalten (Baiman/
Rajan (2002), S. 213ff.; Lee/Whang (1999),
S.633ff.). Die konzeptionelle Berlicksich-
tigung von Entkopplungsphanomenen
erlaubtes der unternehmerischen Praxis
im Zuge des Managements von Supp-
ly Chains einerseits die Vorteile einer
hohen Flexibilitat und andererseits die
Vorteile eines hohen Integrationsgrads
situativ im Entscheidungsprozess zu
berilicksichtigen (Heide (1994), S. 71ff.).
Entscheidungen Uber die Aufnahme
oder den Ausschluss von Partnern in ein
Wertschopfungsnetzwerk sind dadurch
nichtaufeiner ibergeordneten Ebene zu
treffen, sondern liegen im Einflussbereich
der einzelnen Supply Chain-Akteure. Die
durch die anderen Netzwerkpartner
ausgelbten Restriktionen sind dabei
bedeutende Randbedingungen.

Aus Sicht der betriebswirtschaftlichen
Forschungstellen sich mit den Uberlegun-
gen zur Entkopplung von Supply Chains
zahlreiche Herausforderungen. Zunachst
sind ausfihrliche empirische Untersuchun-
gen zur Entnetzungvon Supply Chainsin
der einschlagigen Netzwerkliteratur im
Allgemeinen und der Logistikliteraturim
Speziellen noch nicht zu identifizieren. Hier
sollten zukiinftige Forschungsvorhaben
ankntipfen. So sind Hypothesen aufzu-
stellen, wann und wie es zur Entkopplung
von Supply Chains kommen sollte sowie
welche Entkopplungsformen unter wel-
chen Rahmenbedingungen zu wahlen
sind. Ferner gilt es die Chancen/Vorteile
aber auch die Risiken/Schwachen der
moglichen Entkopplungsalternativen von
Supply Chains herauszuarbeiten.

Von besonderer Schwierigkeit wird
dabei die empirische Erfassung und
Durchdringung des Auflésungsphdnomens
sein, denn schlieRlich ist das Erforschen
von Misserfolgen schwieriger als die
Untersuchung von Erfolgsgeschichten.
Weiterhin ist mit Hilfe von longitudinalen
Analysen zu priifen, ob ein Entkopplungs-
management auch den Netzwerkerfolg
einerseits sowie den Erfolg der einzelnen
Unternehmen andererseits erhoht.®
Zudem sind aufgrund des Umgangs mit
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so genannten ,Incomplete Contracts”
die Vertragsaspekte in lose gekoppelten
Supply Chains zu beleuchten (Cachon/
Lariviere (2005), S. 30ff.). Soist z.B. noch
ungeklart, wo genau — jeweils bezogen
aufden konkreten Einzelfall-die Grenzen
der Gestaltungsfreiheit im gegebenen
Rechtssystem liegen. Zusatzlich sind
Haftungsfragen zu beantworten: Es wird
auszuloten sein, inwieweit die Partnerin
solchen Systemen wechselseitig Erfil-
lungs- oder Verrichtungsgehilfen sind
oder ob Modifikationen des Deliktrechts
notwendig sind (Rohe (1998)).

Wissenschaftler wie auch Praktiker haben
sich auf den Weg zum lebenszyklusge-
rechten Verstandnis von Wertschopfungs-
netzwerken zu begeben. Die vertiefende
Auseinandersetzung mit Entnetzungspha-
nomenen in und von Supply Chains wird
dabei Hinweise darauf geben, in welche
Richtungdie theoretischen Erklarungsan-
satze des Supply Chain Managementsin
Zukunftweiterzuentwickeln sind. Zugleich
wird durch die Berlcksichtigung der
Entkopplungsgedanken ein Beitrag zur
Differenzierung der Theorieansatze unter
dem Einfluss loser gekoppelter Systeme
geliefert. Wenn gezeigt werden kann,
dass dielose Kopplungvon Unternehmen
in der unternehmerischen Praxis zum
Erfolg des einzelnen Akteurs sowie der
betrachteten Supply Chain-Abschnitte
fuhrt, werden andere Antworten auf
betriebswirtschaftliche Fragestellungen
im Netzwerkkontext zu geben sein.
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VON WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN | Erik Hofmann

ANMERKUNGEN

! Leanness bedeutet in diesem Zusammenhang
«[..] developing a value stream to eliminate
all waste, including time, and to ensure a level

schedule» (Naylor/Naim/Berry (1999), S.108).

(S}

Nach der Transaktionskostentheorie befindet
sich die optimale UnternehmensgréRe dort, wo
die zusatzlichen internen Transaktionskosten
der zuletzt aufgenommenen Transaktion-
seinheit (Grenzkosten) gleich den zusatzlich
eingesparten externen Transaktionskosten der
zuletzt aufgenommenen Transaktionseinheit

(Grenznutzen) sind.

w

Co-opetition steht fiir die Zusammenziehung
aus engl. cooperation (= Zusammenarbeit) und
engl. competition (= Wettbewerb) (Nalebuff/
Brandenburger (1996)).

IS

Der modulare Aufbau von Supply Chains kann
ebenso unter den Begriffen Segmentierung
oder Dezentralisierung behandelt werden

und ist als Antwort auf die Defizite hoch in-
tegrierter Netzwerkstrukturen zu verstehen.
Diese beruhen zumeist auf strengen Uber- und
Unterordnungsverhaltnissen sowie stark arbeit-
steiliger Aufgabenerfillung in hoch integrierten
Netzwerken mit einem fokalen Unternehmen

(Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 230f.).

w

Agilitat bedeutet in diesem Kontext “[...] using
market knowledge and a virtual corporation

to exploit profitable opportunities in a volatile
market place” (Naylor/Naim/Berry (1999), S.
108).

Zum professionalisierten Entkopplungsmanage-
ment sind z.B. die Entwicklung von spezifischen
Instrumenten und Konzepten, das Etablierung
von Fritherkennungs- und Risikomanagement-
systemen, die Bewertung und das Aufteilen
der getatigten Netzwerkinvestitionen oder das
Vorhandendsein von Prozess-Schemata fiir das

Auflésen von Netzwerkbeziehungen zu zahlen.
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