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 1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Das gegenwärtige Weltwirtschaftssystem ist durch 
Prozesse von Transnationalisierung und Globalisie-
rung in hohem Maße international verbunden. Für 
Deutschland als Exportnation trifft dies in beson-
derer Weise zu. Für die Unternehmen als Akteure 
in diesem System ist die Beantwortung von Fragen 
nach der Bestimmung der räumlichen Dimension 
ihrer Absatzmärkte und der Standortfestlegung 
von Produktions- und Zulieferernetzwerken von be-
deutender strategischer Wichtigkeit. Dynamische 
Veränderungsprozesse seit dem Ende des zweiten 
Weltkrieges, wie die Schaffung der Welthandels-
organisation, die Schaffung großer Handelsräume 
(z.B. ASEAN, EU, MERCOSUR oder NAFTA), die Ent-
stehung der sog. „emerging markets“, der politische 
Zusammenbruch des Kommunismus sowie der tech-
nologische Wandel, boten und bieten den Unterneh-
men an dieser Stelle neue Möglichkeiten zur räum-
lichen Konfi guration ihrer Wertschöpfungsketten 
(Elms und Low 2013). Als Konsequenz aus diesen 
Möglichkeiten lässt sich u.a. beobachten, dass die 
Außenhandelsvolumina stark zugenommen haben, 
welches zu einer Transnationalisierung der Märkte 
im Allgemeinen (Waren und Dienstleistungen) sowie 
zu einer Zunahme von internationalen Direktinves-
titionen geführt hat. Daraus resultiert als Ergebnis 
die Internationalisierung der Produktion (vgl. Haas 
und Neumair, 2006, S. 42). 

Die Beobachtung dieser zwei Phänomena, nämlich 
die Internationalisierung der Märkte sowie die In-
ternationalisierung von Produktion, die zur Ent-
stehung globaler Wertschöpfungsketten geführt 
haben, muss zwangsläufi g zu der Frage führen, 
mit welchen Strategien Unternehmen es schaf-
fen, die einzelnen Elemente dieser Wertschöp-
fungsketten über z.T. große räumliche Distanzen 
zu organisieren. Hierbei handelt es sich um eine 
Kernfrage dieser Untersuchung. Ein Verständ-
nis für die multiskalaren Vernetzungen von Wert-
schöpfungsprozessen ist jedoch nicht nur auf der 
Unternehmensebene relevant, sondern besonders 

in der wirtschaftsgeographischen Forschung von 
hoher Bedeutung. Die Global Value Chain For-
schung beschäftigt sich eingehend mit diesen Fra-
gestellungen. Die Ergebnisse dieser Untersuchung 
tragen zu einer Belebung dieser Diskussion bei.

1.2 Zielsetzung und Einordnung der Arbeit

Ausgehend von der vorgetragenen Problemstel-
lung ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit, einen 
Beitrag zum Verständnis für die Organisation von 
Wertschöpfungsketten in räumlicher Perspektive 
zu leisten. Hierzu werden die multiskalaren Wert-
schöpfungsketten von Unternehmen der nieder-
sächsischen Agrar- und Ernährungswirtschaft einer 
genaueren Betrachtung unterzogen, wobei dies bei-
spielhaft anhand sechs ausgewählter Unternehmen 
der Agrartechnik erfolgt, die ihren Sitz im Nord-
westen Niedersachsens haben. Theoretischer Aus-
gangspunkt ist die Global Value Chain (GVC) Theo-
rie, die multiskalare Wertschöpfungsketten in den 
Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Insbesondere 
die Aspekte zur Governance Thematik, die integ-
raler Bestandteil der GVC Theorie sind, haben das 
Konzept der vorliegenden Arbeit inspiriert – im Um-
kehrschluss soll diese Arbeit auch einen Beitrag zur 
aktuellen Diskussion über Governance Themen in 
der Wirtschaftsgeographie leisten. Die Empirie die-
ser Studie greift auf detaillierte Fallstudien zurück, 
die einen deutlich innovativen Kern der Arbeit dar-
stellen. Der Fokus liegt auf der sich globalisierenden 
Agrartechnik und folgt der Erkenntnis, dass sich die 
Absatzmärkte der niedersächsischen Agrartechnik 
im Zuge einer intensiven Literatur- und Informa-
tionsrecherche deutlich globaler als die der Nah-
rungsmittelindustrie zeigen. Die Spezialisierung auf 
die Agrartechnik folgt zudem der Überlegung, dass 
die Wertschöpfungsketten der landwirtschaftlichen 
Primär- und Nahrungsmittelproduktion Elemente 
aufweisen, die sie deutlich von denen der Agrar-
technik unterscheiden und somit eine gemeinsame 
Betrachtung erschwert hätten. Die unterscheiden-
den Charakteristika leiten sich vornehmlich aus den 
inhärenten Eigenschaften der produzierten Güter 
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ab: Landwirtschaft und Nahrungsmittelindustrie 
produzieren verderbliche Ware für Endkonsumen-
ten. Die Anforderungen an Frische, Genusstauglich-
keit und ggf. Tierwohl stellen sehr besondere Anfor-
derungen an die Organisation von Produktion und 
Distribution, d.h. sie sind gänzlich unterschiedlich 
zu denen der Agrartechnik, bei der die Input-Out-
put-Struktur darauf ausgerichtet ist, Ausrüstungs-
gegenstände und technische Geräte herzustellen 
(Innen- und Außenwirtschaft), die an Unternehmen 
und Landwirte verkauft werden, aber in der nicht 
fachbezogenen Öffentlichkeit kaum eine intensive 
Wahrnehmung erfahren. Mit der Untersuchung von 
multiskalaren Wertschöpfungsketten in der Ag-
rartechnik betritt die Untersuchung neues Terrain. 
Der GVC–Ansatz wird zunächst hinsichtlich der An-
wendbarkeit für diesen Sektor geprüft. Jede mul-
tiskalare Wertschöpfungskette muss organisiert 
sein, diese Funktion der Wertschöpfungsketten 
Governance übernimmt die sogenannte Lead Firm 
(Gereffi et al. 2005). Diese Arbeit will die Art der 
Organisation empirisch untersuchen und durch eine 
komparative Analyse der untersuchten Fälle even-
tuelle vorherrschende Trends in der Governance 
Form identifi zieren, um dann auf dieser Grundla-
ge die Determinanten für die Wahl der Governance 
Formen herauszuarbeiten. Aus diesen Zielen er-
geben sich folgende forschungsleitende Fragen:

• Mit welchen Strategien gelingt es den Unter-
    nehmen der Agrartechnik aus Nordwestdeutsch-
  land, als Lead Firms ihre multiskalaren Wert-
      schöpfungsketten zu steuern?
• Welche Determinanten führen zur Wahl einer 
     bestimmten Governance Form?
• Welche Dynamiken und Potentiale zum Upgra-
     ding lassen sich erkennen?

Mit diesen Fragen ist die grundsätzliche Frage ver-
knüpft, inwieweit das GVC-Konzept unter diesen 
Bedingungen anwendbar ist, das heißt mit anderen 
Worten:

•   Welche Aussagen können zur analytischen Leis-
    tungsfähigkeit des GVC-Konzeptes bei Anwen-
    dung auf die vorliegenden Fallstudien gemacht 
       werden?

1.3 Konzeption und Aufbau der Arbeit

Das Konzept der vorliegenden Arbeit beabsichtigt, 
ein verbessertes Verständnis für Fragen der Orga-
nisation von Wertschöpfungsketten der Agrartech-
nik in Nordwestdeutschland zu generieren. Hierzu 
sind die aktuellen Wertschöpfungsketten von sechs 
Unternehmen dieser Branche untersucht worden. 
Anhand der Analyse der jeweiligen Wertschöpfungs-
kette werden die Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten der Kettenorganisation verdeutlicht. Von hoher 
Wichtigkeit sind die räumliche Anordnung von Lead 
Firm und Zulieferern, die Input-Output Strukturen 
der Warenketten sowie die Governance Strukturen 
zwischen Lead Firm und Zulieferern.

In Kapitel 1 wird die Arbeit in ihren thematischen 
und räumlichen Rahmen eingeordnet, außerdem 
werden die Zielstellung der Untersuchung sowie 
deren Aufbau erläutert. In Kapitel 2 wird das Kon-
zept der Global Value Chain unter verschiedenen 
Gesichtspunkten vorgestellt und der aktuelle For-
schungsstand dargestellt. In Kapitel 3 werden die 
Datengrundlage und die gewählten Untersuchungs-
methoden dargelegt und es wird auf die Grenzen der 
Studie aufmerksam gemacht. Die Entwicklungen in 
der Agrar- und Ernährungswirtschaft und in der Ag-
rartechnik werden in Kapitel 4 erläutert, so dass die 
anschließend in Kapitel 5 vorgestellten Wertschöp-
fungsketten in den beschriebenen Kontext einge-
ordnet werden können. Weiterhin werden in Kapitel 
6 die Produktionssysteme hinsichtlich ihrer Orga-
nisation beschrieben, sowie in Kapitel 7 die Deter-
minanten der Organisationsformen zwischen Lead 
Firm und seinen Zulieferern analysiert. Hierin ent-
halten ist eine Analyse über etwaige kategorisier-
bare Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen 
den untersuchten Unternehmen.
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2 Das Konzept der Global Value Chain zur     
   Analyse multiskalarer Wertschöpfungs-
     ketten

2.1 Wertschöpfungsketten in räumlicher Per-
        spektive und ihre Bedeutung

2.1.1 Wertschöpfungsketten als Phänomen der 
            Weltwirtschaft

“Any discussion today of international trade and 

investment policy that fails to acknowledge the 

centrality of global value chains (GVCs) would be 

considered outmoded and of questionable rel-

evance. The idiom might vary – referring to trade 

in value-added, production sharing, supply chains, 

outsourcing, offshoring, vertical integration or 

fragmented production instead of GVCs – but the 

core notion of internationally joined-up production 

is the same. Every international agency dealing 

with economic affairs as well as many governments 

are working on various aspects of GVCs in order 

to understand better their various dimensions.” 

(Pascal Lamy, Director-General of the World Trade 

Organization. In: Elms und Low 2013, S. xviii).

Insbesondere die Wertschöpfungsketten transna-
tionaler Unternehmen werden zunehmend inter-
nationaler (Gereffi und Fernandez-Stark 2011); 
neben der Expansion von Handelsvolumina ist das 
schnelle Wachstum internationaler Kapitalströme 
ein weiteres Charakteristikum der gegenwärtigen 
Weltwirtschaft. Transnationale Unternehmen (TNC) 
sind die Antriebskräfte für diese Entwicklung und 
direkte Investitionen in internationale Märkte (FDI) 
sind das Hauptinstrument, mit dem TNC über natio-
nale Grenzen hinweg expandieren. Diese sogenann-
ten „Lead Firms“ können die Volkswirtschaft eines 
Landes stark beeinflussen, indem sie z.B. durch 
ihre Investitionen in den Gastländern die heimische 
Wirtschaft durch die Vergabe von Bauaufträgen und 
die Schaffung neuer Arbeitsplätze positiv beeinfl us-
sen. Zusätzlich zu Produktions- und Vertriebsstät-
ten können durch Forschung und Entwicklungsab-
teilungen auch eigenständige Produktionssysteme 
entstehen, die gleichwertig in das globale Unterneh-

mensnetzwerk integriert sind (vgl. Haas und Neu-
mair 2006, S. 3-14). Diese Veränderungen bringen 
Chancen und Risiken mit sich; durch die Integration 
in globale Wertschöpfungsketten ist für Individuen 
und Unternehmen der Wettbewerbsdruck gestie-
gen, da globaler Wettbewerb vorher nicht spürbar 
gewesen ist. Aufgrund des beschleunigten Wandels 
ist selbst bei den „Gewinnern“ das Gefühl von wirt-
schaftlicher Unsicherheit gewachsen (Sturgeon 
2008). Neben der reinen Expansion von Handels- 
und Kapitalströmen lassen sich auch die Bedeutung 
und Evolution von Handel innerhalb der TNC in den 
letzten Jahrzehnten nachweisen, woraus Cattaneo 
et al. (2013) einen zunehmenden Handel innerhalb 
der GVC ableiten. UNCTAD schätzt, dass ca. 80% 
des Handelsvolumens mit TNC stattfi ndet. Zudem 
steht vertikaler Handel (zwischen verbundenen 
Unternehmen oder at arm’s length1 Beziehungen) 
für das größte Wachstum des weltweiten Handels, 
über die Hälfte der weltweiten Produktimporte sind 
Intermediär-Produkte; d.h. Teile, Komponenten und 
Halbfertig-Produkte. Generell tendiert die Entwick-
lung von Handelsströmen zu immer größerer Kom-
plexität und es werden zunehmend mehr Länder in 
globale Wertschöpfungsketten eingebunden (vgl. 
Cattaneo et al. 2013).

Dieses Handeln und Agieren über jegliche Entfer-
nung hinweg beschreibt das Phänomen ´Globalisie-
rung´. Globalisierung bezieht sich - im Gegensatz 
zur Internationalisierung -  nicht nur auf die geogra-
phische Ausbreitung wirtschaftlicher Aktivitäten, 
sondern auch auf die funktionale Integration und 
die Koordination der wirtschaftlichen Aktivitäten. 
Peter Dicken (2011) sieht Globalisierung wie eine 
Komposition von Prozessen, die ungleichmäßig über 
Zeit und Raum stattfi nden. Nach Schamp (1996) ist 
Globalisierung ein Prozess, in dem mächtige Akteu-

1 Eine Beziehung in der Käufer und Verkäufer unabhängig 
voneinander agieren. In dieser Beziehung handeln beide 
Partner in ihrem eigenen Interesse und sind keinem Druck 
des jeweils anderen Partners ausgesetzt.
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re eine weltweite Integration von Wirtschaftssekto-
ren und Produktionssystemen bewirken, wobei die-
se Akteure sowohl transnationale Unternehmen wie 
auch Nationalstaaten sein können.2 Durch FDI be-
einfl ussen TNC beispielsweise die Produktionstech-
nologien, Arbeitsmärkte und Standards, aber auch 
Handels- und Konsumgewohnheiten. Durch Kontrol-
le über Ressourcen und Entwicklung neuer Techno-
logien haben TNC das Potential, Nationen in globale 
Märkte bzw. Wertschöpfungsketten zu integrieren. 
Richard Baldwin (2013) argumentiert, dass glo-
bale Wertschöpfungsketten die Welt transformiert 
haben und die Entwicklungschancen für Entwick-
lungsländer revolutioniert haben, da diese Länder 
sich in die Wertschöpfungsketten einfügen können 
und nicht in Jahrzehnten andauernden Prozessen ei-
gene Ketten aufbauen müssen. Die Auslagerung ar-
beitsintensiver Produktionsschritte, verbunden mit 
internationaler Mobilität von Technologien und poli-
tischen Reformen habe „era-defi ning“ Wachstum in 
Entwicklungs- und Schwellenländer gebracht. 

Globale Wertschöpfungsketten sind einem ständi-
gen Wandel ausgesetzt, zum einen hervorgerufen 
durch ihre eigenen Auswirkungen (Lohn- und Ein-
kommenskonvergenz) und zum anderen durch äuße-
re Einfl üsse wie technologische Innovationen in der 
Kommunikationstechnologie, CIM (Computer Inte-
grated Manufacturing) oder auch 3D Drucken. Vom 
Beginn der industriellen Revolution (ab 1830 durch 
die Entwicklung der Dampfmaschine ermöglicht) 
bis 1988 haben die G7 Nationen ein Wachstum von 
23% bis hin zu 67% des Welt-Bruttosozialproduk-
tes erzielen können (World Databank in Baldwin 
2013, S. 22). Genauso bemerkenswert jedoch ist die 
Schnelligkeit, mit der dieser Anteil gesunken ist: in 
2010 beträgt der Anteil der G7 am Welt-Bruttoso-
zialprodukt noch lediglich 50%. Dieser Trend wird 
sich auch weiter fortsetzen, da die G7 Nationen nur 
noch 10% der Weltbevölkerung ausmachen. „This 
reversal of fortunes is perhaps the most momentous 

2  Die Betrachtung von wirtschaftlichen Aktivitäten auf 
Unternehmensebene (Geography of the fi rm) hinsichtlich 
der dynamischen Organisation ihrer Netzwerke und Pro-
duktionssysteme erfüllt die Anforderungen einer relatio-
nalen Wirtschaftsgeographie (Bathelt und Glückler 2003, 
S. 138).

change in the last one hundred years. It is reshaping 
every aspect of international relations. The “rocket 
engine” is the rapid industrialization in emerging 
economies.” (Baldwin 2013, S.23). Es lässt sich also 
festhalten, dass GVC eine bedeutende Position in 
der heutigen Weltwirtschaft einnehmen. 

2.1.2 Aktuelle Trends in der GVC Forschung

2.1.2.1 Entwicklungen bei der Messung von 
                  Handelsströmen

Zur Klärung der Begriffl ichkeiten soll gesagt wer-
den, dass mit dem ´Konzept der Global Value Chain´ 
die von Gerry Gereffi et al. (2005) entwickelte 
Theorie gemeint ist. In dem GVC Konzept werden zur 
Analyse von Wertschöpfungsketten verschiedene 
Kategorien herangezogen, welche in Kapitel 2.3. ge-
nauer erläutert werden. Ansonsten gilt auch für die-
se Arbeit für den Terminus „Wertschöpfungskette“ 
das diesem Kapitel vorangestellte Zitat von Pascal 
Lamy: „The idiom might vary … - but the core noti-
on of joined up production is the same.“ Der Begriff 
„multiskalar“ weist darauf hin, dass die betrachte-
ten Aktivitäten der Unternehmen auf verschiede-
nen räumlichen Ebenen lokalisiert sind, nämlich auf 
regionaler, nationaler, transnationaler und globaler 
Ebene.

Der Prozess der fortschreitenden internationalen 
Fragmentation der Produktion, getrieben durch 
technologischen Fortschritt, Kostenbewusstsein, 
Zugang zu natürlichen Ressourcen und durch gelo-
ckerte Handelsbarrieren, hat das übliche Verständ-
nis über die Messung von Welthandelsvolumina 
einer kritischen Betrachtung ausgesetzt und damit 
auch die politischen Maßnahmen, die auf Basis die-
ser traditionellen Interpretationen des Welthandels 
getroffen werden. Nadim (2013) weist darauf hin, 
dass ein Fokus auf die Messung der Handelsströ-
me von Gütern und Produkten jedes Mal, wenn die-
se eine Grenze überqueren, ein irreführendes Bild 
abgibt und somit keine gute Grundlage für wirt-
schaftspolitische Entscheidungen bietet. Er zitiert 
den WTO Director-General Pascal Lamy mit den 
Worten, “the statistical bias created by attributing 
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commercial value to the last country of origin per-
verts the true economic dimension of the bilateral 
trade imbalances. This affects the political debate, 
and leads to misguided perceptions”. Am 15. März 
2012 schlossen sich OECD und WTO zusammen, um 
eine Datenbasis für Trade in Value-Added (TiVA) In-
dikatoren zu schaffen und die Implementierung in 
das internationale Statistiksystem voranzubringen. 
Die ersten Resultate hierzu wurden am 16. Janu-
ar 2013 veröffentlicht, und während die Literatur 
hierzu recht mathematisch aufgebaut ist, haben die 
Ergebnisse bereits in den Politikprozess einzelner 
Nationen Einzug gehalten (z.B. Frankreich). Beim 
TiVA sollen Doppelzählungen, die im herkömmli-
chen System der Bruttomessungen von Handels-
strömen bei der Überquerung von Landesgrenze zu 
Landgrenze implizit stattfi nden, vermieden werden. 
Stattdessen werden beim TiVA Ströme in Relation 
zum zusätzlichen Wert, der z.B. in Land B generiert 
wird, gemessen (s.h. Abb. 1) (Koopman et al. 2013).

2.1.2.2 Anwendungsgebiete für GVC Forschung

Der bedeutendste Zweig der GVC Forschung be-
schäftigt sich damit, Wirtschaftswachstum in tra-
ditionellen Fertigungs- und Rohstoffi ndustrien zu 
untersuchen. Dannenberg und Nduru (2013) ge-
hen der Frage nach, wie sich Standards (hier: Global-
GAP) auf die Integration von kleinen Unternehmen 
aus Entwicklungsländern in der GVC der keniani-
schen Obst- und Gemüseindustrie auswirken. Wei-
terhin führen sie aus, dass diese Standards einer 
Integration aufgrund von informellen Arrangements 

zwischen den einzelnen Stakeholdern nicht entge-
genstehen müssen. Untersuchungen der GVC in der 
Pfl anzenbauindustrie (Staritz 2013) zeigen Up-
grading-Prozesse im Bereich Produktion für den Ex-
port, wobei Weiterverarbeitungs- und Verpackungs-
dienstleistungen wie Waschen, Schneiden, Mixen 
und die Anwendung von Barcodes eingeschlossen 
sind. Diese Studie belegt zudem, dass diese Up-
grading-Prozesse durch einen starken Zufl uss weib-
licher Arbeitskräfte unterstützt wurden. Ihre Anzahl 
ist nach dieser Untersuchung insgesamt höher als 
die der männlichen Kollegen, damit wird als positiver 
Aspekt nicht nur das Wirtschaftswachstum, sondern 
auch die Partizipation von Frauen in GVC erhöht. Die 
Einstellung auf veränderte Rahmenbedingungen 
ist wichtig für eine Lead Firm, auch wenn sie diese 
selbst hervorgerufen hat, wie im Fall von entstan-
dener Resistenz im indischen Zulieferernetzwerk 
von Metro (Franz 2012). Hier hat die Resistenz der 
Zulieferer die Entwicklung eines modernen Zuliefe-
rernetzwerkes positiv beeinfl usst. Die Ergebnisse 
einer Studie der indischen Automobilindustrie (Sa-
ripalle 2013) zeigen, dass Spillover-Effekte von 
Zulieferern im Bereich Forschung und Entwicklung 
eigene Anstrengungen von OEM in diesem Bereich 
teilweise völlig ersetzen, was auf eine integrative 
Natur der Industrien für Automobildesign hinweist. 

Die hohe Bedeutung von stabilen Rahmenbedingun-
gen für Wirtschaftswachstum wird in der Studie 
von Natsuda et. al. (2010) am Beispiel der kam-
bodschanischen Textilindustrie nachgewiesen, wo 
eine defi zitäre Infrastruktur, Arbeiterunruhen und 

Abb. 1: Trade in Value-Added (TiVA)

Quelle: Ahmad 2013, S. 86
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Korruption die Attraktivität des Landes für globa-
le Einkäufer deutlich mindern. Chiarvesio et. al. 
(2013) untersuchen, welche Governance Struk-
turen von italienischen SME angewendet werden, 
um ihre Value Chains zur organisieren; sie verbin-
den hierbei die Unternehmensstrategien der Lead 
Firms und die räumliche Dimension sowie Kompe-
tenzen von internationalen Zulieferern mit dem Er-
gebnis, dass die Lead Firms verschiedene Formen 
von Governance in Abhängigkeit vom Einkaufs-
land sowie der Zuliefererkompetenz kombinieren.

Mittlerweile richtet sich die Forschung auch auf 
Bereiche wie erneuerbare Energien und soziale 
Aspekte, wie z.B. der Mitarbeiteentwicklung (Ge-
reffi und Fernandez-Stark 2011). In einer Stu-
die zum US-amerikanischen Schienenfahrzeugbau 
(Lowe et. al. 2010) wurden neben Umweltaspekten 
auch die Auswirkungen für den nationalen Arbeits-
markt untersucht. Es wurden sämtliche Segmente 
der Supply Chain hinsichtlich ihrer Bedeutung für 
den nationalen Arbeitsmarkt evaluiert und hierbei 
wurden Lücken identifi ziert, d.h. Segmente, die auf 
internationale Zulieferer zurückgreifen mussten 
und die zukünftig u.U. auch durch amerikanische 
Zulieferer bedient werden könnten. In dieser Weise 
wurden politischen Entscheidungsträgern Grundla-
gen für wirtschaftspolitische Steuerungsmaßnah-
men gegeben. Konkret wurde vorgeschlagen, die 
Einkaufsrichtlinien und U.S.-Standards und dortige 
Spezifi kationen dahingehend zu überarbeiten, na-
tionale Zulieferer zu bevorzugen. Weiterhin wurde 
empfohlen, das vorhandene technische Know-how 
mittels einer neu zu entwerfenden Strategie zu 
verbessern und somit innovativem Potential Hilfe-
stellung zu geben, um die Generierung marktfähiger 
Produkte im Schienenfahrzeugbau zu unterstützen. 
Untersuchungen zu Umweltthemen wurden von 
Shang et.al. (2010) durchgeführt. Die Forscher 
überprüften das „green supply chain management“ 
(GSCM) von Herstellern elektronischer Geräte in 
Taiwan. Die Ergebnisse belegten, dass die Gruppe 
von Akteuren, die GSCM in ihre Unternehmensak-
tivitäten aufgenommen hatten, die besten wirt-
schaftlichen Ergebnisse generierten. Unter An-
wendung des Resource Based Views (RBV) (vgl. 

Kap. 2.2.4) wurde ermittelt, dass eine Konzent-
ration auf Umweltaspekte Ressourcen erzeugte, 
die wiederum dem Unternehmen Vorteile gegen-
über seinen direkten Wettbewerbern erbrachten.

2.1.3 Gefahren von GVC und wirtschaftlicher
              Globalisierung                                           

Während sich die früheren GVC Studien hauptsäch-
lich mit den wirtschaftlichen Implikationen beschäf-
tigt haben, gibt es mittlerweile eine Vielzahl von Stu-
dien zu sozialen und ökologischen Themen (vgl. Kap. 
2.1.2.2.). Die vorgenannten Ideen und Einschätzun-
gen in Kap. 2.1.1., dass die zunehmende Verquickung 
der Weltwirtschaft globalen Wohlstand bringen 
wird, werden nicht von allen Forschern geteilt. „In 
a new era in which globalization is yet more uneven, 
limited and contested it will be some time before 
the liberal ideas of global economic convergence 
come close to regaining their former ascendancy.” 
(Sunley 2011, S. 115). Sunley sieht die Gefahr, dass 
das globale wirtschaftliche Wachstum nach der glo-
balen Finanz- und Wirtschaftskrise (2008/2009) 
(Eberle et el. 2008) durch außergewöhnlich hohe 
globale Kreditvolumen induziert wurde, davon ab-
hängig ist und bei Rückführung der Geldmenge auch 
das globale Wachstum wieder schrumpfen wird. Zur 
Frage der Wachstumsverteilung argumentiert er „… 
some countries join the convergence club while oth-
ers are left behind“ (Sunley 2011, S. 109). Einen 
Vorteil hätten die Regionen, die in räumlicher Nähe 
zu bestehenden wirtschaftlichen Zentren lokali-
siert sind oder niedrige Transportkosten anbieten 
können, weil sie z.B. in Küstenregionen mit Hafenan-
schluss liegen (vgl. Krugman und Venables 1995).

Ein weiterer Aspekt, der aus der Sicht von Hirst 
und Thompson (2002) in dieser Diskussion über 
die Rolle von globalen Wertschöpfungsketten ver-
nachlässigt wird, sind die Kosten, die durch Zerstö-
rungen der natürlichen Ressourcen entstehen. Sie 
sehen den globalen Klimawandel als eine der größ-
ten Herausforderungen dieses Jahrhunderts, da er 
großes Konfl iktpotential zwischen Nationen be-
herbergt, welches die politische Verantwortung von 
Akteuren betont. Ihrer Ansicht nach wird in diesem 
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Themenkontext auch die globale Organisation von 
Wertschöpfungsketten auf allen politischen Ebenen 
erschwert. Das Bewusstsein für den Klimawandel 
als reale Bedrohung ist unterschiedlich ausgeprägt; 
Schwellenländer des Südens und im asiatischen 
Raum sehen Umweltrisiken häufi g als Luxuspro-
blem der nördlichen industrialisierten Länder (vgl. 
Demeritt 2011, S. 238). Die Langzeitbedrohung, die 
der Klimawandel mit sich bringt, wird in den Schwel-
lenländern häufi g nicht wahrgenommen oder erfährt 
keine Beachtung, da existenzielle Fragen wie Hygi-
ene, Gesundheit und Ernährung vergleichsweise 
vordringlicher erscheinen. Insofern muss auch das 
Augenmerk auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeit 
gerichtet werden, wenn die Vorteile des Anschlus-
ses von Schwellenländern an globale Wertschöp-
fungsketten (vgl. Kap. 2.1.1.) herausgestellt werden. 

Kritisch muss auch hinterfragt werden, wie sich 
die Arbeitsbedingungen von Menschen in globalen 
Wertschöpfungsketten verändern. Es war und ist 
ein treibendes Motiv für die Aufgliederung von Pro-
duktionsprozessen und die Auslagerung von Unter-
nehmensfunktionen, dass in einem segmentierten 
Arbeitsmarkt unterschiedliche Lohnhöhen und Be-
schäftigungsbedingungen sowie Arbeitsschutzbe-
dingungen vorzufi nden sind und Unternehmen durch 
Auslagerung somit die Möglichkeit haben, Kosten 
einzusparen. Im internationalen Wettbewerb wirken 
diese Unterschiede als Anreiz zur geographischen 
Umverteilung von Produktion (Flecker 2010). Fle-
cker erklärt, dass die Wechselwirkungen zwischen 
der Umstrukturierung von Wertschöpfungsketten 
und Produktionsnetzwerken einerseits und Arbeits- 
und Beschäftigungsbedingungen andererseits kom-
plex sind und keinem einfachen und generellen Mus-
ter folgen. Am Beispiel der Bekleidungsindustrie 
und der Softwarebranche wird aufgezeigt, dass Un-
ternehmen ihre Position innerhalb von Wertschöp-
fungsketten häufi g gerade dadurch festigen, dass 
sie andere Betriebe bei den Arbeits- und Beschäf-
tigungsbedingungen unterbieten. Die erkämpfte 
Position ist dann jedoch unsicher, da Konkurrenten 
versuchen könnten, diese Konditionen noch weiter 
zu unterbieten. 

Die nicht ganz unproblematische Entwicklung in-
nerhalb von GVC (Gereffi et al. 2009) ist auch von 
den internationalen Entwicklungsorganisationen 
erkannt worden und hat zur Entwicklung von Kata-
logen sozialverträglichen Handelns geführt. So gibt 
es die UN „Prinzipien für verantwortliches Inves-
tieren“, die Unternehmen zu verantwortungsvollem 
Handeln in den Bereichen Menschenrechte, Arbeits-
standards, Umwelt und Anti-Korruption auffor-
dern3. Des Weiteren hat die Weltbank (2010) „Prin-
zipien für verantwortungsvolles Investieren“ für 
den agrarwirtschaftlichen Sektor entworfen4. Auch 
die OECD entwickelte Richtlinien für verantwor-
tungsvolles Handeln multinationaler Unternehmen5. 
Obwohl diese Richtlinien freiwillig sind, haben sie 
teilweise den Einzug in Handlungsrichtlinien gefun-
den, wie die des ´European Generalized System of 
Preferences (GSP+)´ - ein System der Europäischen 
Union, in dem den Ländern ermäßigte Importkondi-
tionen in die Europäische Union angeboten werden, 
wenn sie die unter GSP+ entwickelten Konventionen 
zu Arbeits- und Umweltstandards einhalten.6 Catta-
neo et. al. (2013) sehen die größte Herausforderung 
für Schwellen- und Entwicklungsländer jedoch darin, 
die eigene Wettbewerbsfähigkeit zu erhöhen:

“Changes in the relevant strategic and economic 

frameworks, the shifting importance of specifi c bar-

riers, the new geography of winners and losers that 

GVCs determine, as well as the increasing importance 

of vertical competition and co-dependency between 

fi rms and countries call for an ad hoc framework 

for assessing competitiveness” (Cattaneo 2013).

Hierzu entwickelten sie ein Analyse-Gerüst, das 
Entscheidungsfi ndung und Implementierung für 
Entscheidungsträger erleichtern soll. 

3 www.unglobalcompact.org/aboutthegc/thetenprincip-
les/index.html. Abrufdatum: 29.09.2014
4 www.siteresources.worldbank.org/INTARD/214574- 
1111138388661/ 22453321/ Principles_ Extended.pdf 
Abrufdatum: 29.09.2014
5 www.oecd.org/daf/inv/mne/ Abrufdatum: 29.09.2014
6 www.trade.ec.europa.eu/doclib/press/index.
cfm?id=1006. Abrufdatum: 29.09.2014
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2.2 Theoretische Hinführung und Einbettung 
          der Global Value Chain Theorie

Zwecks einer Einführung und Orientierung bietet 
dieses Kapitel zunächst die theoretischen Modelle 
aus der Organisationstheorie, die, einer kritischen 
Betrachtung folgend, als Vorbereiter für die kon-
zeptionelle Gestaltung des GVC Konzept angesehen 
werden können. In ihrem Bemühen, eine Theorie für 
GVC Governance zu entwickeln, greifen Gereffi 
et al. 2005 auf bestehende Literatur über inter-
fi rm Governance und Organisationstheorie zurück. 
Verschiedene wichtige Kategorien von Governance 
waren bereits vor Jahrzehnten entwickelt und disku-
tiert worden. Ronald Coase (1937) setzte sich ein-
gehend mit der Frage auseinander, warum nicht alle 
Transaktionen über die Organisationsform „Markt“ 
zu regeln sind, mit anderen Worten: Warum gibt es 
Unternehmen, in denen diese Transaktionen ge-
bündelt werden? Anders gefragt: Wo liegen eigent-
lich die Grenzen eines Unternehmens (Boundaries 
of the Firm)? Williamson (1975) erschuf mit dem 
Transaktionskosten-Ansatz einen theoretischen 
Rahmen, um diese Frage zu beantworten. Zentrales 
Thema in diesem Ansatz ist die Asset-Spezifi tät: 
transaktionsspezifi sche Investitionen, die dazu 
führen, dass Geschäftspartner A in der Beziehung 
gefangen ist, welches Geschäftspartner B ausnut-
zen könnte. Das Ergebnis nach Williamson (1981) 
wäre, dass Geschäftspartner A die Dienstleistung 
bzw. die Produktion von Partner B kauft, d.h. in sein 
Unternehmen integriert. Schlussendlich realisierte 
Williamson (1985) die Existenz von Netzwerkfor-
men, in denen es einen Koordinationsgrad gibt, der 
über eine reine Marktbeziehung (Regelung nur über 
den Preis) hinausgeht, aber dennoch nicht die Stufe 
der Hierarchie (A internalisiert Produkt von B) bzw. 
vertikale Integration erreicht (vgl. Sturgeon 2008). 
Die Entwicklung einer Theorie für die verschiedenen 
Ausprägungen von Netzwerkorganisation ist das 
Anliegen von Gereffi  et al. 2005 (Kap. 2.2.1.). Nach-
folgend sollen zunächst die hinführenden Theorien 
zum GVC-Ansatz diskutiert werden.

2.2.1 Boundaries of the Firm

Der dieser Untersuchung zugrundeliegende relati-
onale wirtschaftsgeographische Ansatz (Bathelt 
und Glückler 2003, Boggs und Rantisi 2003) 
stellt den Akteur, z.B. ein Unternehmen, in den Mit-
telpunkt der Analyse. Der entscheidende Nachteil 
traditioneller geographischer Sichtweisen (Stand-
ortlehre, Raumwirtschaftslehre) wurde „in ihrem 
unzureichenden Unternehmenskonzept“ (Bathelt 
und Glückler 2012, S. 224) gesehen. Bedeutender 
Forschungsgegenstand relationaler Wirtschafts-
geographie ist in diesem Zusammenhang die Frage 
nach der Organisation von Unternehmen, wobei die 
Frage nach den äußeren Grenzen eines Unterneh-
mens von zentraler Bedeutung ist. Während es der 
häufi g verbreiteten Auffassung entspricht, dass die 
äußere Grenze eines Unternehmens mit den Besitz-
verhältnissen defi niert ist, wurde mit Coase (1937) 
eine Sichtweise in die Forschung getragen, wonach 
die äußeren Grenzen eines Unternehmens variabel 
sind. Die Defi nition der Grenze erfolgt durch Klä-
rung der Fragen, welche Produktionsschritte im Un-
ternehmen erfolgen und welche ausgelagert sind. 
Werden Schritte ausgelagert, ist gleichzeitig die 
Grenze des Unternehmens nach außen verschoben 
und es taucht die zentrale Frage nach der Steuerung 
und Kontrolle des Geschäftspartners bzw. Zuliefe-
rers auf, an den die Aktivität ausgelagert wurde; d.h. 
die Frage nach den Governance Strukturen steht im 
Raum. Coase (1937) stellt fest, dass es offenbar 
mindestens zwei Formen der Koordination wirt-
schaftlichen Handelns gibt, eine fi rmen-interne und 
eine fi rmen-externe: In der fi rmen-internen – wo die 
Teile im Unternehmen selbst hergestellt werden 
- werden durch den hierarchisch agierenden Unter-
nehmer den Mitarbeitern Anweisungen gegeben. In 
der fi rmen-externen Koordination der marktlichen 
Preiskoordination sind die Transaktionen preisge-
steuert. Coase legt mit der Erkenntnis, dass weder 
die Benutzung von Märkten noch der Einsatz von Hi-
erarchien kostenlos sind, die gedankliche Basis für 
das, was seit den 1960er Jahren als Transaktions-
kostentheorie bekannt wurde. Seine Aufsätze „The 
nature of the fi rm“ (1937) und „The Problem of so-
cial cost“ (1960) gelten, insbesondere aufgrund der 
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darin entwickelten Gedanken der Transaktionskos-
ten, als bahnbrechend. Mit seinen Ideen wird Coase 
auch als einer der Väter der neuen Instituten Öko-
nomie gesehen (Wolff 2000). Zu seiner Zeit jedoch 
erfuhren die Ansätze von Coase wenig Verbreitung, 
sondern sie wurden vielmehr für eine fehlende Ope-
rationalisierung kritisiert. Williamson jedoch griff 
diese Arbeiten in den 1970er- und 1980er-Jahren 
wieder auf, erweiterte sie erheblich und trug so 
maßgeblich zur ihrer Verbreitung bei (Bathelt und 
Glückler 2012) (s.h. 2.2.2.). 

Die Frage nach den äußeren Grenzen von Unterneh-
men inspiriert auch weiterhin die Forschung: Tay-
lor (2006a) geht der Frage nach, ob es unscharfe 
Unternehmensgrenzen, gekennzeichnet durch wei-
che Faktoren wie Vertrauen, Wiederholungen und 
Kooperation zwischen den Unternehmen, waren, 
die zu einer erhöhten Spezialisierung der Waffenin-
dustrie in Birmingham in den Jahren 1985 bis 2005 
beigetragen haben (Taylor 2006a). Taylor fi ndet 
Hinweise dafür, dass es eher bindende Verträge wa-
ren, welche die Grenzen demarkiert haben und nicht 
so sehr die weichen Faktoren. Auch Oinas (2006) 
beschäftigt sich mit der Frage, wie unscharf und 
verwischt („fuzzy“, „blurred“) die Grenzen eines Un-
ternehmens sind, wenn Netzwerkbeziehungen zwi-
schen Unternehmen zunehmen (seien sie „real, ima-
gined, or desired“). Sie sieht die Ursache für „fuzzy 
boundaries“ eher in der begrenzten Sichtweise einer 
jeden Forschungsdisziplin, die jeweils nur über eine 
partielle Kenntnis verfügt. Nach ihrer Einschätzung 
gäbe es bei einem disziplinübergreifenden Ansatz, 
für den sie plädiert, genügend Know-how, um die Un-
ternehmensgrenzen klar zu defi nieren: 

„A comprehensive theory of the fi rm should be able 

to portray the fi rm both as a social organisation and 

an economic institution. By doing so a theory should 

be able to fi x fi rm boundaries on …the ´fronts´ 

discussed here: in relation to the market, networks, 

employees, … (it) should explain why a fi rm exists 

rather than dissolves into its many environments; 

why it maintains boundaries at its various interfac-

es with the environment” (Oinas 2006, S.5).

Nach Dickens (2011) Sichtweise sind die Grenzen 
von TNC auf funktionaler Ebene nicht klar festzule-
gen: „The distinction between what goes on inside 
and what goes on outside is not only very fuzzy but 
also continuously in a state of fl ux“ (Dicken 2011, 
S. 121). Einigkeit besteht indes darin, dass Unter-
nehmen bzw. TNC auf der Metaebene eine Kompo-
sition von formalen Regeln und Konventionen sind, 
die durch fi rmeninterne Mechanismen kontrolliert 
werden und institutionalisiert sind. Unabhängig von 
der Frage, ob sich die Unternehmensgrenzen fi xie-
ren lassen, kommt man in der Tat jedoch nicht umhin 
festzustellen, dass der Mix von inter-fi rm und intra-
fi rm Strukturen ständigen Veränderungen unterzo-
gen ist, so dass sich auch die äußeren Grenzen kon-
tinuierlich verschieben: „…the boundary between 
internalization and externalization is continually 
shifting“ (Dicken 2011, S. 62).

2.2.2 Transaktionskosten-Ansatz

Der Transaktionskosten-Ansatz gehört zu den zen-
tralen Paradigmen der Organisations- bzw. Unter-
nehmungstheorie und ist auf Coase (1937) und 
Williamson (1979) zurückzuführen. Er ist den 
institutenökonomischen Ansätzen, zu denen auch 
die Theorie der Verfügungsrechte und die Princi-
pal-Agency-Theorie zählen (Jensen und Meckling 
1976), zuzuordnen. Dieser neuen Institutenökono-
mie liegen die Annahmen Opportunismus, asymme-
trische Informationen und beschränkte Rationalität 
zugrunde. Damit unterscheidet sie sich in wesent-
lichen Punkten von der neoklassischen Theorie mit 
dem einfachen Modell des „homo oeconomicus“. Der 
„homo oeconomicus“ kennt nur ökonomische Ziele, 
verhält sich rational, strebt nach größtmöglichem 
Nutzen (Nutzenmaximierung), erkennt umfassende 
Entscheidungsmöglichkeiten und Folgen, ist infor-
miert über alle Märkte und Eigenschaften sämtli-
cher Güter und ihm ist der Markt vollständig trans-
parent (Bundeszentrale für politische Bildung 
2014). Der Transaktionskosten-Ansatz wendet sich 
vom Bild des „homo oeconomicus“ ab und unterstellt 
davon abweichende Verhaltensmuster der Akteure: 
„What is needed, I submit, is more self-conscious 

attention to human nature as we know it. The two 
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behavioral assumptions on which transaction cost 

analysis relies that both add realism and distin-

guish this approach from neoclassical economics 

are (1) the recognition that human agents are sub-

ject to bounded rationality and (2) the assumption 

that at least some agents are given to opportunism” 
Williamson (1981), S. 553. 

Unter der Annahme von „bounded rationality“ un-
terstellt Williamson eine begrenzte Rationalität der 
Akteure; es wird die allgemeine Fähigkeit, rationale 
und optimale Entscheidungen treffen zu können, in 
Frage gestellt. Des Weiteren geht Williamson von 
einer grundsätzlich opportunistischen Verhaltens-
weise des Menschen aus. Er unterstellt, dass Akteu-
re ihre eigenen Interessen verfolgen, wobei sie auch 
Täuschung und List einsetzen. Durch dieses Verhal-
ten der Akteure kann in der Folge Informationsver-
zerrung und Informationsasymmetrie entstehen 
(Bathelt und Glückler 2012). 

Der Begriff Governance, wie er heute und in der 
vorliegenden Arbeit verstanden wird, hat in den Ar-
beiten von Coase und Williamson seinen Ursprung. 
Die Governance Formen „Markt“ und (Firmen-) „Hie-
rarchie“ werden hier als zwei Organisationsmodelle 
kontrastiert, nach denen wirtschaftliche Aktivitäten 
organisiert sind. Der Transaktionskosten-Ansatz 
erklärt diesen binären Blick mit den kostenprodu-
zierenden, komplexen geschäftlichen Vorgängen 
(Transaktionen) zwischen Unternehmen und be-
schreibt, dass die Koordinationsinstrumente Markt 
und Hierarchie nicht kostenlos sind, sondern dass 
im Leistungsaustausch vielfältige Kosten für Infor-
mationssuche und -beschaffung, Vertragsvereinba-
rung und –abschluss, Kontrolle und Sicherung der 
Qualität sowie für Governance und Koordination von 
Transaktionen (Bathelt und Glückler 2012) ent-
stehen. Williamson (1981) defi niert diese Kosten 
als Transaktionskosten. Unter Transaktionskosten 
werden Informationskosten, Abwicklungskosten 
und Kontrollkosten eines geschäftlichen Vorgangs 
(mit vertraglicher Relevanz) mit einem externen 
Akteur verstanden (Bathelt und Glückler 2012, S. 
225; Williamson 1979, S. 552f.). 

Die Entscheidung darüber, welche Transaktionen 
über den Markt und welche unternehmensintern 
abgewickelt werden, hängt von den entstehenden 
Gesamtkosten ab, die bei der Transaktion entste-
hen. Auf der praktischen Ebene verfolgen Akteu-
re das Ziel, Transaktionen zwischen den technisch 
trennbaren, primären Funktionen der Wertschöp-
fungskette möglichst effi zient zu organisieren, um 
die Transaktionskosten gering zu halten. Der Ver-
dienst des Transaktionskosten-Ansatzes kann darin 
gesehen werden, dass ein analytisches Schema zur 
Klärung der Frage „make or buy“ entstand, in wel-
chem Grenzen identifi ziert wurden, bis zu denen 
Transaktionen unternehmensintern effi zienter als 
unternehmensextern erbracht werden können (vgl. 
Bathelt und Glückler 2012).

Dass die Wahl der Koordinationsformen Markt oder 
Hierarchie für eine Leistungserbringung direkt 
von der Höhe der Transaktionskosten abhängig ge-
macht wird, führt zu einem großen Kritikpunkt am 
Transaktionskosten-Ansatz, nämlich die nicht vor-
handene Messbarkeit der absoluten Transaktions-
kosten, da sie schwer von den Produktionskosten 
abzugrenzen sind. Jedoch erlauben Schätzungen 
der Kosten einen relativen Vergleich der beiden 
Formen, so dass die Messbarkeit einer Transakti-
on als ausreichend betrachtet werden kann (Wolff 
2000, S. 37). Für einen Vergleich wird die betref-
fende Transaktion hinsichtlich bestimmter Eigen-
schaften klassifi ziert (vgl. Williamson 1990, S. 52 
ff.). Diese Eigenschaften beeinfl ussen, wie hoch die 
Wahrscheinlichkeit ist, dass zwischen den Transak-
tionspartnern einseitige Abhängigkeiten entstehen:

1.   Das Ausmaß der Investitionen für eine bestimm-
       te Transaktion (Asset-Spezifi zität). 
2.   Die Häufi gkeit der Transaktion.
3. Die Unsicherheit oder Komplexität der abzu-
       wickelnden Transaktion.

Diese drei Punkte werden im Folgenden erläutert.

(1) Bei Marktbeziehungen spielen Probleme, die 
aufgrund von Asset-Spezifi zität entstehen könnten, 
kaum eine Rolle, da Standardprodukte für eine Viel-



Das Konzept der Glboal Value Chain zur Analyse multiskalarer Wertschöfpungsketten 

25

zahl von Kunden von einer Vielzahl von Herstellern 
produziert werden. Jedoch bietet der Transaktions-
kosten-Ansatz einige Erklärungsansätze, warum 
Unternehmen sich dazu entscheiden, bestimmte 
Aktivitäten betriebsintern zu organisieren, d.h. wa-
rum sie die hierarchische Abwicklung der Transak-
tion bevorzugen. Je mehr ein bestimmtes Produkt 
auf einzelne Kundenwünsche abgestimmt ist, d.h. je 
spezifi scher, komplexer das Produkt ist, aber auch 
je häufi ger und unsicherer die Transaktion ist, desto 
höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass transaktions-
spezifi sche Investitionen getätigt werden müssen 
oder dass transaktionsspezifi sches Know-how ge-
fragt ist. Hier bietet die hierarchische Organisati-
onsform einen stabilen, langfristigen Rahmen, inner-
halb dessen die spezifi schen Investitionen getätigt 
werden können, ohne dass zusätzliche Ressourcen 
aufgebracht werden müssen, um sich vor opportu-
nistischem Verhalten zu schützen (Wolff 2000). In 
diesem Kontext würde das Outsourcen der Produk-
tion opportunistisches Verhalten eines Akteurs ris-
kieren (Williamson 1985), bzw. es würden Kosten 
durch Maßnahmen entstehen, die getroffen werden 
müssen, um eben diesem opportunistischen Verhal-
ten vorzubeugen. Aber selbst ohne die Annahme von 
opportunistischem Verhalten steigen Transaktions-
kosten bei speziellen Produktanforderungen, da die 
Kommunikation zwischen Lead Firm und Zulieferer 
größere Koordination erfordert. Wenn ein externer 
Zulieferer eingeschaltet ist (buy), erhöht auch die 
Dimension „Zeit“ die Komplexität durch erhöhten 
Kommunikationsaufwand, da die Lieferung des Teils 
exakt so erfolgen muss, dass sie z.B. in den Flow der 
Wertschöpfungskette passt. Ist die zu betrachten-
de Transaktion jedoch durch hohe Veränderlichkeit 
oder Komplexität gekennzeichnet und das Produkt 
standardisiert, ist hier die marktliche Organisation 
dennoch nicht von Vorteil bzw. uneffi zient. Denn 
Produkte, die durch hohe Veränderlichkeit und 
Komplexität gekennzeichnet sind, erfordern trans-
aktionserhöhende Vereinbarungen mittels enger 
Kommunikation zwischen den Vertragspartnern. 
Als Resultat solcher Vereinbarungen entstehen Ko-
ordinationsformen, die teils durch marktliche und 
teils durch hierarchische Charakteristika beschrie-
ben werden – sie umfassen das gesamte Spektrum 

zwischen Markt und Hierarchie (vgl. Wolff 2000, S. 
38). Es ist eben dieses Spektrum von Organisations-
formen, welches im GVC Ansatz (Kap. 2.2.) genauer 
analysiert wird. 

(2) Zum Punkt Unsicherheit lässt sich sagen, dass 
Transaktionen (Geschäfte) vor allem dann getätigt 
werden, wenn die Geschäftspartner von dem ge-
genseitigen Nutzen des Geschäftes überzeugt sind. 
Meist ist dies der Fall, wenn beide eine gute Mei-
nung über die Kompetenzen des Partners und über 
die Qualität des Produktes bzw. der Dienstleistung 
haben und auch an einer langfristigen Geschäftsbe-
ziehung interessiert sind. Besteht aber ein Zweifel 
an diesen Annahmen, weil opportunistisches Verhal-
ten unterstellt wird, werden Geschäftsabschlüsse 
erschwert. Unterstelltes opportunistisches Verhal-
ten bewirkt, dass der Glaube entsteht, Vertragslü-
cken würden ausgenutzt werden. Zur Vorbeugung 
werden Kontrollmechanismen eingesetzt, welche 
allerdings die Kosten der Transaktion erhöhen (z.B. 
internes Controlling, externe Rechtsberatung). Je 
höher die (erwarteten) Kontrollkosten sind, desto 
höher ist die Wahrscheinlichkeit, die Transaktion un-
ternehmensintern abzuwickeln.

(3) Ist die Häufi gkeit der Transaktionen mit einem 
Geschäftspartner sehr hoch, wirkt sich dies zu-
nächst positiv auf die Produktionskosten aus, da 
häufi ge Absprachen entfallen können, weil sich das 
Vertrauen gebildet hat, dass sich beide Partner 
kompetent im Rahmen ihrer Rechte und Pfl ichten 
verhalten. Führt die Häufi gkeit der Transaktionen 
jedoch dazu, dass ein Partner einen Großteil seines 
Gesamtumsatzes mit dem anderen abwickelt, ist 
eine große gegenseitige Abhängigkeit entstanden, 
da es in der Regel nicht von heute auf morgen mög-
lich sein wird, einen eventuellen Ausfall des Zuliefe-
rer durch einen neuen Geschäftspartner kurzfristig 
zu kompensieren. Wird das Risiko, dass der Zuliefe-
rer wegbrechen könnte, als hoch eingestuft, entste-
hen zusätzliche Kontroll- bzw. Absicherungskosten 
– je höher sich diese Kosten belaufen, desto höher 
ist die Wahrscheinlichkeit, den Zulieferer in das Un-
ternehmen zu integrieren (Bathelt und Glückler, 
2012).
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Aufgrund seiner Klarheit und Einfachheit ist der 
Transaktionskosten-Ansatz stark verbreitet wor-
den, zudem bot er die Möglichkeit, Bereiche der Be-
triebswirtschaft mit Hilfe eines anerkannten insti-
tutenökonomischen Bezugsrahmen zu analysieren, 
die vorher ausschließlich den verhaltenswissen-
schaftlichen Ansätzen vorbehalten waren (insbes. 
Marketing, Organisation, Personal, Strategisches 
Management) (vgl. Sydow 1999). Als Kritikpunkt 
beim Transaktionskosten-Ansatz gilt vor allem die 
schwere Messbarkeit der Transaktionskosten, die zu 
einer mangelnden Operationalisierung des Ansat-
zes beiträgt (Wolff 2000). Allerdings bieten rela-
tive Vergleiche von Transaktionskosten praktikable 
Ergebnisse (Michaelis 1985). Insbesondere ruft je-
doch die relativ grobe Gegenüberstellung von Markt 
und Hierarchie des Transaktionskosten-Ansatzes 
Kritik hervor (Sydow 1999). Dieses Defi zit wird in 
den nachfolgend dargestellten Forschungsansätzen 
deutlich adressiert. Wie wegbereitend indessen der 
Transaktionskosten-Ansatz war, ist daran zu erken-
nen, dass Kernpunkte daraus heute zum betriebs-
wirtschaftlichen Allgemeinwissen (z.B. Aussagen 
zur Fertigungstiefe = make or buy Entscheidung) 
gehören. 

2.2.3 Embeddedness-Ansatz

Für die Entwicklung von Netzwerkansätzen, mit de-
nen es möglich wurde, Asset-Spezifi zität, Opportu-
nismus und Koordinationskosten auf andere Art und 
Weise außer mittels Markt und Hierarchie zu kont-
rollieren, bot der vom amerikanischen Soziologen 
Mark Granovetter (1985) entwickelte Embedded-
ness-Ansatz gute Anknüpfungspunkte. Es war das 
Anliegen von Granovetter, die Denkweise der Insti-
tuten Ökonomie um eine „detailed analysis of social 
structure“ zu erweitern: „…by a theoretical elabo-
ration of the concept of embeddedness...” (S.505). 
Granovetter war der Überzeugung, der Wirtschafts-
soziologie durch den Embeddedness-Ansatz helfen 
zu können, im Bereich der Ökonomie zu größerer Be-
deutung zu gelangen - ja sogar gegenüber den Wirt-
schaftswissenschaften konkurrenzfähig zu sein. Es 
ist das Anliegen von Granovetter, die Soziologie als 
Forschungsdisziplin zu einem integralen Bestand-

teil der Wirtschaftswissenschaften zu verankern: „I 
believe the embeddedness argument to have very 
general applicability and to demonstrate not only 
that there is a place for sociologists in the study of 
economic life but that their perspective is urgently 
required there” (S. 507). Angesichts der Krisen auf 
den Finanzmärkten, den Herausforderungen durch 
Globalisierung, der tief greifenden Restrukturie-
rung von Unternehmensorganisationen sowie der 
ungleichen Verteilung von Arbeit und Einkommen, 
erlebt die Wirtschaftssoziologie seit einiger Zeit in 
der Tat eine nicht mehr zu übersehende Renaissance 
(Funder 2011). „Heute … gilt als unstrittig, dass 
wirtschaftssoziologische Forschungsarbeiten auf-
schlussreiche Befunde über die Entstehung, Struk-
tur und Entwicklung von Märkten, Netzwerken und 
Wirtschafsorganisationen sowie die kulturelle und 
soziale Einbettung wirtschaftlichen Handelns her-
vorgebracht haben“ (Funder 2011, S. 1). 

In dem Artikel „Economic Action and Social Struc-
ture: The Problem of Embeddeness“ entwickelt 
Granovetter (1985) den Embeddedness-Ansatz. 
Er teilt hier nicht die Annahmen des opportunistisch 
handelnden Individuums von Williamson aus der In-
stituten Ökonomie und stellt den scheinbar unbe-
einfl ussten, kontextfreien Akteur der Neoklassik 
in Frage. Er teilt weder die untersozialisierte Kon-
zeption der Neoklassik, nach der der Markt Angebot 
und Nachfrage regelt, ein rational handelnder homo 
oeconomicus nach dem Motiv der Nutzenmaximie-
rung interagiert und soziale Beziehungen keine Rol-
le spielen. Noch hält er die übersozialisierte Konzep-
tion der modernen Soziologie, in der das Individuum 
quasi automatisch aufgrund verinnerlichter Werte 
und Normen agiert und das Verhalten des Einzelnen 
nur diesen in der Gesellschaft verankerten Regeln 
und kulturellen Normen folgt, für zutreffend. Er 
geht vielmehr davon aus, dass wirtschaftliche Ak-
tivitäten in ein Netzwerk sozialer Beziehungen ein-
gebettet sind, dass Unternehmen in einem „dense 
network of social relations“ (Granovetter 1985, S. 
507) operieren. Entscheidungsträger in Unterneh-
men sind hier Netzwerkakteure, deren wiederholte 
Handlungen, Reputation und soziale Normen in be-
stimmte geographische und soziale Gruppen „einge-
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bettet“ sind. Netzwerk-Theoretiker argumentieren, 
dass Vertrauen, Reputation und gegenseitige Ab-
hängigkeiten, opportunistisches Verhalten eindäm-
men und dadurch auch komplexere Zusammenarbeit 
(u.a. Arbeitsteilung, Interdependenzen) zwischen 
unabhängigen Unternehmen ermöglichen, was nach 
dem Transaktionskosten-Ansatz eher schwierig 
wäre (vgl. Gereffi 2005). Demnach wird auch das 
Problem der Asset-Spezifi zität durch Embedded-
ness gelöst; einseitige Machtasymmetrien ange-
sichts ungleicher Risikoverteilung werden durch 
Vertrauen ausgeglichen und ermöglichen so Bezie-
hungen zwischen Unternehmen trotz der sehr unter-
schiedlichen Machtpositionen, die sich aufgrund von 
Asset-Spezifi zität ergeben haben (Piore und Sabel 
1984, Sturgeon 2008). 

Granovetter unterscheidet bei der Form der Einbet-
tung von Unternehmen in ihre Beziehungsstrukturen 
in zwei Dimensionen: „relationale Embeddedness“ 
und „strukturelle Embeddedness“ (Bathelt und 
Glückler 2012, S. 230ff). Die relationale Embed-
dedness kennzeichnet die Qualität der Beziehung 
zwischen zwei Akteuren. Ökonomische Beziehungen 
bilden mittelfristig die Grundlage zur Bildung von 
Vertrauen, da sie eben nicht nur durch opportunis-
tisches Verhalten gekennzeichnet sind (Hess 2004). 
Vertrauen wiederum führt zur Reduktion von Unsi-
cherheit, was dann wiederum auch zu langfristigen 
Verträgen führen kann in einer Umgebung, in der 
vertragliche Regelungen den Orientierungsrahmen 
vorgeben, jedoch nicht jede einzelne Transaktion 
defi nieren. In dieser Betonung der personellen Ver-
fl echtungen und sozialen Beziehungen im Zusam-
menhang mit der Entwicklung von Vertrauen liegt 
gerade eine Stärke des Embeddedness-Ansatzes: 
„The embeddedness argument stresses instead the 
role of concrete personal relations and structures 
(or ´networks´) of social relations in generating 
trust and discouraging malfeasance“ (Granovetter 
1985, S. 490). Gerade unsichere Situationen erfor-
dern Vertrauen, um komplexe wirtschaftliche Trans-
aktionen durchführen zu können (Funder 2011). 
Strukturelle Embeddedness kennzeichnet die Quali-
tät der Beziehung zwischen mehreren Akteuren. Die 
hier zugrunde liegende Annahme, dass die Handlun-

gen zweier Akteure auch vom Kontext der Beziehun-
gen zu anderen Akteuren abhängen, impliziert eine 
strukturelle Perspektive des Handelns. Strukturelle 
Embeddedness beschreibt situiertes ökonomisches 
Handeln, welches in Strukturen sozialer Beziehun-
gen eingebettet ist (Bathelt und Glückler 2012). 
Aus der Perspektive eines Unternehmens gilt es 
somit festzustellen, dass ökonomisches Handeln in 
einem Netzwerk verschiedener Akteure stattfi ndet 
– somit ist nicht das einzelne Unternehmen, sondern 
das Unternehmen mit seinen vielfältigen Verfl ech-
tungen (Kunden, Zulieferer, Behörden) Mittelpunkt 
der Analyse (Bathelt und Glückler, 2012; Coe et 
al. 2004). Granovetter geht davon aus, dass das ge-
samte Wirtschaftsleben in wechselndem Ausmaß 
durch soziale Beziehungen defi niert ist: „Networks 
of social realtions penetrate irregularly and in dif-
ferent degrees in different sectors of economic 
life“ (Granovetter 1985, S. 487). Damit rückt die 
Dimension des Sozialen in das Zentrum von Analy-
sen der wirtschaftlichen Realität, woraus sich neue 
Herausforderungen ergeben:

„Es stellt sich die Frage, wie es zu sozialen Regeln, 

verbindlichen Handlungsmustern und mithin zu so-

zialen Institutionen in der Wirtschaft kommt. Was 

es bedeutet, wenn wirtschaftliches als soziales 

Handeln verstanden wird, das wiederum in soziale 

Kontexte eingebettet ist, bewegt auch die Netz-

werkforschung, die daher in der neuen Wirtschafts-

soziologie eine große Resonanz erfahren hat. So 

stellt die Netzwerkperspektive mittlerweile eine 

etablierte Sicht zur Erschließung wirtschaftlicher 

Zusammenhänge dar, da sie, wie kaum eine ande-

re dazu in der Lage ist, Antworten auf die Frage zu 

geben, wie ökonomisches in soziales Handeln einge-

bettet ist“ (Funder 2011, S. 106).

Da die Netzwerkforschung in der Wirtschaftsso-
ziologie einen wichtigen Stellenwert hat und der 
Embeddedness-Ansatz integraler Teil der Netz-
werkforschung ist, wird die Bedeutung des Embed-
dedness-Ansatzes auch für aktuelle Forschungs-
themen deutlich. Gleichwohl soll und kann eine 
konzeptionelle Aufarbeitung der allgemeinen Netz-
werkforschung an dieser Stelle nicht geleistet wer-
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den. Diese Arbeit beschränkt sich mit der Operati-
onalisierung des GVC-Konzeptes auf das Spektrum 
der Netzwerkformen bzw. Governance Formen zwi-
schen Markt und Hierarchie nach Gereffi (2005). 

Aus wirtschaftsgeographischer Sicht kennzeich-
net Embeddedness in räumlicher Perspektive, dass 
Beziehungen zwischen Akteuren dem Prinzip einer 
lokalen Einbettung unterliegen. Die Bildung von 
Vertrauen kann durch räumliche Nähe erleichtert 
und beschleunigt werden, weil gleiche Traditionen 
und Verständnis vorliegen (Bathelt und Glückler, 
2012). Peter Dicken (2011) beschreibt territoriale 
Embeddedness als 

„… a very complex situation in which fi rms and 

states are engaged in various kinds of power play: 

a nexus of interactions comprising fi rm-fi rm, state-

state, and fi rm-state relationships. In other words, 

the geoeconomy is essentially being structured and 

restructured not by the actions of either fi rms or 

states alone but by complex, dynamic interactions 

between the two sets of institutions” (Dicken 2011, 
S. 63).

Transnationale Unternehmen, die in ihrem nationa-
len Kontext eingebettet sind, handeln demzufolge in 
einer großen Bandbreite wirtschaftlicher, sozialer, 
kultureller und politischer Umgebungen, so dass sie 
auch unweigerlich einige Charakteristika der Umge-
bung ihres Partners internalisieren und Lernprozes-
se initieren.

„Indeed, there is evidence that the particular terri-

torial embeddedness of individual fi rm units/sub-

sidiaries may play a signifi cant role in that unit’s 

ability to create or maintain a specifi c intra-fi rm 

role. A unit’s level of competence determines the 

strength of its infl uence within its fi rm network. 

Such competence ‘is driven (at least partly) by en-

vironmental factors derived from the dynamics of 

the location in which it is situated. The competen-

cies of a corporate unit are created over extended 

periods as a fi rm interacts with its surrounding 

environment“(Coe et al 2008, S. 280).

Der hier von Coe et al. angesprochene Zeitaspekt 
ist von ebenso zentraler Bedeutung wie die räumli-
che Nähe für Embeddedness in räumlicher Perspek-
tive. Die Bildung von Vertrauen ist erfahrungsab-
hängig und erfordert deshalb über einen längeren 
Zeitraum wiederkehrende Handlungen. Räumliche 
Nähe kann die Vertrauensbildung zwar erheblich 
erleichtern, aber die Struktur sozioinstitutioneller 
Beziehungen ist nicht durch räumliche Nähe deter-
miniert (Bathelt und Glückler 2012). 

2.2.4 Resource Based View 

Innerhalb der Weltwirtschaft sind zwei wichtige Ent-
wicklungstendenzen der vergangenen Jahrzehnte 
augenfällig. Erstens macht sich eine fortschreitende 
Globalisierung von Produktion und Handel bemerk-
bar, die allerdings zu Krisenzeiten (2008/2009) ei-
nen deutlichen Einbruch erlitten hat und noch nicht 
wieder auf dem Vorkrisenniveau (gemessen am 
weltweiten Handelsvolumen) angelangt ist (WTO 
Pressemitteilung, April 2013). Zweitens gibt es 
eine vertikale Desintegration von Unternehmen, 
die auf die Tendenz zurückgeht, dass Unternehmen 
sich vermehrt auf ihre Kernkompetenzen (Innovati-
on, Produktstrategien und Marketing) zurückziehen 
(Prahalad 1993) und periphere Geschäftsbereiche 
aus den Firmen herauslösen (Corporate Refocusing) 
(Barney et al. 2011; Lockett und Thompson 2001) 
oder die nicht zu den Kernkompetenzen gehörenden 
Aufgaben wie z.B. Massenproduktion auslagern (vgl. 
Kap. 2.1.1.).

Penrose (1959) entwickelte den Resource Based 
View (RBV), wobei der Frage nachgegangen wird, 
warum Unternehmen trotz Asset-Spezifi zität 
Schlüsselkomponenten zukaufen und somit relativ 
komplexe Beziehungen zu anderen Unternehmen 
eingehen. Nach dem RBV hängt der Erfolg eines 
Unternehmens davon ab, ob das Unternehmen ei-
nen Mehrwert schafft, d.h. ob Kompetenzen bzw. 
Ressourcen generiert und bewahrt werden können, 
die vom Wettbewerb nicht zu kopieren sind. In der 
Management-Literatur herrscht weitgehend Einig-
keit darüber, welche Eigenschaften eine Ressource 
haben muss, damit sie dem Unternehmen langfristig 
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Wettbewerbsvorteile ermöglicht; schlicht ausge-
drückt muss sie wertvoll (Einnahmen generierend) 
und nicht einfach zu ersetzen sein. Um strategisch 
relevant zu sein, muss sie selten und spezifi sch für 
ein bestimmtes Unternehmen sein. Unternehmens-
spezifi sch ist eine Ressource dann, wenn sie vom 
Wettbewerb nicht zu kopieren bzw. zu erlangen ist, 
wie z.B. ein bestimmtes Markenimage oder ein Ex-
klusivvertrag mit einem bestimmten Zulieferer 
(Porter 1979). Physische oder monetäre Ressour-
cen hingegen bieten oft lediglich einen zeitlich be-
grenzten Wettbewerbsvorteil, da Konkurrenten die 
physische Ressource akquirieren können und neue 
Wettbewerber vielleicht sogar deutlich mehr mone-
täre Ressourcen bereitstellen können. Immaterielle 
Güter wie Mitarbeiter, Patente, Know-how und Mar-
ken bieten nach allgemeiner Lesart einen deutlich 
wirksameren Wettbewerbsschutz (vgl. Hart 1995). 
Deutliche Wettbewerbsvorteile bietet auch sog. 
tacit knowledge (Spender 1993). Dieses „geheime 
Wissen“ sind immaterielle Ressourcen, die sich im 
Laufe der Zeit in Unternehmen akkumulieren - durch 
Erfahrung und Übung. Eine Weiterentwicklung des 
RBV stellt der Kernkompetenzansatz von Prahalad 
und Hamel (1990) dar – hier wird das Spektrum der 
potentiell wettbewerbsrelevanten Ressourcen auf 
die sogenannten Kernkompetenzen konzentriert. 
Beobachtung und Erfahrung deuten darauf hin, dass 
ein Unternehmen kaum oder gar nicht in der Lage ist, 
das gesamte technologische und organisatorische 
Wissen vorzuhalten, das notwendig wäre, um erfolg-
reich marktfähige Produkte oder Dienstleistungen 
dauerhaft anbieten zu können. So fanden auch Pra-
halad und Hamel (1990) einen empirischen Beleg 
dafür, dass Unternehmen, die für eine Konzentration 
auf ihre Kernkompetenzen periphere Bereiche out-
sourcen bzw. zukaufen, wirtschaftlich erfolgreicher 
sind als vertikal integrierte Unternehmen oder Un-
ternehmen, die mit einer Vielzahl von Aktivitäten 
in einer Vielzahl von Kundensegmenten aktiv sind. 
Der Transaktionskosten-Ansatz hat das Ressour-
cenproblem über die Häufi gkeit von Transaktionen 
gelöst – falls eine Komponente nur selten benötigt 
wird, könne man sie besser zukaufen - dies ist aber 
im Grunde ein Argument aus den Scale Economics 
(Gereffi 2005). Der RBV hingegen argumentiert, 

dass es schlichtweg für ein Unternehmen aus Zeit- 
und Kompetenzgründen unmöglich sein mag, die 
notwendigen Ressourcen/ Kompetenzen selbst zu 
generieren – völlig unabhängig von Scale Econo-
mics. Aus diesem Grund ist es quasi alternativlos, an 
bestimmten Stellen entlang der Wertschöpfungs-
kette auf externe Ressourcen zurückzugreifen. Ob-
wohl der RBV schon in den späten 1960er Jahren 
veröffentlicht wurde, erfuhr er die größte Promi-
nenz in den 1980er Jahren, als er Einzug in Porters 
(1980) Five Forces Model oder auch in Wernerfelts 
(1984) Ausführungen über Ressourcen, hier insbe-
sondere über Barrieren der Imitation, fand. Barney 
et al. (2011) plädieren für eine Revitalisierung des 
RBV; sie stellen fünf Themen vor, für die sie die An-
wendung des RBV vorschlagen – dabei wird auch der 
Kern dieser Untersuchung getroffen:

„How are transnational entrepreneurs able to ac-

cess resources and capabilities by embedding 

themselves in multiple settings and actively shap-

ing, modifying and reinforcing those domains? To 

what extent and how do transnational entrepre-

neurs embed themselves in different social spaces? 

What are their cognitive attributes for exploring 

and exploiting business opportunities in different 

international spaces? How do they confi gure their 

organizations between the home and host coun-

tries?” (Barney et al. 2011, S. 122).

Aus der Erkenntnis, dass die Identifi kation bzw. 
Generierung von Kernkompetenzen Wettbewerbs-
vorteile verspricht, leitet sich als strategisches 
Unternehmensziel die Entwicklung von Alleinstel-
lungsmerkmalen, sog. Critical Success Factors 
(CSF) (Rockart 1982), ab. Eine Betrachtung der 
CSF für jede Primäraktivität, verbunden mit der 
Identifi kation der externen Agenten, die zur Umset-
zung der jeweiligen Strategie eingebunden werden, 
repräsentiert im Ergebnis das relevante Firmen-
netzwerk, so die Ausgangsthese der vorliegenden 
Untersuchung. Dieser Ansatz wird praktisch in der 
Identifi kation der Dynamik und der Firmenstruktu-
ren für jede Hauptaktivität der Wertschöpfungsket-
te (Kap. 2.3.1.2.) umgesetzt. 
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2.2.5 Der analytische Fokus: Unternehmen der
            Agrartechnik und Zulieferer 

Einleitend wurde argumentiert, dass mehrere Säu-
len aus den Wirtschafts-, Organisations- und So-
zialwissenschaften das tragende Fundament des 
GVC-Konzepts bilden. Es ist dieser eklektische und 
pragmatische Ansatz von Gereffi et al. (2005), der 
dem GVC-Konzept zu der Verbreitung und Bedeu-
tung, wie im Kap. 2.1. dargestellt, verholfen hat. Im 
GVC-Konzept wurden die Theorien des Transakti-
onskosten-Ansatzes, des Embeddedness-Ansatz 
und des Resource Based View kombiniert. „Our ap-
proach was to combine the key insights from these 
different streams of literature” (Sturgeon et al. 
2008, S. 14).7  Die diese Theorien inspirierende Fra-
ge nach den äußeren Grenzen von Unternehmen ist 
auch in nachfolgenden Forschungen zentraler Ge-
genstand von Forschungsprojekten (Oinas 2006; 
Taylor 2006a). 

Der Transaktionskosten-Ansatz der ökonomischen 
Organisationslehre hat auch für die ökonomische 
Praxis eine hohe Relevanz erfahren. Das Thema 
„Wertschöpfungstiefe“ ist eng mit den Namen „Coa-
se“ und „Williamson“ verbunden. Es gehört heute 
zu den betriebswirtschaftlichen Allgemeinplätzen, 
dass Unternehmen sich unbedingt auf ihre Kern-

7 Im Herbst 2000 traf sich erstmals eine Forschungsgrup-
pe mit dem Ziel, eine „Governance Theorie“ zu entwickeln. 
Die Arbeitsgruppe traf sich regelmäßig bis 2004. Aus 
dieser Arbeit ging die Veröffentlichung des Artikels von 
Gereffi  et al. 2005 hervor: The governance of global value 
chains. In: Review of International Political Economy 12:1, 
S. 79-104. Diese Gruppe operierte unter der Bezeichnung: 
„Global Value Chains Initiative“. Dem ersten Workshop 
gehörten folgende Teilnehmer an: Catherine Dolan (Dä-
nemark), Peter Gibbon (Dänemark), Gary Gereffi  (USA), 
Afonso Fleury (Brasilien), John Humphrey (GB), Raphie 
Kaplinski (GB), Ji-Ren Lee (Taiwan), Dorothy MacCormick 
(Kenia), Katherine MacFate (USA), Mike Morris (Südaf-
rika), Florence Palpaceur (Frankreich), Hubert Schmitz 
(GB) und Meenu Tewari (USA). In folgenden Workshops, 
die wiederholt bis 2004 stattfanden, nahmen weitere For-
scher, Politiker und NGO Aktivisten teil. Z.B. Vertreter der 
United Nations Industrial Development Organization, der 
United Nations Conference on Trade and Development, 
des World Trade Organization´s International Trade Cen-
tre, der World Bank´s Development Economics Research 
Group, der International Labour Organization´s World 
Commission on the Social Dimension of Globalization u.w. 
(vgl. Sturgeon 2008, S.14).

kompetenzen konzentrieren und andere Aktivi-
täten an besser geeignete Akteure (in passender 
Form) outsourcen sollten. Diese Weisheit steht in 
unmittelbarem Zusammenhang mit der Erkenntnis, 
dass eine effi ziente Organisation der Wertschöp-
fungstiefe erheblich zum Unternehmenserfolg bzw. 
Misserfolg beitragen kann. Die Lehren der Orga-
nisationstheorie haben direkten Einfl uss auf die 
Themen Wertschöpfungskettenorganisation und 
Wertschöpfungstiefe des GVC–Konzeptes genom-
men. Jedoch wäre das vertiefte Verständnis für die 
Netzwerkformen zwischen Markt und Hierarchie, 
auf welches im nachfolgenden Kapitel detaillierter 
eingegangen wird, ohne die Einbeziehung von The-
orien aus der Wirtschaftssoziologie nicht möglich 
gewesen. Der große Wert der Forschungen von Gra-
novetter und Penrose liegt darin, die Komponente 
Mensch mit ihren Stärken und Schwächen, als Ak-
teur, als Regisseur aller wirtschaftlichen Aktivitä-
ten in die Analyse eben dieser wirtschaftlichen Ak-
tivitäten einbezogen zu haben. Zum Beispiel haben 
Geografen lange argumentiert, dass räumliche und 
soziale Nähe vertikale Integration ersetzen könn-
te (Storper 1995), erst die Zusammenführung der 
Arbeiten aus Institutenökonomie und Soziologie, 
die sich häufi g gegenseitig ausschließen, hat diese 
Sichtweise deutlich expandiert. So herrscht heu-
te weitgehend Einigkeit darüber, dass die Fakto-
ren, räumliche und soziale Nähe allein betrachtet, 
wenig bis keinen Aufschluss über die Governance 
Form geben (Bathelt und Glückler 2012). Die in 
dieser Hinsicht expandierte Sichtweise des GVC-
Ansatzes fi ndet zusätzliche Antworten auf die Fra-
ge der existierenden Governance Formen und ihrer 
bestimmenden Faktoren. Es werden im GVC-Ansatz 
eine Vielfalt von Lösungen für das Hauptproblem 
Asset-Spezifi zität entwickelt. Mit den hier geschaf-
fenen Grundlagen soll im nachfolgenden Kapitel das 
GVC-Konzept mit seinen vier analytischen Dimen-
sionen, nämlich Input-Output-Struktur, Geographi-
sche Dimension, Governance und Institutioneller 
Kontext, als tragendes theoretisches Fundament 
dieser Arbeit vorgestellt werden. Anhand dieser 
Analyseebenen werden auch für die vorliegende 
Untersuchung die Geschäftsbeziehungen zwischen 
Unternehmen einer Wertschöpfungskette unter-
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sucht. Die Anwendung des GVC-Konzeptes ermög-
licht nach Gereffi  und Fernandez-Stark (2011) ein 
vertieftes Verständnis über die Organisation ganzer 
Industriezweige durch die Analyse der Struktur und 
Dynamiken der beteiligten Akteure einer bestimm-
ten Industrie. 

Das Agribusiness bietet, nicht zuletzt aufgrund ih-
rer hohen Bedeutung für globale Gesellschaften, ein 
ergiebiges wissenschaftliches Untersuchungsfeld. 
Dennoch errang die Agrartechnik als ein Bereich 
des Agribusiness auf dem Gebiet der wirtschafts-
geographischen Forschung kaum Prominenz. Über-
schneidungen und Interaktionen zwischen den For-
schungsbereichen Agribusiness und Agrartechnik 
treten kaum in Erscheinung. Diese Untersuchung 
mit der Anwendung des GVC-Ansatzes verspricht 
erste Erkenntnisse über die Beziehungen zwischen 
Akteuren der globalen Wertschöpfungsketten der 
Agrartechnik. In diesem bisher weitgehend unbear-
beiteten Bereich der Forschung bestehen Defi zite 
im Verständnis der Globalisierung der agrartechni-
schen Produktionssysteme. Bislang sind die diver-
sen Akteure der Agrartechnik noch nicht erforscht 
und für die Verteilung der Machtkompetenzen zwi-
schen diesen Akteuren wurde noch kein Verständ-
nis ausgebildet. Demzufolge mangelt es bisher 
auch an einer Auseinandersetzung über politische 
Handlungsmöglichkeiten. Mit dem GVC-Konzept 
und seinen zentralen Bestandteilen Governance 
und Upgrading liegt hier ein viel versprechender, 
systematischer Ansatz für eine umfangreiche Ana-
lyse politisch-ökonomischer Natur. Die Abgrenzung 
der nachfolgenden empirischen Untersuchung zielt 
auf das Beziehungsgefüge zwischen Produzent und 
Zulieferer der Agrartechnik. Diese Vorgehenswei-
se begründet sich aus der Analyse der Wertschöp-
fungsketten Agrartechnik und ihrer multiskalaren 
Vernetzungen dieser Studie (vergl. Kap. 5). Aus den 
Ergebnissen lässt sich die Zentralität der Beziehung 
zwischen Agrartechnik Produzent und Zulieferer ab-
leiten. Mit dieser Verortung der Wertketten-Gover-
nance vor allem zwischen Lead Firm und Zulieferer 
liegt diese Studie in der Tradition anderer Fallstudi-
en, in denen diese Konstellation stets Fokus der Go-
vernance Analyse war. Exemplarisch sei hier auf die 

Untersuchungen von Dolan und Humphrey (2004) 
über die Governance-Strukturen zwischen briti-
schen Supermärkten und kenianischen Gartenbau-
betrieben, von Dörry (2008) über deutsche Reise-
veranstalter und jordanische Agenten, von Pavlínek 
und Ženka (2011) über tschechische und internatio-
nale Autobauer und deren Zulieferer und Gereffi 
(2005) über US-amerikanische Käufer der Beklei-
dungsindustrie und mexikanische bzw. asiatische 
Zulieferer verwiesen. Die Analyse der Beziehungen 
zwischen den Protagonisten der Unternehmen der 
Agrartechnik aus Nordwestdeutschland und deren 
Zulieferer der hier durchgeführten Fallstudien er-
folgt anhand des GVZ-Konzeptes, dessen analyti-
scher Rahmen im nächsten Kapitel erläutert wird.

2.3 Dimension einer Global Value Chain
            Analyse

2.3.1 Analyse der Input-Output-Struktur

Ausgehend von dem Gedanken, dass die gegenwär-
tige globale Wirtschaft anhand von vier Prozesse-
benen in räumlicher Perspektive zu analysieren ist, 
entwarfen Gereffi et al. (2005) das GVC-Konzept. 
Durch die vier Dimensionen Input-Output-Struktur, 
Geographische Dimension, Governance sowie In-
stitutioneller Kontext werden nach dieser Theorie 
sowohl die räumliche Anordnung als auch die Orga-
nisationsform einer globalen Wertschöpfungskette 
erfasst.

Eine Global Value Chain stellt die arbeitsteilige 
Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung als eine geordnete Reihung von Aktivitäten 
dar. Diese Tätigkeiten schaffen Werte, verbrauchen 
Ressourcen und sind in Prozessen miteinander ver-
bunden, wobei sie nicht notwendigerweise dersel-
ben Industrie angehören müssen. Das Konzept der 
Wertschöpfungskette wurde erstmals 1985 von 
Michael E. Porter in seinem Buch „Competitive 
Advantage“ veröffentlicht. In den Wertschöpfungs-
ketten werden materielle Ressourcen wie Roh-
stoffe und Halbfertigprodukte zu marktfertigen 
Produkten zusammengefügt. An diesem Umwand-
lungsprozess sind auch immaterielle Ressourcen 
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wie Wissen und Information maßgeblich beteiligt. 
Dieser Umwandlungsprozess ist in Abb. 2 in der 
Wertschöpfungskette nach Porter dargestellt: 
Primäraktivitäten sind die Tätigkeiten, die einen 
direkten wertschöpfenden Beitrag zur Erstellung 
des Produktes oder der Dienstleistung liefern. Im 
Einzelnen sind dies im schematischen Modell Ein-
gangslogistik, Produktion, Ausgangslogistik, Mar-
keting und Vertrieb sowie Kundenservice. Unter 
Unterstützungsaktivitäten werden die Handlungen 
verstanden, die die Ausübung der Primäraktivitä-
ten ermöglichen. Sie liefern somit einen indirekten 
Beitrag zur Erstellung eines Produktes oder einer 
Dienstleistung. In Porters Grundmodell zählen dazu 
Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft, 
Technologieentwicklung und Beschaffung. Die Mar-
ge entsteht aus dem Unterschied zwischen dem 
Ertrag, den das erstellte Produkt bzw. Dienstleis-
tung erbringt, und den eingesetzten Ressourcen.

Für die Analyse der Governance Struktur werden zu-
nächst die wertschöpfenden Elemente nach Porter 
(1985) identifi ziert. Das GVC-Konzept konzentriert 
sich hierbei auf die Elemente der Wertschöpfungs-
kette von der Konzeption über die Produktion bis 
hin zum Konsumenten. Die Arbeitsplatzbeschrei-
bungen, Technologien, Standards, gesetzliche Vor-

gaben, Produkte, Prozesse und Absatzmärkte be-
stimmter Industrien werden untersucht. Mit der 
Einbeziehung sämtlicher Komponenten wird ein 
umfassendes, holistisches Bild globaler Industrien 
geboten (Gereffi und Fernandez-Stark 2011). 
Durch diese Herangehensweise wird ein Verständ-
nis der Input-Output-Struktur des Unternehmens 
und der Produkt- und Marketingstrategien gene-
riert. Zentraler Bestandteil des GVC Konzeptes 
ist die Beantwortung der Frage, wie Lead Firms 
die Beziehung zu ihren Geschäftspartnern und 
Zulieferern organisieren – diese Frage bildet den 
Schwerpunkt der empirischen Untersuchung der 
vorliegenden Studie. In der heutigen globalisierten 
Wirtschaft erscheint das GVC-Konzept somit gut 
geeignet, die Veränderungen globaler Produktion 
nachzuvollziehen, geographisch verstreute Unter-
nehmensaktivitäten einander zuzuordnen sowie die 
Akteure bestimmter Industrien zu identifi zieren 
und hierbei ihre Rolle sowohl in den entwickelten 
Industriestaaten als auch in Schwellenländern zu 
verstehen. Die Anwendbarkeit des GVC-Konzepts 
auf die Agrartechnik in Nordwestdeutschland 
wird im Rahmen dieser Untersuchung überprüft.

Abb. 2: Wertschöpfungskette nach Porter

Quelle: Nach Porter (1985)
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2.3.1.1 Identifi kation der Hauptaktivitäten in 
                 einer globalen Wertschöpfungskette

Eine Wertschöpfungskette stellt den gesamten 
Input-Output-Prozess für Produkte und Dienstlei-
stungen dar – von der Konzeption bis zum Verbrau-
cher. Die Hauptelemente sind von Industrie zu Indu-
strie verschieden. Sie beinhalten i.d.R. jedoch For-
schung und Entwicklung, Einkauf, Produktion, Ver-
trieb und Marketing, Logistik sowie Kundenservice. 
Dieser Input-Output-Prozess wird typischerweise 
als Wertschöpfungskette mit Kästchen dargestellt, 
die durch Pfeile verbunden sind und den Fluss der 
Produkte und Güter über ihren Herstellungspro-
zess darstellen. Es geht um die Erfassung der Ak-
tivitäten, die für Wertschöpfung an unterschiedli-
chen Stellen des Produktionsprozess stehen. Auf 
diese Art und Weise kann der Forscher die für das 
Forschungsinteresse relevanten Elemente identi-
fi zieren. Dies kann ein Interesse für Arbeitsplätze, 
Gehälter oder Gender sein oder dafür, welche ex-
ternen Firmen an den unterschiedlichen Stellen des 
Wertschöpfungsprozesses beteiligt sind, wie z.B. 
in der vorliegenden Studie. Um die gesamte Wert-
schöpfungskette zu verstehen, sind Kenntnisse 
über die historische Entwicklung der Industrie, und 
die beeinfl ussenden Faktoren notwendig. Zusam-
men mit diesen Informationen sowie Sekundärdaten 
und ergänzenden Interviews kann der Forscher die 
Aussagen verbinden und die Wertschöpfungskette 
erstellen (Gereffi und Fernandez-Stark 2011).

2.3.1.2 Identifi kation der Dynamik und Fir-
                        menstrukturen für jede Hauptaktivität
                  der Wertschöpfungskette

Jede identifi zierte Primäraktivität der Wertschöp-
fungskette verfügt über bestimmte Charakteristi-
ka und Dynamiken, wie typische Einkaufspraktiken 
oder bevorzugte Zulieferer. Es ist wichtig, die Art 
von Unternehmen festzulegen, die an den jeweiligen 
Stellen der Wertschöpfungskette von Bedeutung 
sind – ob es sich z.B. um lokale oder globale Unter-
nehmen handelt, ob es um staatliche oder private, 
um kleine, mittlere oder große Unternehmen geht. 
Die Kenntnis über diese Umstände ist zur Erfassung 

der Organisationsstruktur der Unternehmen wich-
tig (vgl. Kap. 2.3.3.) (Gereffi und Fernandez-Stark 
2011). Die bestimmenden Charakteristika und Dy-
namiken von Prozessen erfassen und verstehen zu 
können, heißt, ein Verständnis der Unternehmens-
strategien entwickelt zu haben. Unternehmen ste-
hen bei der Auswahl der Unternehmensstrategien 
vor der zentralen Aufgabe, die unternehmenseige-
nen Ressourcen mit den Anforderungen von Märk-
ten (Kunden) in Einklang zur bringen (Hart 1995; 
Kotler 2010) - einen sogenannten „Strategic Fit“ 
(Jelinek und Burstein 1982) herzustellen. In der 
Praxis bedeutet das, dass die Organisation der 
Wertschöpfungskette (Wahl, Anordnung und Ge-
wichtung von Primär- und Sekundäraktivtäten) auf 
die Fertigkeiten und Kenntnisse des Unternehmens 
und die Bedürfnisse der Märkte abgestimmt sein 
muss. Sind die Primäraktivtäten der untersuchten 
Unternehmen identifi ziert, ist es möglich, für jede 
Primäraktivität die „Critical Success Factors“ (CSF) 
(Rockart 1982, S. 4) auszumachen. Diese Faktoren 
beschreiben die für den Unternehmenserfolg kriti-
schen Faktoren bzw. Strategien. Eine Identifi kation 
dieser kritischen Strategien für jede Primäraktivi-
tät, verbunden mit der Identifi kation der externen 
Agenten, die zur Umsetzung der jeweiligen Strategie 
herangezogen werden, verspricht für die vorliegen-
de Untersuchung analytischen Gewinn. Sie repräsen-
tiert im Ergebnis das relevante Firmennetzwerk, so 
die Ausgangsthese der vorliegenden Untersuchung. 

2.3.2.Geographische Dimension

Wertschöpfungsketten haben sich seit Porter 
(1985) etabliert, um Handelsbeziehungen und die 
Organisation industrieller Produktion zu analysie-
ren. Sie beschreiben die gesamte Bandbreite an Ak-
tivitäten, die Unternehmen ausüben, um Produkte 
und Dienstleistungen vom anfänglichen Konzepti-
onsstadium bis hin zur Serienreife und Distribution 
zu bringen. Diese Aktivitäten schließen Design, Pro-
duktion, Marketing, Distribution und Kundenservice 
ein. Sie können unter dem Dach eines Unternehmens 
organisiert sein oder mehrere Unternehmen können 
an der Erstellung des Endproduktes beteiligt sein 
(Klier und Rubenstein 2008, S.1). In einem solchen 
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Kontext, der durch Flexibilität und Dynamik ge-
kennzeichnet ist, ist die Frage nach geographischen 
Standorten eine wichtige Variable für die Zielfunk-
tion eines profi t-maximierenden Unternehmens 
(Cattaneo et al. 2013). Als Schlüsselfaktoren, die 
zu einer Produktionsorganisation über mehrere 
Länder hinweg führen, können unterschiedliche Pro-
duktionskosten, Wettbewerbsfaktoren, ökologische 
und soziale Standards, wie aber auch die geographi-
sche und kulturelle Nähe zum Endkunden angesehen 
werden. Aus diesem Grund haben Unternehmen ihre 
Aktivitäten auf unterschiedlichen geographischen 
Skalen (lokal, regional, national und global), d.h. mul-
tiskalar, organisiert, wobei Wertschöpfungsketten 
dann als global bezeichnet werden, wenn die Aktivi-
täten in globalen Inter-Firm Netzwerken ausgeführt 
werden (Gereffi und Fernandez-Stark 2011). Die 
Wahl des geographischen Standortes für bestimm-
te Aktivitäten der Wertschöpfungskette kann somit 
einen bedeutenden Einfl uss auf die Kosten- und Er-
lösseite des Unternehmens haben. Sinkende Trans-
portkosten und technische Verbesserungen der 
Kommunikationsinfrastruktur haben die Globalisie-
rung forciert. Heutzutage sind die Wertschöpfungs-
ketten global fragmentiert, d.h. die jeweiligen Ak-
tivitäten können an verschiedenen Orten der Welt 
stattfi nden. Empirische Untersuchungen und Ein-
zelberichte deuten darauf hin, dass bestimmte Stu-
fen der Wertschöpfungsketten nur in bestimmten 
Ländern anzutreffen sind und keineswegs gleichmä-
ßig global verteilt sind. Häufi g wird argumentiert, 
dass im Normalfall Schwellenländer niedrige Ar-
beitslöhne und Rohmaterialpreise bieten, während 
die Nationen mit hohem Bruttonationaleinkommen 
die Bereiche Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktdesign abdecken (Bair 2010). Rugman et al. 
(2009) teilten 183 große nordamerikanische Un-
ternehmen in lokale, biregionale und globale Unter-
nehmen ein, indem sie die geographische Dimension 
ihrer Aktivitäten untersuchten. Sie stellten hinge-
gen fest, dass über 85% dieser Unternehmen ihre 
Global Value Chain innerhalb der USA organisiert 
hatten. Sie fanden auch heraus, dass diese Unter-
nehmen wirtschaftlich erfolgreicher waren als die 
global organisierten.

Die GVC Forschung hat dazu beigetragen, die Ver-
änderungen der geographischen Dimension globaler 
Wertschöpfungsketten nachzuvollziehen. GVC sind 
multiskalar sowie ständigen Veränderungen ausge-
setzt. Neuere Untersuchungen zeigen, dass es einen 
Trend zur Regionalisierung von GVC8 geben könn-
te als Antwort auf die wachsende wirtschaftliche 
Bedeutung von Schwellenländern und regionalen 
Handelsvereinbarungen (Gereffi und Fernandez-
Stark 2011). Ein integraler Bestandteil dieser Ar-
beit ist es, zu untersuchen, welche multiskalaren 
Vernetzungen die sechs Fallbeispiele der Agrar-
technik in Nordwestdeutschland aufweisen. Es wird 
der Frage nachgegangen, wie global oder lokal die 
Wertschöpfungsketten der Agrartechnik in Nord-
westdeutschland organisiert sind. Sturgeon (2008) 
befi ndet,

„The word ́ global´ in global value chains simply sig-

nals our interest in value chains that include an ele-

ment of vast distance. Regional, national and local 

value chains are nested fi rmly within global value 

chains, as we perceive them, and GVC governance 

theory operates equally well at any and all of these 

spatial scales” (S. 15). 

2.3.3 Governance

Die fortschreitende Globalisierung von Produktion 
und Handel und die vertikale Desintegration von Un-
ternehmen (vgl. Kap. 2.3.1.) haben die Basis für ei-
nen Anstieg verschiedener Netzwerkformen gelegt, 
in denen Geschäftsbeziehungen zu beobachten sind, 
die von „arm´s length“ (die Verhandlungspartner 
sind unabhängig voneinander und haben die gleiche 
Verhandlungsposition) bis zu sehr kommunikati-
onsintensiven Beziehungen reichen (Gereffi 1999; 
Gereffi et al. 2005). Die abnehmenden Wertschöp-
fungstiefen, die zunehmende Fragmentierung der 
Produktion und eine steigende Anzahl von Unter-
nehmen, die in die Wertschöpfungsprozesse einge-
bunden sind, erhöhen die Notwendigkeit einer ef-
fi zienten Organisation von Wertschöpfungsketten 

8 Hiermit ist eine Agglomeration von Akteuren aus be-
stimmten Elementen einer GVC in einer Region – hier: in 
Schwellen- und Entwicklungsländern gemeint.
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(Henderson et al. 2002). Gleichzeitig stieg auch 
der Bedarf nach einer Theorie, die Politikern und 
Entscheidungsträgern helfen würde, Strukturen in 
transnationalen Produktionsnetzwerken zu erken-
nen und vorherzusehen (Sturgeon 2008). Nach dem 
GVC-Konzept wird jede Wertschöpfungskette von 
einer Lead Firm gesteuert.

„Diese Steuerungsfähigkeit – oder Governance -  

über eine Wertschöpfungskette defi niert sich dem-

nach als Autoritätseinfl uss über diese Verteilung 

der fi nanziellen, materiellen und personellen Res-

sourcen über die in eine Wertschöpfungskette ein-

gebundenen Unternehmen sowie über den Fluss der 

diesbezüglichen stoffl ichen und nicht-stoffl ichen 

Ströme zwischen ihnen“ (Dörry 2008, S. 34). 

Die Arbeiten von Henderson et al. (2002) und Di-
cken et al. (2001) betonen die Komplexität von 
Beziehungen zwischen Unternehmen in der globa-
len Wirtschaft. Eine wichtige Erkenntnis an dieser 
Stelle ist, dass die Koordination und Kontrolle der 
Produktion (auch auf globaler Ebene) ohne Eigen-
tümerschaft an der Produktion erfolgen kann. Das 
Koordinations- und Kontrollzentrum ist nach dem 
GVC-Konzept an dem Ort der Lead Firm lokalisiert.

Die vorab diskutierten Theorien im Kap. 2.1. offerie-
ren die Governance Lösungen: Markt, Hierarchie und 
Netzwerkformen. Dieses Spektrum zwischen Markt 
und Hierarchie- und die Evolution von Netzwerken 
zur Organisationsform werden in der nachfolgenden 
Übersicht von Sturgeon (2008) schematisch darge-
stellt (s. Abb. 3). Die Übersicht zeigt, welchen Verlauf 

Abb. 3: Evolution von Netzwerken zur Organisationsform

Quelle: Eigene Darstellung nach Sturgeon (2008), S. 16
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die Entwicklung von der Transaktionskostentheorie 
(Coase und Williamson) über Netzwerkansätze 
und die Global Commodity Chain (GCC) (s.S. 33) zur 
Global Value Chain (GVC) Theorie genommen haben. 

In dem Governance Ansatz (Gereffi et al. 2005) 
wurden drei Netzwerkformen mit dem Ziel entwi-
ckelt, die Komplexität in den Geschäftsbeziehungen 
zwischen Unternehmen besser analysierbar zu ma-
chen. Entscheidungen bezüglich der Organisation 
und Kontrolle von Wertschöpfungsketten werden 
entsprechend des GVC-Konzeptes in der Lead Firm 
einer solchen Wertschöpfungskette getroffen. Mit 
„Organisation“ ist zum einen die organisatorisch-
funktionale Struktur der untersuchten Wertschöp-
fungsketten gemeint, d.h. eine Analyse des Zusam-
menspiels der Primäraktivitäten des jeweiligen 
Unternehmens (s. Kap. 2.3.1.1.) sowie die Gover-
nance von Wertschöpfungsketten – dieser Aspekt 
soll in diesem Kapitel erläutert werden. Integraler 
Bestandteil der Wertschöpfungsketten bzw. der Un-
ternehmensnetzwerke sind dabei die externen Ak-
teure, mit denen die Lead Firm in den einzelnen Stu-
fen der Wertschöpfungskette zusammenarbeitet (s. 
Kap. 2.3.1.1.). Bei der vorliegenden Untersuchung 
geht es insbesondere auch darum, die angewandten 
Governance Strategien bzw. Organisationsformen 
zwischen Lead Firm und Zulieferer herauszuarbei-
ten. Damit einher geht die grundsätzliche Frage 
nach der analytischen Leistungsfähigkeit des GVC-
Konzeptes, also darum, inwieweit das GVC-Konzept 
bei Anwendung auf die Fallstudien dieser Untersu-
chung seine Geltung bewahrt.

Die Governance Analyse entwickelt ein Verständnis 
dafür, wie eine Wertschöpfungskette kontrolliert 
und koordiniert wird, wenn Machtasymmetrien vor-
liegen. Gereffi und Korzeniewicz (1994, S. 97) 
defi nieren Governance als „… authority and power 
relationship that determine how fi nancial, material 
and human resources are allocated and fl ow within 
a chain”. In dem Global Commodity Chain (GCC) 
Ansatz (Gereffi und Korzeniewicz 1994) wurde 
dichotomisch nach Käufer-kontollierten Ketten 
(Buyer Driven Chains BDC) bzw. Produzenten-kon-
trollierten Ketten (Producer Driven Chains PDC) 

unterschieden. In dieser Dichotomie wurde Anfang 
der 1990er Jahre das große Käuferunternehmen 
als machtvoller Akteur identifi ziert, das in der Lage 
ist, zahlreiche und räumlich verstreute Unterneh-
men der Kette in seinem Interesse zu organisieren. 
Die Käufer kontrollieren die Kette, obwohl sie kei-
ne Eigentumsrechte an den für sie produzierenden 
Unternehmen haben. Beispiele hierfür gibt es in der 
Bekleidungsindustrie (Bair und Gereffi 2003; Ge-
reffi 1999) und im Agribusiness (Dolan und Hum-
phrey 2000). Bair (2010) stellt fest, dass es eine 
große Anzahl von käufergesteuerten Wertschöp-
fungsketten in Schwellen- und Entwicklungsländern 
gibt: „Die weitgehende Abkehr von Strategien der 
importsubstituierenden Industrialisierung zuguns-
ten exportorientierter Politiken haben häufi g eine 
Spezialisierung in jenen arbeitsintensiven verar-
beitenden Leichtindustrien begünstigt, die mit ei-
ner solchen Governance-Struktur verbunden sind“ 
(Bair 2010, S. 31). In solchen Ketten haben Han-
delskonzerne, wie z.B. Nike, Tesco, die Richtlinien-
kompetenz, indem sie ihren Zulieferern Standards 
und Produktionsverfahren vorschreiben (Humphrey 
und Schmitz 2001). Im Kontrast dazu stehen die 
PDC, bei denen die Zulieferer häufi g in der gebun-
denen Organisationsform entlang der Wertschöp-
fungskette vertikal integriert sind. In PDC sind 
Technologie und Produktionsexpertise Kernkompe-
tenzen, die entweder inhouse gepfl egt werden oder 
von Zulieferern kommen, die durch die gebundene 
oder auch hierarchische Governance Form davon 
abgehalten werden, Know-How mit Wettbewerbern 
zu teilen. Auf diese Weise können seitens der Lead 
Firm z.B. Größen- (economies of scale) oder Techno-
logievorteile genutzt werden.

Humphrey und Schmitz (2001) beschäftigen sich 
mit der Frage (am Beispiel der Automobilindustrie), 
welches die Aufgaben sind, die in einer GVC einen 
hohen Koordinations- bzw. Organisationsbedarf 
haben, und kommen dabei auf drei entscheidende 
Punkte: 1. Produktdesign, 2. Spezifi kation des Pro-
duktionsprozesses und 3. Logistik. Sie stellen also 
die Fragen, was produziert wird, wie produziert wird 
sowie wann und wie ausgeliefert wird. Explizite Or-
ganisation des Produktdesigns seitens der Lead 
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Firms fi ndet statt, wenn die Produktion von Schlüs-
selkomponenten und Modulen ausgelagert wird und 
die Lead Firm die Produktparameter bestimmt, da-
mit es nicht zu Problemen an den Schnittstellen zu 
den Teilen anderer Hersteller oder der eigenen Pro-
duktion kommt. Zu Themen der Prozessorganisation 
gehören Sicherheits-, Arbeits- und Umweltaspekte, 
zu denen die Lead Firm genaue Produktionsanga-
ben (Standards) vorgibt. In der Automobilindustrie 
beziehen sich logistische Fragen hauptsächlich auf 
Just in Time-Lieferung; hier wird häufi g räumliche 
Nähe bevorzugt. Unabhängig aber von der Entfer-
nung macht die Lead Firm genaue Vorgaben, wie die 
logistischen Fragen zu beantworten sind. Zur Frage, 
wie diese Themen organisiert werden, werden in den 
Arbeiten von Sturgeon (2002) sowie Humphrey 
und Schmitz (2002) zwei Arten von Governance Be-
ziehung erarbeitet. Gebundene Zulieferer arbeiten 
nach den Produkt-, Prozess- und Logistikspezifi ka-
tionen der deutlich machtvolleren Lead Firms. Mo-
dulare Zulieferer hingegen verfügen über spezielle 
Kompetenzen und arbeiten für eine höhere Anzahl 

von Kunden, weswegen die Abhängigkeit von einzel-
nen Lead Firms weniger stark ausgeprägt ist. Nach 
Sturgeon (2002) sind beispielsweise Vertragszu-
lieferer in der Elektronikindustrie, die Komponen-
ten liefern, ein gutes Beispiel einer modularen Zu-
liefererbeziehung. 

Aufbauend auf diesen Arbeiten und mit dem Ziel, die 
vielfältigen Netzwerkformen und Netzwerkbezie-
hungen besser darstellen und verstehen zu können, 
identifi zieren Gereffi et al. (2005) ein Modell mit 
fünf Governance Formen: modular, relational, ge-
bunden sowie Markt und Hierarchie. Wie in den vor-
angehenden Ansätzen (Transaktionskosten-Ansatz, 
GCC) wird auch in dieser Theorie davon ausgegan-
gen, dass die als Markt und Hierarchie organisierten 
Governance Formen zwei entgegengesetzte Pole 
eines breiteren Spektrums von Governance Formen 
sind. Dazwischen befi nden sich Netzwerkbeziehun-
gen – diese werden von Gereffi et al. (2005) durch 
die Formen: modular, relational und gebunden defi -
niert. Abb. 4 fasst die fünf Formen zusammen:

Abb. 4: Governanceformen globaler Wertschöpfungsketten 

Quelle: Gereffi  et al. 2005, 89
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Die Koordinationsform Markt zeichnet sich dadurch 
aus, dass Käufer und Zulieferer ihre Transaktionen 
ohne Abhängigkeiten voneinander durchführen, d.h. 
es entstehen für beide Seiten bei einem Zulieferer-
wechsel keine signifi kanten Kosten. Inhaltlich ist 
lediglich eine Abstimmung über den Preis und die 
Normierung der Produkte notwendig. Die Produkte 
verfügen über keine Alleinstellungsmerkmale. Bei 
der modularen Koordinationsform werden Kompo-
nenten nach den Spezifi kationen des Kunden herge-
stellt. Der Maschinenpark der Zulieferer stellt keine 
kundenspezifi sche Investition dar – somit kann eine 
Vielzahl anderer Kunden beliefert werden. Die Be-
ziehung zwischen Kunden und Zulieferer kann sehr 
komplex sein, da eine große Menge an Informatio-
nen, die z.B. technisch sehr anspruchsvoll sein kann, 
ausgetauscht werden muss. Der Einsatz von Infor-
mationstechnologie und Standards sind Schlüs-
selfaktoren für das Funktionieren einer modularen 
Beziehung. In der relationalen Koordinationsform 
gibt es ebenfalls einen intensiven Informationsaus-
tausch, der sich bis hin zu einer gemeinschaftlichen 
Entwicklung technischer Neuerungen erstrecken 
kann. Die Abhängigkeiten sind auf beiden Seiten 
groß. Verbindungen dieser Art benötigen Vertrau-
en und gegenseitige Verlässlichkeit, wie sie durch 
Reputation, soziale und räumliche Nähe, Familien-
bande etc. entstehen. Trotz der gegenseitigen Ab-
hängigkeit bestimmt die Lead Firm die Vorgehens-
weise und übt somit Kontrolle über die Zulieferer 
aus. Zulieferer in relationalen Ketten produzieren 
häufi g Güter, deren Alleinstellungsmerkmale Qua-
lität, geographische Herkunft oder Ähnliches sind. 
Der Aufbau dieser Beziehungen benötigt häufi g viel 
Zeit, so dass die Barrieren, den Zulieferer zu wech-
seln, relativ hoch sind. In der gebundenen Form hat 
der Zulieferer kaum bis keine Wahlmöglichkeiten, er 
beliefert meist ausschließlich eine Lead Firm, und 
zwar nach genauen Produkt- und Produktionsvor-
schriften. In diesen Ketten sind Zulieferer abhängig 
von einem oder wenigen Käufern, die sehr machtvoll 
operieren. In diesen Netzwerken kontrolliert und 
dominiert die Lead Firm sehr stark die ablaufenden 
Prozesse. Die Machtasymmetrie in diesen Bezie-
hungen zwingt den Zulieferer, seine Prozesse auf 
die der Lead Firm einzustellen, was zu sehr starken 

Bindungen führt, deren Aufl ösung für beide Seiten 
mit hohen Kosten verbunden wäre. Gerade in diesen 
Konstellationen ist ethisches Unternehmertum ge-
fragt, damit Zulieferer fair behandelt werden und 
einen angemessenen Preis für ihre Produkte erlan-
gen. Hierarchie beschreibt den Zustand, wenn die 
Geschäftsanteile des Zulieferer hundertprozentig 
von der Lead Firm gehalten werden. Die Zulieferer 
sind vertikal integriert und die Entscheidungen wer-
den betriebsintern getroffen, die Produkte werden 
betriebsintern hergestellt. Diese Form tritt übli-
cherweise auf, wenn Produktspezifi kationen nicht 
kodifi ziert werden können, Produkte komplex sind 
oder hochkompetente Zulieferer nicht gefunden 
werden können. Obwohl die Bedeutung dieser Form 
abgenommen hat, ist sie dennoch ein wichtiges Phä-
nomen der Weltwirtschaft (vgl. Gereffi und Fern-
andez-Stark 2011).

Die nun zu beantwortende Frage lautet, unter wel-
chen Bedingungen eine Markt, modulare, relationa-
le, gebundene oder vertikal integrierte Governance 
Form auftritt. Aufbauend auf den Theorien der Or-
ganisationslehre (s. Kap. 2.2.) identifi zieren Gereffi 
et al. (2005) drei Determinanten der Global Value 
Chain Governance: 
1. Komplexität der Transaktion – hier geht um die
    Komplexität von Information und Wissenstrans-
       fer eines bestimmten Geschäftsvorgangs im Hin-
       blick auf Produkt- und Prozessspezifi kationen.
2. Kodifi zierbarkeit von Information – gemeint ist 
      die Ausprägung, inwieweit diese Information sys-
    tematisch verzeichnet und damit effektiv über-
     tragen werden kann, ohne ein transaktionsspezi- 
      fi sches Investment tätigen zu müssen. 
3. Kompetenzen aktueller und potentieller Zuliefe-
    rer in Bezug auf die Anforderungen der Transak-
      tion.
Diesen drei Faktoren wurden die Werte hoch oder 
niedrig zugeordnet, woraus sich acht rechnerische 
Kombinationsmöglichkeiten ergeben, von denen je-
doch nur fünf als eigenständige Governance Form 
identifi ziert wurden (auf Basis einer analytischen 
Einordnung nach empirischer Beobachtung) (vgl. 
Abb. 5). Im Folgenden wird nun dargestellt, in wel-
cher Konstellation die drei Determinanten in jeder 
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der fünf Governance Formen vorliegen (vgl. Gereffi 
et al 2005, S. 86,87).

Markt: Wenn Transaktionen leicht zu kodifi zieren, 
die Produktspezifi kation relativ einfach und Zu-
lieferer in der Lage sind, die Produkte ohne Unter-
stützung der Lead Firm herzustellen, liegt keine 
Asset-Spezifi kation vor. Dann handelt es sich wahr-
scheinlich um die Markt Form. Hier reagieren Kun-
den auf die Produktspezifi kationen und Preise, die 
der Zulieferer festsetzt. Da die Komplexität der 
auszutauschenden Information relativ gering ist, 
können diese Transaktionen ohne expliziten Koordi-
nationsaufwand abgewickelt werden. Es gibt keine 
Abhängigkeiten zwischen den Transaktionspart-
nern, so dass ein abrupter Abbruch der Geschäfts-
beziehung keinerlei Nachteile für diese bedeutet.
Modulare GVC: Diese liegen dann vor, wenn Pro-
duktspezifi kationen zwar zu kodifi zieren sind, sich 
aber auf komplexe Produkte beziehen. In dieser 
Governance Form ist die Produktarchitektur mo-
dular und technische Standards erleichtern durch 
die Reduktion von Komponenten-Vielfalt und durch 
Vereinheitlichung von Komponenten-, Produkt- und 
Prozessspezifi kation die Interaktion zwischen Lead 
Firm und Zulieferer. Hier haben die Verkäufer häu-
fi g die Kompetenz, Gesamtpakete und Module an-
zubieten, in denen schwer zu kodifi zierende Infor-

mationen bzw. Anforderungen gut umgesetzt sind. 
Die Asset-Spezifi tät ist gering (d.h. der vorhandene 
Maschinenpark des Zulieferers kann für viele Lead 
Firms genutzt werden) und somit entfallen für die 
Lead Firm Monitoring- und Kontrollaufgaben. Diese 
Beziehungen, die auf kodifzierbarem Wissen aufge-
baut sind, teilen die Vorteile der Marktbeziehung wie 
Geschwindigkeit, Flexibilität – sind aber trotzdem 
sehr unterschiedlich, da sehr viel mehr Informati-
onen als die reine preisliche Dimension auszutau-
schen sind. Jedoch ermöglicht es die Kodifi zierung, 
die komplexen Informationen mit wenig detaillier-
ter Koordination auszutauschen; aus diesem Grund 
ist der Wechsel zu neuen Geschäftspartnern relativ 
unkompliziert, wie auch in der Markt-Form.
Relationale GVC: Bei schwierig zu kodifi zierenden 
Produktspezifi kationen, bei komplexen Transakti-
onen zwischen Zulieferer und Lead Firm sowie bei 
hohen Kompetenzen des Zulieferers liegt relatio-
nale Governance vor. Schwer kodifi zierbare Infor-
mationen müssen ausgetauscht werden, dass sich 
die Lead Firm stark für eine Zusammenarbeit mit 
diesen hochkompetenten Zulieferern interessieren, 
da sie somit Zugriff auf neue Kompetenzen haben. 
Aus diesem Grund sourcen Lead Firms die Produk-
tion an dieser Stelle aus und gehen eine relationale 
Beziehung ein. Die daraus entstehende Abhängig-
keit wird durch Reputation, soziale und räumliche 

Abb. 5: Beeinfl ussungsfaktoren der Governance globaler Wertschöpfungsketten

Quelle: Eigene Darstellung nach Gereffi  et al. 2005 
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Nähe, Familien- und ethnische Bindungen reguliert. 
In der Gestaltung dieser Beziehung sind häufi ge 
Besprechungen sowie detaillierte Koordination von 
hoher Bedeutung, was dazu führt, dass ein Wechsel 
zu neuen Geschäftspartnern mit sehr hohen Kosten 
verbunden ist.
Gebundene GVC: In den Fällen, in denen einerseits 
die Möglichkeiten, Transaktionen zu kodifi zieren, 
und die Komplexität der Produktspezifi kation hoch 
sind, jedoch die Kompetenzen der Zulieferer ande-
rerseits niedrig, tendiert die Geschäftsbeziehung 
zwischen Zulieferer und Lead Firm dazu, gebunden 
zu sein. Die geringen Zuliefererkompetenzen erfor-
dern einen hohen Grad an Intervention und Kontrolle 
seitens der Lead Firm. Um zu verhindern, dass Kon-
kurrenten den Profi t aus diesen Investitionen schla-
gen könnten, werden Verträge zwischen Zulieferer 
und Lead Firm so gestaltet, dass ein Wechsel für den 
Zulieferer zur Konkurrenz quasi ausgeschlossen ist 
(Lock-In). Die Produkte gebundener Zulieferer sind 
i.d.R. von einfacher Natur und die Aktivitäten wie 
Design, Logistik etc. werden häufi ger von der Lead 
Firm ausgeführt. In diesen Beziehungen wird oppor-
tunistischem Verhalten mit einem dominierenden 
Verhalten seitens der Lead Firm vorgebeugt. Gleich-
zeitig bieten die Lead Firms Ressourcen und Markt-
zugang für die Zulieferer, so dass ein Ausstieg aus 
der GVC gerade noch unattraktiv ist.
Hierarchie: In Fällen, in denen Produktspezifi katio-
nen nicht zu kodifi zieren sind, Produkte komplex sind 
und kompetente Zulieferer nicht gefunden werden 
können, ist die Lead Firm gezwungen, diese Produkte 
selbst zu entwickeln und herzustellen. Diese Gover-
nance Form entsteht i.d.R., wenn wichtige Informati-
onen (Intellectual Property) zwischen den einzelnen 
Elementen der Wertschöpfungskette eines Unter-
nehmens ausgetauscht werden müssen und man das 
Eigentum über das geistige Kapital sichern möchte.

Die Governance Form einer Wertschöpfungskette 
ist dynamischen Prozessen und somit ständigem 
Wandel unterworfen, da Märkte sich verändern und 
weiterentwickeln. Neuere Untersuchungen haben 
gezeigt, dass in Wertschöpfungsketten verschie-
dene und interagierende Governance Strukturen 
vorzufi nden sind und es eher nicht so ist, dass eine 

Wertschöpfungskette hauptsächlich von einer 
Governance Form dominiert wird (Gereffi und 
Fernandez-Stark 2011). Generell erleichtert ein 
Verständnis für die Governance Strukturen globaler 
Wertschöpfungsketten den Zugang zu diesen Ket-
ten und bewirkt damit das wirtschaftliche Wachs-
tum globaler Industrien (Cattaneo et. al. 2013). 
Die Governance Strukturen beeinfl ussen besonders 
das ökonomische und soziale Upgrading (Dolan und 
Humphrey 2004).  

2.3.4 Institutioneller Kontext

Governance-Beziehungen sind in gesellschaftliche 
Prozesse und politische Regelsysteme eingebettet. 
Während Governance idealtypisch die ketteninter-
ne Steuerung kennzeichnet, determiniert sich der 
institutionelle Rahmen durch den kettenexternen 
Einfl uss von lokalen, nationalen und internationa-
len Bedingungen und politischen Rahmenbedin-
gungen, die den Globalisierungsprozess auf jeder 
Wertschöpfungsstufe einer GVC mitgestalten (vgl. 
Dörry 2008, S. 35). Um die Dynamiken dieser 
Wertschöpfungskettenetten zu verstehen, braucht 
man einen Einblick in die sozialen, kulturellen und 
politökonomischen Wirkungszusammenhänge, 
also in ihren institutionellen Kontext (Bair 2010). 
Er bestimmt, wie lokale, nationale und internati-
onale Bedingungen sowie politische Maßnahmen 
Globalisierungserscheinungen in allen Stufen der 
Wertschöpfungskette modifi zieren (Gereffi et al. 
2005). GVC sind in lokale, wirtschaftliche und insti-
tutionelle Begebenheiten eingebettet. Wirtschaftli-
che Aspekte beinhalten z.B. Lohnkosten, Infrastruk-
tur und den Zugang zu fi nanziellen Ressourcen. 
Der soziale Kontext bestimmt die Verfügbarkeit 
von Arbeitskräften und deren Ausbildungsniveau 
sowie den Zugang der Bevölkerung zu Bildung. Der 
wirtschaftliche Kontext beinhaltet Regulationen zu 
Steuern und Arbeitsrecht, Subventionen, Bildungs-
politik und Wirtschaftsförderung, die Wachstum be-
fl ügeln oder auch behindern können.

„Regulative Mechanismen, insbesondere Handels-

politiken, bestimmen die räumliche Streuung oder 

Konzentration und die Gestaltung vieler Güterket-
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ten der Weltwirtschaft. Der regulative Kontext hat 

großen Einfl uss darauf, in welchem Ausmaß Expor-

teure aus Entwicklungsländern von der Teilnahme 

an Güterketten profi tieren“ (Bair 2010, S. 37).

In einer Untersuchung von Gereffi und Bair (2003) 
wird aufgezeigt, dass die Änderungen des regulati-
ven Kontextes (hier: Ratifi zierung des NAFTA) glo-
bale Güterketten tiefgreifend verändern können; 
US-amerikanische Einkäufer von Bekleidungsket-
ten wechselten von asiatischen zu mexikanischen 
Zulieferern, da sie so Transportkostenvorteile im 
Vergleich zu ihren bisherigen asiatischen Zuliefe-
rern realisieren konnten. In diesem Fall ist die Ände-
rung nur einer Regelung durch eine politische Ent-
scheidung Auslöser für Veränderungen in der GVC 
gewesen. Ein Beispiel für sich vertiefende regionale 
wirtschaftliche Integration als Resultat von wirt-
schaftlichen Prozessen, die nicht durch politische 
Intervention initiiert wurde, ist das Wirtschafts-
wachstum in Südostasien. Es ist jedoch wichtig, hier 
auf die interaktive Dimension zwischen industrieller 
Dynamik und der Entwicklung eines institutionellen 
Rahmens hinzuweisen. Die sich vertiefende öko-
nomische Interdependenz in Südostasien war kein 
spontanes Phänomen, sondern ein Prozess, der sehr 
sorgfältig durch eine Reihe von politischen Maßnah-
men nationaler Regierungen gefördert und ermög-
licht wurde (Escaith und Inomata 2013).

Dörry (2008) zeigt anhand von drei Fallstudien 
aus der Literatur auf, dass sich Industrieentwick-
lungspfade im Kontext von differenzierten mak-
roökonomischen und institutionellen Rahmenbe-
dingungen begreifen lassen und weiterhin, dass 
„… die Kombination von länder– und warenspezi-
fi schen Voraussetzungen die Erfolgschancen für 
lokale Unternehmenseinbindungen in die globalen 
Wertschöpfungsketten bestimmen“ und dass „… 
ökonomische Brüche, hervorgerufen durch gesell-
schaftspolitische Umwälzungen und Einschnitte 
… die Geschicke des wichtigen Exportsektors (Be-
kleidung) bestimmen“ (Dörry 2008, S. 45ff). Abe 
(2013) weist darauf hin, dass Handelsabkommen, 
kombiniert mit Investitionen von Automobilherstel-
lern, Abbau von Handelshindernissen und Entwick-

lungen im Logistikbereich, die Hauptgründe für die 
Transformation der Automobilindustrie in der Me-
kong Subregion (Kambodscha, Laos und Myanmar) 
waren: Autohersteller waren durch Erwartungen 
auf größere Absatzmärkte, Zugang zu Ressourcen 
sowie durch Möglichkeiten zur Kostenreduktion zu 
Investitionen motiviert. Als Ergebnis sind die we-
niger entwickelten Länder der Mekong Subregion 
sukzessive in die globale Wertschöpfungskette der 
Automobilindustrie integriert worden. 

Bair (2010) und Dörry (2008) plädieren dafür, 
den institutionellen Analysebereich in der For-
schung stärker auszudehnen. Regulative Mecha-
nismen, Marktinstitutionen und die strukturelle 
Beschaffenheit des zeitgenössischen Kapitalismus 
seien einzuschließen, da sie auf die Konfi guration 
und die Abläufe der Ketten und ihrer Wirtschaft-
lichkeit hohen Einfl uss nähmen. Somit würde man 
zum einen das Verständnis darüber fördern, wie 
die Dynamiken in Wertschöpfungsketten für Up-
grading auf Unternehmensebene genutzt werden 
können, und zum anderen darüber, wie sich die 
Auswirkungen auf der Makroebene darstellen, d.h. 
wie diese Ketten und die politischen und sozialen 
Verhältnisse, in die sie eingebettet sind, „zu einer 
ungleichen Entwicklung beitragen, die den globa-
len Kapitalismus kennzeichnet“ (Bair 2010, S. 39). 
In der praktischen Ausprägung würde eine Analyse 
der lokalen Dynamiken, in die eine Wertschöpfungs-
kette eingebettet ist, bedeuten, sämtliche Akteure, 
die in irgendeiner Form an der GVC beteiligt sind, 
zu identifi zieren und zu untersuchen. Alle Akteure 
würden für jedes Element der Wertschöpfungskette 
erfasst und ihre Rolle würde dargestellt werden. Da 
die GVC in vielen Teilen der Erde Aktivitäten aus-
üben, erhielte man im Ergebnis systematische 
vergleichbare (kreuz nationale, kreuz regionale) 
Analysen, die Rückschlüsse auf die Auswirkung 
verschiedener institutioneller Ausprägungen auf re-
levante wirtschaftliche und soziale Zusammenhän-
ge (Gereffi und Fernandez-Stark 2011) zulassen 
würden.
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2.4 Upgrading und Follow Sourcing

Upgrading wird in der Wertschöpfungskettenlite-
ratur „… als die Verbesserung der Position eines 
Unternehmens innerhalb einer Kette defi niert, was 
mit gesteigerter Wettbewerbsfähigkeit verbunden 
wird, die das Einbehalten eines höheren Anteils vom 
Mehrwert erlaubt, der im Produktionsprozess ge-
schaffen wird“ (Bair 2010, S. 35). Gereffi (2005) 
fasst das Konzept etwas weiter, indem er zusätzlich 
zu Unternehmen auch Länder und Regionen ein-
schließt: „Economic upgrading is defi ned as fi rms, 
countries or regions moving to higher value activi-
ties in GVCs in order to increase the benefi ts (e.g. 
security, profi ts, value-added, capabilities) from 
participating in global production” (Gereffi 2005, 
S. 171). Upgrading ist somit ein Prozess, der sich auf 
den Ausbau von Fähigkeiten eines Unternehmens 
oder einer Ökonomie bezieht. Eigene strategische 
Entscheidungen von Unternehmen sind dabei eben-
so maßgeblich wie die institutionellen Rahmenbe-
dingungen, in denen sie agieren (vgl. Kap. 2.3.4.). 

Sowohl beim GCC- als auch beim GVC–Ansatz be-
steht ein großes Forschungsinteresse an industriel-
lem Upgrading auf Unternehmensebene. Besonders 
die Frage, wie Unternehmen aus Schwellen- und 
Entwicklungsländern ihre Position (Einkommens-
situation) innerhalb der Ketten verbessern kön-
nen, ist von hoher Wichtigkeit (Bair 2010) und 
Bestandteil einer Reihe von aktuellen Veröffent-
lichungen. Es ist eine der wichtigsten Thesen des 
GVC-Konzeptes, dass es für das Upgrading lokaler 
Zulieferer von herausragender Bedeutung ist, durch 
Transaktionen mit bedeutenden Unternehmen einer 
globalen Wertschöpfungskette in diese integriert 
zu sein (Gereffi 1999). Lead Firms können ebenso 
Käuferunternehmen (BDC) bzw. große Marken (z.B. 
Tesco, Marks & Spencer, The Gap, Nike) oder pro-
duzierende Unternehmen (PDC) (Bair 2010; Hum-
phrey und Schmitz 2001) sein.

Die Literatur (Kaplinsky und Morris 2001) un-
terscheidet vier Arten von Upgrading-Strategien: 
Prozess-, Produkt-, funktionales und Ketten-Up-
grading. Beim Prozess-Upgrading realisiert der Zu-

lieferer Effi zienzeffekte bei gleichbleibender und 
bestenfalls verbesserter Produktqualität, durch 
z.B. verbesserte Produktionsabläufe, aber auch 
durch Investitionen in den Maschinenpark, wodurch 
sich Personaleinsparungen realisieren lassen. Pro-
dukt-Upgrading setzt die Akquisition einer neuen 
technologischen Fähigkeit voraus, mit deren Hilfe 
Produkte besserer Qualität oder eine Erweiterung 
der Produktpalette angeboten werden können. 
Funktionales Upgrading bedeutet, dass ein Zuliefe-
rer profi tablere, höherwertige Elemente der Wert-
schöpfungskette, wie z.B. Design oder Marketing, 
übernimmt, so dass sich höhere Mehrwerte reali-
sieren lassen. Beim Ketten-Upgrading bewegt sich 
ein Unternehmen nicht mehr innerhalb einer Wert-
schöpfungskette, sondern in einem neuen Sektor. 
Dies erscheint dann sinnvoll, wenn die bisher aus-
geübte Tätigkeit in einem anderen Kontext zusätz-
lichen Mehrwert bieten kann.  
Während Humphrey und Schmitz (2000) Geref-
fi  noch für eine zu optimistische und simplifi zier-
te Betrachtung von Potentialen beim Upgrading 
kritisierten, zeigen neuere Untersuchungen, auch 
von Gereffi , dass sich Pfade des Upgradings von 
Industrie zu Industrie und von Land zu Land unter-
scheiden - abhängig von der Input-Output-Struktur 
ihrer Wertschöpfungskette und des institutionellen 
Kontextes, in dem sie operieren. In früheren Unter-
suchungen schlussfolgerte Gereffi (1999), dass 
schon der Anschluss allein an eine GVC Wohlstand 
für das einzelne Unternehmen und in der Konse-
quenz für seine Region bietet. Die Bekleidungsin-
dustrie (Gereffi 1999, 2005) und die sich schnell 
entwickelnde Offshore Service Industrie (Gereffi  
und Fernandez–Stark 2011) sind Beispiele, anhand 
derer unterschiedliche Pfade beim Upgrading und 
Downgrading unter verschiedenen Bedingungen 
(verschiedene institutionelle Kontexte) illustriert 
wurden. Obwohl sich die GVC teilweise als sehr kurz 
darstellten, konnten sämtliche involvierte Service 
Provider der jeweiligen Industrie identifi ziert wer-
den. Die Aktivitäten reichten von sehr einfachen 
bis hin zu hoch anspruchsvollen Aktivitäten. Hum-
phrey und Schmitz (2001) stellen heraus, dass es 
für Zulieferer verbindliche Produktionsstandards 
sind, mit denen die Lead Firm die Kette steuert („… 
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inter-fi rm relationships and institutional mecha-
nisms through which non-marktet coordination of 
activities in the chain takes place“). Das Setzen die-
ser Standards gehört zum Governance Repertoire 
der Lead Firms und beeinfl usst auch die Möglichkei-
ten zum Upgrading. Im Ergebnis zeigt sich hier, dass 
ein Verständnis über die Funktionsweise von Global 
Value Chains mit ihren vier Analysedimensionen un-
abdingbar für Unternehmen in Schwellenländern ist, 
die Zugang zu GVC suchen. 

Der Fokus der bisherigen Ausführungen bezieht 
sich auf Economic Upgrading; ebenso wichtig ist 
jedoch auch Social Upgrading. Während sich Eco-
nomic Upgrading mit der Stimulierung von Innova-
tion und Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
befasst, geht es beim Social Upgrading darum, Ar-
beitsverhältnisse mit besseren Arbeitsbedingungen 
zu kreieren. Jedoch kann man Economic und Social 
Upgrading Formen nicht isoliert betrachten, sie be-
dingen sich gegenseitig. Gegenwärtig gibt es noch 
zu wenig gesicherte Erkenntnisse, wie Economic Up-
grading Social Upgrading nach sich zieht – dies ge-

schieht manchmal, aber nicht immer. Tatsächlich hat 
Economic Upgrading auch schon zu verschlechterten 
Bedingungen geführt. Insofern verwundert es nicht, 
wenn Gereffi und Fernandez-Stark (2011, S. 31) 
fordern: „A key task for GVC analysis is to explain 
the conditions under which economic upgrading of 
fi rms and the social upgrading of workers can be mu-
tually reinforcing”. Der Forschungsbedarf in diesem 
Bereich ist noch groß - ein Schritt zur Schließung 
dieser Lücken wird in Abbildung 6 vorgestellt (vgl. 
Gereffi und Fernandez-Stark 2011), in der die 
Hauptfaktoren für Economic und Social Upgrading 
aufgeführt sind. Hier handelt es sich um Faktoren 
wie Kosten, Volumina und Qualität, Kundenwünsche, 
Technologien, Sicherheits- und Sozialstandards, Or-
ganisation der GVC, Gesetze, Standards und die Rol-
le von Stakeholdern, wie NGO, Gewerkschaften etc.

Ein Phänomen, das Möglichkeiten zum Upgrading 
für Produzenten in Schwellenländern einschränken 
könnte, ist das des Follow Sourcing. Unter Follow 
Sourcing versteht man Prozesse, in denen Zuliefe-
rer der Lead Firm zu den transnationalen Produk-

Abb. 6: Faktoren wirtschaftlichen und sozialen Upgradings 

Quelle: Gereffi  und Lee. In: Gereffi  und Fernandez-Stark 2011, S. 32
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tionsorten der Lead Firm mit dem Aufbau einer ei-
genen Produktion an eben diesen Ort folgen. Somit 
treten die Zulieferer der Lead Firm, die im geogra-
phischen Umfeld der Zentrale der Lead Firm loka-
lisiert sind, in direkten Wettbewerb zu potentiellen 
lokalen Zulieferern in Schwellenländern. Die Gründe 
für Follow Sourcing liegen in der erwarteten höheren 
Geschwindigkeit, mit der Produkte der Lead Firm 
produziert werden können, und in dem Ansinnen, 
Kosten zu sparen. Zum anderen wird das „Risk of 
supplier failure“ (Humphrey und Schmitz 2001, S. 
12) als ein wesentlicher Faktor von GVC Governance 
wahrgenommen, was zu einer Bevorzugung von alt-
bekannten Zulieferern führen kann. Diese Rechnung 
muss jedoch nicht immer aufgehen. Einerseits mag 
der Import von Zukaufteilen letztendlich doch güns-
tiger für die Lead Firm sein, insbesondere für kom-
plexe und spezifi sche Teile. Andererseits könnten 
die Investitions- und laufenden Kosten ein äußerst 
hohes Risiko für den Zulieferer darstellen, der glo-
bal following betreibt. Dazu zählt, dass in den meis-
ten Fällen zunächst die Abhängigkeit von nur einem 
Kunden besteht. Außerdem wären die Kosten und 
Risiken ebenfalls für die Lead Firm bei einem Fehl-
investment signifi kant (Humphrey 2003). 
Dass Global Following den Ausbau globaler Industri-
en einleiten können, zeigen empirische Untersuchun-
gen in der Automobilindustrie (Humphrey 2000, 
2003). Hier hat Follow Sourcing in einem hohen Maß 
stattgefunden und die Entwicklung von globalen Zu-
lieferern beschleunigt. Dieses hat dazu beigetragen, 
dass sich eine globale Automobilindustrie entwi-
ckeln konnte. Die Zulieferer erweiterten zusätzlich 
zu ihrer geographischen Ausdehnung auch in beson-
derem Maße ihren Erfahrungs- und Kompetenzgrad. 
Es handelte sich auch um diejenigen Zulieferer, zu 
denen das vertrauensvollste und stabilste Verhält-
nis bestand. Dieser Prozess hatte jedoch signifi -
kante Konsequenzen für das Upgrading oder Down-
grading lokaler Zulieferer. Humphrey (2000, 2003) 
stellt in dieser Untersuchung für Indien und Brasili-
en fest, dass eine Marginalisierung von lokalen Zu-
lieferern in den Fällen folgte, in denen ausländische 
Zulieferer die Produktion der wichtigsten Module 
und Komponenten übernommen haben. Die lokalen 
Zulieferer mussten ihr Unternehmen dann entweder 

verkaufen oder sahen sich in Joint Ventures mit den 
ausländischen Zulieferern gedrängt, um weiterhin in 
der GVC operieren zu können. Lokale Zulieferer von 
einfachen, personalintensiven Komponenten und 
Teilen schafften es hingegen, selbstständig zu blei-
ben. Im Falle der Verdrängung lokaler Zulieferer ist 
die Kompetenzbasis der regionalen Zulieferer ge-
fährdet - mit weitreichenden Folgen für die Region.

Abe (2013) stellte fest, dass einige Zulieferer der 
Automobilindustrie, vor allem Hersteller lohninten-
siver Güter, zunehmend Produktionsstätten  in Kam-
bodscha, Laos und Myanmar errichten. Entgegen der 
vorherigen Beobachtungen hat diese Integration 
von Materialzulieferern, Komponentenherstellern, 
Montagefi rmen und Logistikunternehmen in die glo-
bale Wertschöpfungskette der Automobilindustrie 
in der Region die Entstehung prosperierender Pro-
duktionsstandorte, die von steigenden Exportraten 
und weiteren FDI Zufl üssen profi tiert, ermöglicht. 
Dort kann auch die Entstehung eines wachsenden 
und sich diversifi zierenden Arbeitsmarktes beob-
achtet werden. 
Insgesamt kann man sagen, dass es keine allgemein-
gültigen Aussagen zu Global Following bzw. Follow 
Sourcing gibt. Die Auswirkungen auf die Zuliefe-
rernetzwerke der aufnehmenden Region müssen 
für jede Situation individuell betrachtet werden. 

 2.5 Zwischenfazit

Einleitend wurde argumentiert, dass die gegen-
wärtige globale Wirtschaft von einer zunehmenden 
Fragmentierung von Produktionsprozessen gekenn-
zeichnet ist. Vor diesem Hintergrund wurde das 
GVC-Konzept als tragendes theoretisches Gerüst 
der vorliegenden Arbeit begründet. Viele Produk-
tionssysteme der Weltwirtschaft sind von globa-
len Wertschöpfungsketten durchzogen – inwieweit 
dieses für die Unternehmen der Agrartechnik aus 
Nordwestdeutschland zutrifft und auf welcher geo-
graphischen Skala diese Unternehmen operieren, 
soll mit dieser Studie erörtert werden. Das GVC-
Konzept untersucht mittels seiner vier analytischen 
Dimensionen: Input-Output-Struktur, Geographie, 
Governance und Institutionen, die Geschäftsbe-
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ziehungen zwischen Akteuren einer solchen Wert-
schöpfungskette. Diese Erkenntnisse sollen auf 
einer politischen Ebene dazu dienen, die Möglichkei-
ten von Unternehmen auszuloten und zu verbessern. 
Die frühere Einstellung, dass der Anschluss an eine 
GVC quasi automatisch zu einer Verbesserung der 
Einkommenssituation von Unternehmen führt, ist 
der Erkenntnis gewichen, dass die genauen Umstän-
de im Einzelfall sehr dezidiert zu betrachten sind, 
um eine Evaluation der Anschlussmöglichkeiten zu 
ermöglichen. Genau hier bietet jedoch der analyti-
sche Rahmen des GVC-Konzeptes ein tragfähiges 
und holistisches Instrumentarium, welches mithilfe 
seiner vier Analyseebenen die grundlegende Agen-
da für diese empirische Untersuchung darstellt. 
Erstmals jedoch wird dieses Konzept auf den Sektor 
Agrartechnik (in Nordwestdeutschland) übertragen. 
Folgende forschungsleitende Fragen ergeben sich 
daraus:

•      Mit welchen Strategien gelingt es den Unterneh-
         men der Agrartechnik aus Nordwestdeutschland 
   als Lead Firm ihre multiskalaren Wertschöp
        fungsketten zu steuern?
• Welche Determinanten führen zur Wahl einer 

bestimmten Strategie?
• Welche Dynmaiken und Potentiale zum Upgra-

ding lassen sich erkennen?
Mit diesen Fragen ist die grundsätzliche Frage ver-
knüpft, inwieweit das GVC-Konzept unter diesen 
Bedingungen anwendbar ist, das heißt mit anderen 
Worten:
 Welche Aussagen können zur analytischen Leis-

tungsfähigkeit des GVC-Konzeptes bei Anwen-
dung auf die vorliegenden Fallstudien gemacht 
werden?

Im folgenden Kapitel wird die methodische Umset-
zung für die empirische Analyse erläutert.



Methodische Umsetzung - Qualitatives Untersuchungsdesign

46

3 Methodische Umsetzung – Qualitatives 
     Untersuchungsdesign

Die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit zielen 
im Kern auf die strukturelle Erschließung der Orga-
nisationsformen von sechs nordwestdeutschen Un-
ternehmen der Agrartechnik gegenüber ihren Zulie-
ferer ab. Um diese Fragestellungen in die empirische 
Forschungspraxis zu übersetzen, wird ein qualita-
tives Forschungsdesign angewandt. Dessen beson-
dere Stärke (nach Flick 2009) liegt in der Betonung 
des Forschungsgegenstandes als Bezugspunkt für 
die Untersuchung. Der Gegenstand wird dabei nicht 
in Variablen zerlegt, sondern in seiner Komplexität 
und Ganzheit in seinem alltäglichen Umfeld unter-
sucht. Der Forschende hat die Möglichkeit, während 
des Forschungsprojektes auf unvorhergesehene 
Erkenntnisse einzugehen und die Interviewfragen 
entsprechend zu modifi zieren (Strauss und Corbin 
1996). Eine derartig breit angelegte Bearbeitung 
der Forschungsfragen in Verbindung mit den Me-
thoden der qualitativen Sozialforschung erschien 
für die empirische Erschließung des Projektes viel-
versprechend. Die Fragestellungen und Ziele der 
Studie wurden anhand einer multiplen (sechs Fälle 
umfassenden) Fallstudie untersucht. Ein ähnlich 
konstruiertes Forschungsdesign ist für die Agrar- 
und Ernährungswirtschaft noch unbekannt. Den-
noch existieren im Agrarsektor eine Vielzahl von 
GVC-geleiteten Forschungsarbeiten; wie z.B. die 
Analyse der Lebensbedingungen von Himbeerbau-
ern in Chile (Challies und Murray 2011) oder der 
räumlichen Konfi gurationen von Wertschöpfungs-
ketten von Kaplinsky und Farooki (2011), von Pa-
tel-Campillo (2011) und von Gereffi et al. (2009). 
Die Fallstudie als Forschungsstrategie umfasst das 
Forschungsdesign, die Empirie und die Datenanaly-
se einer Forschungsarbeit (vgl. Kohlbacher 2006). 

3.1 Methodik der Datenerhebung

3.1.1  Experteninterviews

Der Schwerpunkt dieser Studie liegt auf Experten-
interviews, punktuell wurden Firmendokumentatio-
nen sowie Presseverlautbarungen hinzugezogen. Ein 

Experteninterview ist keine eigene Interviewform, 
sondern eine Variante des Leitfrageninterviews 
(Flick 2009; Mayer 2008, S. 37 f.; Meuser und Na-
gel 2009). Dabei ist nur die Zielgruppe spezifi sch: 
nämlich Experten. Befragt wurden Geschäftsführer, 
geschäftsführende Gesellschafter und leitende An-
gestellte der untersuchten Unternehmen, welche 
als Experten fungieren. Experten verfügen über 
technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich 
aus ihrer berufl ichen Tätigkeit ergibt. Innerhalb ih-
res Funktionskontextes verfügen sie über fachliche 
und hierarchische Entscheidungskompetenzen, so 
dass sie die Handlungsbedingungen anderer Akteu-
re in ihrem Umfeld beeinfl ussen (Bogner und Menz 
2002, S. 46). Anders als bei biographischen Inter-
views interessiert der Befragte dabei weniger als 
Person, sondern vielmehr in seiner Eigenschaft als 
Experte für ein bestimmtes Handlungsfeld. Er wird 
auch nicht als Einzelfall, sondern als Repräsentant 
einer Gruppe (von bestimmten Experten) in die Un-
tersuchung einbezogen (Strasser 2005, S. 3). Dies 
schränkt die Bandbreite der potentiell relevanten 
Informationen, die der Befragte liefern soll, deutli-
cher als bei anderen Interviews ein. Um ein Exper-
teninterview durchführen zu können, muss der bzw. 
die Fragende bereits gut ins Thema eingearbeitet 
sein und gezielte Fragen stellen können (Heistinger 
2006).

Für die vorliegende qualitative empirische Unter-
suchung wurden leitfadengesteuerte Interviews 
eingesetzt. Bei einem Leitfadeninterview werden 
zwar vorher festgelegte Fragen gestellt, die je-
doch sehr offen beantwortet werden können (Flick 
2009). Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass 
der Interviewer mittels seines Fragenkatalogs zwar 
konkrete Fragen stellt, die interviewte Person aber 
offen antworten und das Gespräch eventuell auch 
auf neue Gesichtspunkte richten und das gesamte 
Interview erweitern kann. Der Interviewer hat die 
Aufgabe, das Interview durch den Leitfaden zu steu-
ern, die Reihenfolge der Fragestellung ist aber nicht 
zwingend einzuhalten. Gearbeitet wird mit offen 



Methodische Umsetzung - Qualitatives Untersuchungsdesign

47

formulierten Fragen, welche den Vorteil haben, dass 
die Befragten frei antworten können, und nicht aus 
vordefi nierten Antworten auswählen müssen. Durch 
den Einsatz eines Interviewleitfadens wird die Ver-
gleichbarkeit der Antworten gesteigert, diese er-
halten eine Struktur und es wird sichergestellt, dass 
während des Interviews keine Forschungsfragen un-
bearbeitet bleiben. 

Schon im Vorfeld der Durchführung von Experten-
interviews kann es zu Problemen kommen, da im 
Verlauf der Gespräche auch vertrauliche Informati-
onen, die für das Forschungsvorhaben relevant sind, 
Gegenstand der Gespräche werden. „Dies kann zu 
Antwortverweigerung oder Vorbehalten gegenüber 
der Tonbandaufzeichnung des Interviews führen 
(…)“ (Flick 2009, S. 218). Um dieses Problem zu 
umgehen, wurde auf den Einsatz von Tonbandauf-
nahmen von vornherein verzichtet. 

Interviews sind anfällig für subjektive Verzerrung 
und Beeinfl ussung: Neben der grundlegenden Ab-
hängigkeit von der Antwortbereitschaft der ange-
sprochenen Person ist es wichtig, das Interview als 
reaktives Messverfahren zu sehen. Die damit ver-
bundenen Risiken stellen die hauptsächliche Kritik 
am Interview dar. Dies sind mögliche Verzerrungs-
effekte und Beeinfl ussung durch den Interviewer, 
hervorgerufen durch die Interaktion zwischen In-
terviewer und Befragtem oder durch Unterschiede 
im Geschlecht, in der Nationalität, in der Sprache, in 
der Kleidung, im Auftreten oder in der Schichtzuge-
hörigkeit (Stier 1999, S. 185f).
Der Aspekt Zuverlässigkeit ist eher kritisch zu be-
trachten, da das Interview ein Erhebungsverfahren 
ist, das auf direktem zwischenmenschlichen Kontakt 
- wie es für die mündliche Sprache üblich ist - beruht. 
Das heißt, dass nicht davon ausgegangen werden 
kann, „dass dasselbe Interview bei derselben Person 
zu einem anderen Zeitpunkt durchgeführt oder dass 
dasselbe Interview bei derselben Person von einem 
anderen Interviewer durchgeführt, das gleiche Er-
gebnis bringen würde“ (Kromrey 1995, S. 301).

3.1.1.1  Vorgehensweise

Um die Forschungsfragen dieser Untersuchung zu 
bearbeiten, wurden sechs Unternehmen der Ag-
rartechnik als Fallstudie untersucht, da keines der 
Unternehmen als Einzelfallstudie geeignet gewe-
sen wäre. Insgesamt wurden acht Unternehmen 
angesprochen, um die Zielgröße von sechs Fallstu-
dien zu erreichen. Im Zeitraum von 04.11.2011 bis 
zum 27.03.2013 wurden insgesamt 52 Gespräche 
in den Geschäftsräumen der untersuchten Unter-
nehmen und befragten Einzelpersonen (zwei Kun-
den einer Lead Firm) durchgeführt, wo sie in Form 
von Gesprächsnotizen und Interview Mitschriften, 
protokolliert und anschließend schriftlich zusam-
mengefasst wurden. Durch den Verzicht von Auf-
zeichnungsgeräten war es möglich, während der 
Gespräche eine entspannte Atmosphäre zu schaf-
fen und zu wahren. Diese Vorgehensweise sollte 
die Offenheit der Gesprächspartner und somit die 
Qualität der Gesprächsinhalte positiv beeinflussen. 
Die gewonnenen Daten sprechen dafür, dass 
diese Strategie aufgegangen ist. Zusätzlich zu 
den Interviews wurden Firmendokumentationen, 
Internetrecherchen sowie Presseverlautbarungen 
hinzugezogen. Die Unternehmen wurden für diese 
Veröffentlichung anonymisiert, indem ihnen Pseud-
onyme zugeteilt wurden. Generell wurde die Akquise 
von Unternehmen, die sich an dieser Studie beteilig-
ten, als wichtiger und herausfordernder Meilenstein 
betrachtet, da es ex ante offenkundig war, dass die 
Untersuchung zum einen deutliche Zeitkapazitäten 
von Führungspersonen beanspruchen würde und 
dass zum anderen Vertrauen geschaffen werden 
müsste, z.B. hinsichtlich der Aushändigung vertrau-
licher Informationen. Dementsprechend sind Ter-
mine mit den Gesellschaftern der Unternehmen (in 
einem Fall mit dem Prokuristen sowie mit weiteren 
Führungspersonen) gemacht worden, in denen das 
Forschungsvorhaben detailliert vorgestellt wurde. 
Das Ziel war, die Vorteile und Stärken des Projek-
tes herauszuarbeiten sowie offen über mögliche 
Schwierigkeiten (z.B. Umgang mit vertraulichen In-
formationen) zu sprechen, um so die Bereitschaft 
zur Teilnahme zu erzielen. Von den Gesprächen sind 
ca. zwei Drittel (35) als strukturierte Experteninter-
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views geführt worden. Die restlichen 16 Gespräche 
sind Akquisitionsgespräche und Follow-Up Gesprä-
che, in denen offen gebliebene, bzw. neu entstande-
ne Fragen geklärt werden konnten. Im Ergebnisteil 
dieser Studie wird auf diese Gespräche Bezug ge-
nommen. Außerdem wird durch die Verwendung der 
Abkürzung G1 bis G51 Bezug auf den jeweiligen Ge-
sprächspartner (G) genommen. 

Die Empirie ist dreistufi g aufgebaut: In der ers-
ten Stufe geht es darum, die Primäraktivitäten der 
Wertschöpfungskette eines jeden Unternehmens 
zu erfassen (vgl. Kap. 2.3.1.). Die Organisation von 
Primäraktivitäten hat zum Ziel, Kundenbedürf-
nisse bestmöglich zu erfüllen (Porter 1980). Aus 
diesem Grund wurde es für die Durchführung die-
ser Untersuchung als wichtig erachtet, zunächst 
die Kundenbedürfnisse von Kunden der Lead Firms 
zu verstehen, um dann in den Gesprächen mit den 
Lead Firms vor dem Hintergrund dieses Wissens, ein 
gutes Verständnis für die Organisation ihrer Wert-
schöpfungsketten zu entwickeln. Zu diesem Zweck 
wurden Gespräche mit zwei Kunden geführt, um die 
treibenden Faktoren der Industrie zu erfassen. Hier 
wäre eine höhere Anzahl als zwei Kundengespräche 
wünschenswert gewesen, dieses war jedoch im Rah-
men dieser Studie nicht durchführbar. Ein wesentli-
ches Ziel bei der Erstellung der Wertschöpfungsket-
te war die Identifi kation der externen Partner der 
Lead Firm, die an der Erstellung der jeweiligen Pri-
märaktivitäten der Wertschöpfungskette beteiligt 
sind. Die Erhebung hat ergeben, dass die wichtigste 
Gruppe von Akteuren aller sechs Unternehmen die 
Zulieferer sind, somit wurde der analytische Fokus 
auf die Untersuchung der Zuliefererbeziehungen ge-
legt. Um die teilweise sehr große Zahl der Zulieferer 
in eine Größenordnung zu bringen, die realistisch zu 
untersuchen ist und die trotzdem eine Erfassung al-
ler strategisch wichtigen Zulieferer gewährleistet, 
wurde festgelegt, dass die Summe der untersuch-
ten Zulieferer für mindestens 70% des Gesamtein-
kaufsvolumens der Lead Firm stehen muss. Es sollte 
aber verhindert werden, dass lediglich die größten 
Zulieferer erfasst werden. Deshalb wurden Waren-
einkaufsgruppen gebildet, die in ihrer Gesamtheit 
alle für das Endprodukt notwendigen Zukaufstei-

le bzw. Komponenten umfassen. Die strategisch 
wichtigsten Zulieferer aus jeder Gruppe fl ossen in 
die untersuchte Wareneinkaufsgruppe ein. Somit 
wurde sichergestellt, dass inhaltlich relevante Zu-
lieferer, mit denen zwar keine großen Volumina (mo-
netärer Art) gehandelt werden, deren Produkt aber 
trotzdem existentiell für das Endprodukt der Lead 
Firm sind, berücksichtigt wurden. In einem zweiten 
Schritt wurde die räumliche Struktur des Zuliefe-
rernetzwerks erfasst, um im dritten und letzten 
Schritt die Governance-Form zwischen Lead Firm 
und dem Zulieferer der jeweiligen Wertschöpfungs-
kette (GVC) zu analysieren. Hierzu gibt es zwei ent-
sprechende Interviewleitfäden (vgl. Anhang 10.2., 
10.3.): Für jedes einzelne Verhältnis zwischen Lead 
Firm und Zulieferer wurde anhand eines Leitfade-
ninterviews mit den Einkäufern bzw. Geschäftsfüh-
rern der Lead Firm die Komplexität der Geschäfts-
beziehung und die Verteilung der Machtverhältnisse 
analysiert. Zu drei Beziehungen konnten ebenfalls 
die Zulieferer befragt werden, um die Angaben und 
Einschätzungen der Lead Firm zu überprüfen. Es 
handelt sich um drei Zulieferer einer Lead Firm. An 
dieser Stelle wäre eine größere Anzahl und eine Ver-
teilung von Überprüfungsinterviews auf alle Lead 
Firms wünschenswert gewesen - die etwas geringe 
Anzahl von Überprüfungsinterviews stellt eine 
Grenze dieser Untersuchung dar.

3.1.1.2 Aufbau der Fragebögen

Die Ermittlung der forschungsleitenden Fragen und 
Untersuchungskategorien leitete sich aus der The-
orie ab (vgl. Kap. 2). Die Untersuchungskategorien 
Elemente der Wertschöpfungskette, Critical Suc-
cess Factors (vgl. Kap. 2.2.4) und Governance muss-
ten mithilfe geeigneter Fragestellungen erforscht 
werden. Die für diese Untersuchung zugrunde lie-
gende Empirie ist in drei Schritten aufgebaut: 

Im ersten Schritt geht es darum, die Wertschöp-
fungskette eines jeden Unternehmens zu erfassen 
(vgl. Kap. 2.3.1.). Bei drei Unternehmen wurden hier-
zu die jeweiligen Abteilungsleiter befragt, bei den 
anderen drei Firmen fanden die Interviews mit den 
geschäftsführenden Gesellschaftern statt. Die an-
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fängliche Ermittlung der Wertschöpfungsketten für 
jedes Unternehmen war von großer Bedeutung, auch 
um das jeweilige Unternehmen als Summe seiner 
Aktivitäten zu erfassen. Eine Untersuchungskate-
gorie bei der Erstellung der Wertschöpfungskette 
war die Identifi kation von externen Partnern der 
Lead Firm für jedes Element der Wertschöpfungs-
kette. Bei den Kunden der Lead Firm wurde mit Fra-
gen („Würden Sie mir bitte das Produkt erklären?“, 
„Welche Parameter des Produktes sind für Sie be-
sonders wichtig?“) Verständnis für die Kundenan-
forderungen generiert; die Erfüllung dieser Anfor-
derungen ist, vereinfacht ausgedrückt, der Auftrag 
der Lead Firms (Porter 1980). In den Lead Firms 
selbst wurde zunächst das Unternehmen besich-
tigt. In den anschließenden Gesprächen wurden die 
wertschöpfenden Aktivitäten des Unternehmens 
erfasst. Dazu dienten Fragen wie: „Welche von den 
vorher besichtigten Bereichen und den erklärten 
Tätigkeiten ist aus Ihrer Sicht für die Kreation von 
Unternehmenswert absolut kritisch (= Critical Suc-
cess Factors CSF)? Schließlich wurden die externen 
Akteure identifi ziert, indem z.B. folgende Fragen 
gestellt wurden: „Mit welchen Kontakten außerhalb 
des Unternehmens haben Sie zu tun?“ und „Welches 
sind die wichtigsten Kontakte?“ (vgl. Anhang 10.1.).

In einem zweiten Schritt wurde die räumliche Posi-
tion dieser Partner erfasst und kartographiert (vgl. 
Kap. 2.3.2). Hierzu wurden auch Zuliefererlisten be-
nutzt. 

In einem dritten und letzten Schritt des empirischen 
Aufbaus wurde die Governance Form zwischen 
Lead Firm und dem individuellen Partner analysiert 
(vgl. Kap. 2.3.3.), um so Rückschlüsse auf generell 
verwendete Organisationsformen zwischen Unter-
nehmen der Agrartechnik in Nordwestdeutschland 
und ihren wichtigsten externen Agenten ziehen zu 
können. Hierzu gibt es zwei entsprechende Inter-
viewleitfäden. Zunächst wurde zu jedem einzelnen 
Verhältnis die Einschätzung der Lead Firm einge-
holt; mit Fragen wie z.B.: „Wer defi niert das Produkt 
(Design, technische Spezifi kation)?“, „Wie komplex 
sind die Transaktionen, die Sie mit dem Zulieferer 
durchführen?“, „Stehen Sie in enger bzw. intensiver 

Kommunikation (Informationsaustausch) mit dem 
Zulieferer?“, „Seit wann besteht der Kontakt zu dem 
Zulieferer?“ und „Wie hoch ist der Anteil des Umsat-
zes mit Ihrem Unternehmen vom Gesamtumsatz des 
Zulieferer?“ (vgl. Anhang 10.2.). Zu drei Beziehun-
gen wurden stichprobenartig die externen Partner 
direkt befragt. Dies wurde gemacht, um die Angaben 
und Einschätzungen der Lead Firm zu überprüfen, da 
es bei einer Beziehungsanalyse immer wichtig ist, 
beide Seiten anzuhören. Hierzu wurden Fragen ver-
wandt wie: „Würden Sie sagen, dass es sich um eine 
Win-Win Beziehung handelt? – Warum?“, „Wie viel 
Prozent Ihres Umsatzes generieren Sie mit der Lead 
Firm?“, „Für wen wäre es leichter, die Geschäfts-
beziehung aufzugeben?“ und „Wie würden Sie den 
gegenseitigen Umgang in Konfl iktsituationen be-
schreiben?“ (vgl. Anhang 10.3.). Zu welchem Um-
fang und zu welcher Qualität der Daten diese Vorge-
hensweise geführt hat, wird nachfolgend erläutert.

3.1.2 Die empirische Basis: Sechs Fallstudien 
             aus dem Bereich Agrartechnik

Die vorliegende Arbeit beansprucht, die Globali-
sierungsstrategien und multiskalaren Produktions-
netzwerke von Unternehmen der niedersächsischen 
Agrar- und Ernährungswirtschaft zu analysieren, 
wobei dies beispielhaft anhand sechs ausgewählter 
Unternehmen der Agrartechnik erfolgt, die ihren Sitz 
im Nordwesten Niedersachsens haben. Niedersach-
sen nimmt in Deutschland die führende Position im 
Agrarsektor ein (vgl. Kap. 4.2.). Da sich die Absatz-
märkte der niedersächsischen Agrartechnik im Zuge 
einer intensiven Literatur- und Informationsrecher-
che deutlich globaler als die der Nahrungsmittelin-
dustrie darstellen, wird der Fokus im vorliegenden 
Projekt auf die sich globalisierende Agrartechnik 
gelegt. Die Spezialisierung auf die Agrartechnik 
folgt zudem der Überlegung, dass die Wertschöp-
fungsketten der landwirtschaftlichen Primär- und 
Nahrungsmittelproduktion Elemente aufweisen, 
die sie deutlich von denen der Agrartechnik unter-
scheiden und somit eine gemeinsame Betrachtung 
erschweren. Die unterscheidenden Charakteristika 
leiten sich vornehmlich aus den inhärenten Eigen-
schaften der produzierten Güter ab: Landwirtschaft 
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und Nahrungsmittelindustrie produzieren verderb-
liche Ware für Endkonsumenten. Die Anforderun-
gen an Frische, Genusstauglichkeit und zunehmend 
Tierwohl stellen sehr spezielle Anforderungen an 
die Organisation von Produktion und Distribution, 
d.h. sie sind gänzlich unterschiedlich zu denen der 
Agrartechnik, bei der die Input-Output-Struktur 
darauf ausgerichtet ist, Ausrüstungsgegenstände 
und technische Geräte herzustellen (Innen- und Au-
ßenwirtschaft), die an Unternehmen und Landwirte 
verkauft werden, aber in der nicht fachbezogenen 
Öffentlichkeit kaum eine intensive Wahrnehmung 
erfahren. Deimel und Theuvsen (2010) betrachten 
das Oldenburger Münsterland (OM) als Paradebei-
spiel für die Etablierung bedeutender (Wertschöp-
fungs-)Netzwerke um die Primärerzeugung. Es gibt 
hier eine enge Beziehung zwischen der Primärpro-
duktion und der vor- und nachgelagerten Indust-
rie (Windhorst und Grabkowsky 2008). Fünf der 
vorliegenden Fallstudien haben ihren Hauptsitz im 
Oldenburger Münsterland (Landkreise Vechta und 
Cloppenburg), eine Fallstudie liegt im benachbarten 
Landkreis Emsland. Als hilfreich sei an dieser Stel-
le die Position des Instituts für Strukturforschung 
und Planung in agrarischen Intensivgebieten (ISPA) 
sowie des Niedersächsischen Kompetenzzentrums 
Ernährungswirtschaft (NieKE) angeführt, dessen 
wissenschaftliche Leitung das ISPA bekleidet. ISPA 
und NieKE haben über viele Jahre in enger Zusam-
menarbeit mit Unternehmen des Agribusiness in 
Nordwestdeutschland Projekte durchgeführt und 
sich als verlässliche Partner positioniert, was wiede-
rum die Bereitschaft der Unternehmen (Lead Firms) 
zur Teilnahme an dieser Untersuchung positiv beein-
fl usst haben dürfte. Die Lead Firms wurden anony-

misiert, indem ihnen jeweils Kunstnamen zugeteilt 
wurden, die jeweils eine Fallstudie repräsentieren. 
Im Einzelnen sind dies9: Masterclass und Simply the 
Best (beide Stallausrüstung), Take it Home (Grün-
landerntetechnik), Pump It Up (Pump- und Zerklei-
nerungstechnik), Spread It (Gülletechnik) und Flour 
Maker (Mühlentechnik).

Die Lead Firms variieren deutlich hinsichtlich Grö-
ße und Produktpalette (vgl. Tab. 1), auch gibt es 
deutlich unterschiedliche Entwicklungspfade. Die 
Unterschiede hinsichtlich ihrer Organisation von 
Wertschöpfungsketten und Organisationsstruktu-
ren werden im empirischen Teil (vgl. Kap. 5, 6 und 7) 
verdeutlicht.

Masterclass entwickelt und vertreibt mit 2400 Mit-
arbeitern Stallausrüstungen für die Haltung von 
Gefl ügel und Schweinen. In beiden Segmenten hält 
Masterclass die Position des globalen Marktfüh-
rers. Der Markt und die Wettbewerbssituation sind 
global, wobei die größten globalen Wettbewerber in 
Nordamerika angesiedelt sind. Allerdings hat eine 
Vielzahl von Wettbewerbern, mit denen Masterclass 
in Teilmärkten konkurriert, ihren Sitz in Europa, vor-
nehmlich in den Niederlanden und in Deutschland. 

Masterclass betrachtet sich als Hersteller von Pro-
dukten, die Kunden in die Lage versetzen, gewinn-
bringend Nahrungsmittel tierischen Ursprungs zu 
produzieren. Dies ist dann möglich, wenn die Pro-
dukte die Automatisierung in den Stallungen op-
timieren und insgesamt ein kostengünstiges Ma-
9 Im Folgenden wird auf die kursive Schreibweise verzich-
   tet

Tab. 1: Empirische Basis: Sechs Unternehmen der Agrartechnik

Quelle: Eigene Darstellung

 Masterclass Simply the Best Take it Home Spread It Pump it Up Flour Maker 

Industriezweig Binnenwirtschaft Binnenwirtschaft Außenwirtschaft Außenwirtschaft Maschinenbau Maschinenbau 

Produkt 
Stallausrüstung 
(Geflügel und 
Schwein) 

Stallausrüstung 
(Schwein) 

Gründland- 
erntemaschinen Gülletechnik Pumpentechnik Mühlentechniik 

Anzahl Mitarbeiter 2400 150 1500 92 360 80 

Gesellschafter- 
struktur Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz 
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nagement der Stallanlage ermöglichen. Die Kunden 
von Masterclass sind vor allem landwirtschaftliche 
Betriebe und größere, vertikal integrierte Unter-
nehmen der Fleisch- und Eierproduktion. Diesen 
Kunden können auch Finanzierungskonzepte für 
die Stalleinrichtungsprojekte angeboten werden. 
Zur Stalleinrichtung im Bereich „Schwein“ gehören 
grundsätzlich Buchten (zur Aufstallung, Wartehal-
tung), die Fütterungsanlage und ein Klimakonzept, 
wobei Lüftung und Heizung per Computer gesteuert 
werden. Bei Stalleinrichtungen für Legehennen zur 
Eierproduktion hat der Kunde eine Auswahl über die 
Grundausstattung bis hin zu vielen Sonderausstat-
tungselementen wie z.B. Kotbandtrocknung, Sys-
temsteuerungen für Klima, gesteuerte Eierführung 
oder vollautomatische Eierabsammlung. 

1938 entwickelten zwei holländische, in die USA 
ausgewanderte Brüder einen Automaten zur Ge-
fl ügelfütterung und gründeten Masterclass. In den 
50er Jahren expandierte Masterclass nach Europa 
und engagierte im Jahr 1958 einen damals 26 jäh-
rigen Landwirt, ansässig im Oldenburger Münster-
land, als Handelsvertreter für Deutschland. Dieser 
agierte wirtschaftlich sehr erfolgreich und war 
1985 in der Lage, Masterclass im Rahmen eines Ma-
nagement Buyouts zu kaufen. Der Stammsitz des 
Unternehmens wurde in der Folge in das Oldenbur-
ger Münsterland verlagert. Die Vertriebsrechte für 
Nord- und Südamerika konnten im Jahr 1999 durch 
die Übernahme der Aktienmehrheit der bisherigen 
Schwestergesellschaft Masterclass in Michigan 
(USA) erworben werden. Damit wurde der Logis-
tikstandort in den USA auch zur hundertprozenti-
gen Tochter des Unternehmens. Zur Marktdurch-
dringung des asiatischen Raumes wurde 1992 eine 
Hauptniederlassung in Kuala Lumpur (Malaysia) 
gegründet (Masterclass ASIA). Diese diente auch 
zur Vorbereitung der Penetration des chinesischen 
Marktes, welche dann 2010 mit der Gründung ei-
ner Hauptniederlassung in China in Tianjin erfolgte. 
Durch eine Firmenübernahme expandierte Master-
class 2001 nach Brasilien. Das übernommene Un-
ternehmen, ansässig in Caxias do Sul, war ein bedeu-
tender brasilianischer Produzent von Gefl ügel- und 
Schweinestalleinrichtungen mit einem bestehenden 

engmaschigen Netzwerk von rund 40 Verkaufsre-
präsentanzen. In 2011 wurde die südamerikanische 
Hauptniederlassung dann nach Araraquara in den 
Bundesstaat São Paulo verlegt, aufgrund der dort 
vorhandenen besseren logistischen Bedingungen. 
Der Aufbau weiterer Logistikstandorte erfolgte in 
Russland und Südafrika. In Russland verfügt Mas-
terclass am Standort Moskau seit 2012 über ein 
Logistik Center und baut langsam einen lokalen Ein-
kauf auf bzw. bevorratet dort die Teile aus Deutsch-
land, um sie dann lokal zu distribuieren. Ähnliches 
gilt für Südafrika, jedoch reduzierterer im Vergleich 
zu den etablierten Logistikstandorten wie z.B. Ma-
laysia und China.

Simply the Best ist ein Hersteller von landwirt-
schaftlicher Technik für die Schweineproduktion in 
den Produktbereichen Flüssigfütterung, Trocken-
fütterung, Stalleinrichtung, Lüftungstechnik  und 
Güllebearbeitung. Im Bereich Schwein ist Simply 
the Best direkter Wettbewerber zu Masterclass. Im 
Produktbereich Flüssigfütterung besetzt Simply 
the Best auf globaler Ebene die Marktführerschaft. 
Das Familienunternehmen wurde vor 70 Jahren als 
Unternehmen zur Herstellung von Holzgasgene-
ratoren gegründet und befi ndet sich nunmehr in 
der dritten Generation. Der Firmengründer und die 
nachfolgenden Generationen kommen aus Hand-
werk, Technik und Ingenieurswesen. Innerhalb des 
Wettbewerbs sieht sich Simply the Best als Inno-
vationsführer und es gehört zur Firmenstrategie, 
diese Position zu verteidigen. Die Fertigungstiefe 
für die Flüssigfütterung beträgt ca. 70% und für ein 
gesamtes Stalleinrichtungsprojekt beträgt diese in 
etwa 25%. Produziert werden Pumpen, Tröge, Be-
hälter, Abrufstationen (für die Gruppenhaltung von 
Sauen inkl. Ohrmarkenerkennung), Anmischbehäl-
ter, Rührwerke, Runddosierer für Körnerfutter, Tro-
ckenfütterung, Pfosten für Buchten. Weiterhin wer-
den auch Teile für die Wiegetechnik sowie Platinen 
und Schaltschränke selbst produziert. Die Software 
(zur Steuerung der Anlagen) wird ebenfalls selbst 
entwickelt. Im Vertrieb ist die oben angesprochene 
Technologieführerschaft im Bereich Flüssigfütte-
rung von hoher Bedeutung. Dieses Produkt, welches 
auch als das „Zugpferd“ angesehen wird, ermöglicht 
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den Einstieg in neue Märkte und eröffnet folglich 
neue Verkaufsmöglichkeiten für Stalleinrichtungen 
(Buchten, Böden), Lüftungs-, Klima- und Wasserkon-
zepte.

Take it Home ist ein Spezialist für die Konstruk-
tion, den Bau und den Vertrieb von Maschinen zur 
Grünfutterernte  (Rundballenpressen, Quaderbal-
lenpressen, selbstfahrende Mähaufbereiter und 
Häcksler, Lade- und Dosierwagen, Mähwerke, Krei-
selschwader und Kreiselzettwender). Mit 1.500 
Mitarbeitern zählt Take it Home zu den weltweit 
führenden Herstellern im Bereich Landtechnik und 
ist mit einigen Produkten globaler Marktführer. Das 
Produktportfolio ist folgendermaßen aufgeteilt: 1. 
Gezogene Maschinen (Mähwerke, Schwader, Lade-
wagen, Rundballenpressen, Quaderballenpressen), 
2. Selbstfahrende Maschinen (Mähaufbereiter für 
Gras, Feldhäcksler für die Maisernte zur Silage-
herstellung) und 3. Vorsätze für die Feldhäcksler 
(Schneidzähne). Der selbstfahrende Mähaufberei-
ter ist mit bis zu 13 m Schnittbreite ausgestattet. 
Beim selbstfahrenden Feldhäcksler handelt es sich 
mit bis zu 1100 PS um die größte Landmaschine der 
Welt; Take it Home ist zur Zeit weltweit der einzige 
Anbieter für diese Maschinen. Bevor es 1994 zu die-
ser Spezialisierung auf Grünfuttererntemaschinen 
kam, gehörte auch die Fertigung von vielfältigen 
Bodenbearbeitungsgeräten und bis 2004 die Fer-
tigung von Transporttechnik (Kipper, Stalldungs-
treuer) zum Produktportfolio – danach erfolgte die 
Spezialisierung auf Grünlanderntemaschinen. Take 
it Home verfügt über eine feste Modellpalette von 
Grünlanderntemaschinen mit Varianten, d.h. sämtli-
che Kundenwünsche müssen mit der jährlich festge-
legten Produktpalette abgedeckt werden – es gibt 
keine Sonderanfertigungen. Deutschland ist ein zum 
Teil gesättigter Markt, wodurch die Wachstumsim-
pulse überwiegend aus den internationalen Märkten 
kommen und zu einem Exportanteil von ca. 65 – 70% 
geführt haben. Die Innovationskraft und Leistungs-
fähigkeit des Unternehmens bzw. der Branche sind 
sehr hoch, als Beispiel sei hier angeführt, dass eine 
moderne Rundballenpresse heute in der Stunde 150 
Ballen auswirft.

Die Investitionsbereitschaft der Kunden im Grün-
landsektor hängt eng mit den Entwicklungen auf 
den Milchmärkten zusammen, da die Milchpreise 
die Einkommenssituation und Investitionsbereit-
schaft der Milchbauern und Investoren wesentlich 
beeinfl ussen. Die Grünfutterernte erstreckt sich 
auf alle grünen Futtergewächse, die entweder für 
die Winterfütterung im konservierten Zustand als 
Heu oder Silage aufbewahrt werden sollen (in Ballen 
oder Fahrsilos) oder direkt verfüttert werden. Bei 
der direkten Fütterung handelt es sich in der Regel 
um frisches Gras, das bei der Sommerstallfütterung 
von Milchkühen täglich frisch geschnitten gefüt-
tert wird. Ein weiteres Einsatzgebiet für geerntetes 
Grünfutter sind Biogasanlagen. Die nachfolgend 
dargestellte Abfolge der Grünfutterernte ist stark 
vereinfacht und soll zu einem Verständnis der Kun-
denwünsche beitragen: Die Grünfutterernte beginnt 
mit dem Schnitt der grünen Futtergewächse (häck-
seln oder mähen). Das Produktportfolio bietet für 
diese Schneidvorgänge selbstfahrende Feldhäcks-
ler bzw. Mähaufbereiter oder gezogene Scheiben-
mähwerke an. Für den Landwirt ist Schnelligkeit ein 
wichtiger Produktionsparameter der Grünfutter-
gewinnung. Neben dieser sogenannten Schlagkraft 
ist die Futterqualität äußerst wichtig und wird von 
einer Vielzahl von Faktoren beeinfl usst. Um z.B. ein 
schnelles und gleichmäßiges Abtrocknen des Fut-
ters zu fördern, wird häufi g ein Aufbereiter einge-
setzt. Beim Aufbereiten wird die Cuticula, die natür-
liche Wachs-Schutzschicht der Pfl anzen, aufgeraut 
bzw. abgerieben, damit das in den Zellen gebundene 
Wasser schneller entweichen kann. Das so aufberei-
tete Gras wird (in der Regel täglich) von Kreiselzett-
wendern gewendet (=gezettet). Das nunmehr breit 
gestreute, getrocknete Mähgut wird von Kreisel-
schwadern in einem Schwad (ähnlich einem kleinen 
Wall) zusammengefasst, um dann geerntet werden 
zu können. Die Ernte erfolgt in der Form von Ballen, 
mit einer Rundballen- oder Quaderpresse. Die dabei 
entstehenden Ballen müssen anschließend vom Feld 
abtransportiert werden. Die Ernte kann aber auch 
mit Lade- oder Dosierwagen durchgeführt werden; 
bei dieser Variante wird das Erntegut kontinuierlich 
durch eine Schneide- und Fördertrommel, die vorne 
am Wagen positioniert ist, gezogen und dabei weiter 
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zerkleinert. Ein Transportboden befördert das Gras 
weiter nach hinten auf den Wagen. Der Ladewagen 
ist mit einer Heckklappe mit hydraulischer Verrie-
gelung versehen. Diese lässt sich für ein schnelles 
Entladen (während gefahren wird) weit öffnen. Do-
sierwagen haben in der Heckklappe zwei oder drei 
sogenannte Dosierwalzen, die das Gras während der 
Fahrt in einem gleichmäßigen Schwad ablegen, so 
dass ein Grasteppich entsteht. In einem (Fahr)Silo 
wird das Grünfutter durch das mehrfache Darüber-
fahren verdichtet. Luftdicht abgedeckt säuert das 
Grünfutter anschließend zu Silage ein. Der Dosier-
wagen kann auch direkt im Stall eingesetzt werden, 
wo das Futter direkt im Fressbereich der Kühe ab-
gelegt wird. 

Pump it Up ist Herstellung und Vertreiber von Dreh-
kolbenpumpen und Pumpanlagen sowie Schlepp-
schlauchtechnik und Biogaslösungen. Es handelt 
sich bei Pump it Up um ein international aufgestell-
tes Maschinenbauunternehmen mit 360 Mitarbei-
tern, welches im Bereich der Drehkolbenpumpe die 
globale Marktführerschaft besetzt. Gegründet im 
Jahr 1929 wurde Pump It Up zum führenden Herstel-
ler von landwirtschaftlich genutzten Fasswagen im 
norddeutschen Raum. Mit Fortschreiten der Fass-
wagentechnik entwickelte der Sohn des Firmengrün-
ders eine am Fahrzeug mitführbare Pumptechnik 
für mit Fasern und Fremdkörpern belastete sowie 
viskose Medien. Er erfand die elastomerbeschich-
tete Drehkolbenpumpe und stellte damit schon früh 
die Weichen für die Entwicklung in Richtung Maschi-
nenbau. Diese Pumpe wurde als Reaktion auf die An-
forderungen der Intensivtierhaltung entwickelt und 
stellte eine höchstwillkommene Innovation für den 
Umgang mit Flüssigmist (Gülle) dar. Der Entwick-
lungsbeginn dieses Flagship Produkt liegt 47 Jahre 
zurück, das Patent und erste Auslieferungen gehen 
auf das Jahr 1970 zurück. Mit der Pumpenprodukti-
on wandelte sich Pump it Up zielstrebig zum Maschi-
nenbauunternehmen. Dies geschah aufgrund der Er-
kenntnis, dass diese Technik auch in andere Bereiche 
zu diversifi zieren ist, in denen dickfl üssige Medien 
zu fördern sind. Im Laufe der Jahrzehnte hat Pump It 
Up viele neue Märkte erschlossen, in denen die Dreh-
kolbenpumpe entscheidende Vorteile liefert. Mit 

der Pumpe als zentralem Produkt entwickelte Pump 
it Up kontinuierlich Innovationen für die Zerkleine-
rungs-, Ausbring- und Entsorgungstechnik. Nach 
der Gründung einer ersten Vertriebsniederlassung 
– 1988 in Dänemark – entstand in den darauf folgen-
den Jahren ein weltweites Netzwerk mit Tochterge-
sellschaften und Niederlassungen. So entwickelte 
sich Pump it Up innerhalb von 80 Jahren vom Hand-
werksbetrieb zum global operierenden Maschinen-
bauunternehmen und nimmt die Position des globa-
len Marktführers bei Drehkolbenpumpen ein. Diese 
Pumpen heben sich im Wettbewerb dadurch hervor, 
dass sie pulsationsfrei laufen. Außerdem sind sie 
selbstansaugend und trockenlaufunempfi ndlich, die 
Förderrichtung ist variabel, Service und Wartung 
der Pumpen sind einfach (Quick-Service-Bauweise: 
einfacher Zugriff zum Pumpenraum). Weiterhin sind 
die Pumpen fremdkörperunempfi ndlich.

In die Drehkolbenpumpen fl ießen nach dem Bau-
kastenprinzip unterschiedliche Teile ein. Zuge-
kauft werden DIN– und Normteile (Schrauben, 
Muttern und Kugelrollenlager) sowie Bleche und 
Motoren. Halbfabrikate stellen die nächste Gruppe 
der einfl ießenden Teile dar; es handelt sich um Guss-
stücke (z.B. Gehäuseringe und Kolbenkerne). Die 
Kolbenkerne werden als Gussrohlinge gekauft, 
durch CNC-Maschinen (CNC = Computerized Nume-
rical Control)10 verarbeitet und anschließend von 
einem Spezialunternehmen mit einer Beschichtung 
versehen. Halbzeuge werden zugekauft und in den 
Abteilungen Schweißerei bzw. CNC weiterbearbei-
tet. So entstehen Teilegruppen wie Pumpenwellen, 
Schutzplatten oder Dichtungsträger.

Am Hauptsitz des Unternehmens im Oldenburger 
Münsterland verfügt Pump it Up über einen Produk-
tionsstandort. Des Weiteren gibt es einen Monta-
gestandort in Sachsen-Anhalt. In Sachsen-Anhalt 
wird nur geschweißt und Schleppschlauchgestänge 
werden dort montiert. Ungefähr alle zwei bis drei 
Wochen gibt es Austauschtransporte zwischen den 
10 Computerized Numerical Control (CNC), übersetzt 
„rechnergestützte numerische Steuerung“, bezeichnet 
ein elektronisches Verfahren zur Steuerung und Regelung 
von Werkzeugmaschinen (CNC-Maschinen) bzw. die dafür 
eingesetzten Geräte (Controller, Computer). 
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Werken. Im Oldenburger Münsterland werden Me-
tallteile geschnitten (mit Sauerstoff und Plasma), 
geschweißt (aus Rohteilen wie Stahl-, Edelstahlble-
che, Rohre, Fittings und Kantteile werden Halbzeu-
ge gefertigt). Es gibt spanende (d.h. es fallen Me-
tallspäne an) Bearbeitung mit CNC Maschinen wie 
Bohren, Drehen und Fräsen. Die Teile werden dann 
im Spritzverfahren lackiert und nach der Trocknung 
montiert. Zwischen diesen Produktionsschritten lie-
gen an Vertragsfi rmen ausgelagerte Prozesse, wie 
Beschichten, Härten, Verzinken. 

Das Familienunternehmen Spread It ist in Deutsch-
land Marktführer für Gülletechnik. Gegründet 
wurde das Unternehmen im Jahr 1892 durch einen 
Böttchermeister mit drei Mitarbeitern. Seinerzeit 
wurden folgende Produkte hergestellt: Jauchefäs-
ser, Lebensmittelbehälter und Waschbottiche. 
Gleichzeitig wurden diese auch als Auftragsarbei-
ten für den heutigen Weltkonzern Miele angefer-
tigt. Heute wird das Unternehmen in der dritten 
Generation geführt und beschäftigt 92 Mitarbeiter. 
Das Unternehmen versteht sich als kunden- und lö-
sungsorientiertes Unternehmen. Die Produkte sind 
als Investitionsgüter zu betrachten und im Verhält-
nis zum Wettbewerb hochpreisig. Die für die Pro-
duktion von Güllewagen benötigten Komponenten 
werden ausschließlich zugekauft, um dann am Fir-
mensitz im südlichen Teil des Oldenburger Münster-
landes montiert zu werden. Die Zukaufteile werden 
verbunden, dazu werden Metallteile geschnitten 
und verschweißt, Verkabelungen von Schaltkästen 
vorgenommen und hydraulische Anbindungen her-
gestellt. Am Ende dieses Prozesses steht dann ein 
quasi „maßgeschneidertes“ Produkt. Der monetä-
re Aufwand für die Montage (Löhne und Gehälter) 
macht vor allem bei den komplexeren Güllewagen-
modellen einen hohen Anteil vom Gesamtwert des 
Endproduktes aus. Der Bereich Kundenservice ist 
für den Erfolg des Unternehmens von besonderer 
Bedeutung. Wie auch schon bei den Erntemaschinen 
von Take it Home besteht eine große Notwendig-
keit, dass diese Investitionsgüter nahezu störungs-
frei laufen. Dies ist insbesondere der Fall, wenn die 
Witterungsbedingungen den Einsatz während der 
erlaubten Zeitfenster, in denen Gülle ausgebracht 

werden darf, erschweren. Lohnunternehmer arbei-
ten während dieser Zeit auf Hochdruck und können 
keine Ausfallzeiten akzeptieren. Deswegen gibt es 
einen Rund-um-die-Uhr-Service (Kundendienst und 
Ersatzteilbeschaffung), der die Kundenzufrieden-
heit maßgeblich beeinfl usst. 

Flour Maker wurde 1878 im Oldenburger Münster-
land als handwerklicher Mühlenbaubetrieb (Famili-
enbetrieb) gegründet und versteht sich heute, nun-
mehr in vierter Generation, mit 80 Mitarbeitern als 
wichtiger Partner für die Mischfutterindustrie. Die 
Absatzmärkte haben sich aus dem Stammgebiet OM 
in die Kerngebiete der nordeuropäischen Tierpro-
duktion entwickelt. Flour Maker plant, liefert und 
montiert Projekte in Dänemark, Schweden, Bulgari-
en, Spanien, den Niederlanden und dem östlichen Eu-
ropa. Im Rahmen von Partnerschaften werden auch 
Projekte in Osteuropa und Russland verwirklicht. 
Die Mischfutterproduktion beginnt mit dem Einkauf 
und der Annahme von Rohstoffen (Einzelfuttermit-
tel). Vor der Einlagerung in den Silozellen werden die 
Rohstoffe – falls erforderlich – einer mechanischen 
Reinigung, wie z.B. durch Sieben, unterzogen. Die 
eigentliche Mischfutterproduktion beginnt mit der 
Dosierung der Rohstoffe mithilfe von computerge-
steuerten Verwiegungsanlagen nach den Rezeptu-
ren der Mischfutterhersteller. Großkomponenten 
(Getreide) werden vermahlen, Mikro- und Kleinkom-
ponenten zugegeben. Zur Homogenisierung werden 
Flüssigkomponenten wie Melasse, Fett etc. zuge-
fügt. Nunmehr erfolgt die sorgfältige Vermischung 
in Mischanlagen. Dieses Mischfutter wird nun 
gelagert, in den Verkauf gebracht oder einer Wei-
terverarbeitung unterzogen. Als häufi gstes Wei-
terverarbeitungsverfahren ist hier das Pelletieren 
bzw. Pressen zu nennen. Das Mischfutter wird lose 
in Silofahrzeugen zur Auslieferung gebracht oder 
in Säcken verpackt zum Verkauf vorbereitet. Flour 
Maker liefert die Technik für sämtliche Produkti-
onsschritte, die vom Kunden gewünscht werden. 
Der Produkt-und Dienstleistungsumfang von Flour 
Maker besteht in der Planung, Fertigung, Lieferung 
und Montage von Einzelkomponenten und schlüs-
selfertigen Anlagen, insbesondere bei Spezial- und 
Sonderanfertigungen. Kunden sind die Mischfutter-
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industrie, die Mineral- und Premixfutterhersteller, 
Lagerhäuser, Hafenumschlagbetriebe sowie sons-
tige Betriebe der Schüttgutindustrie. Weitere Kun-
densegmente sind Hersteller von Holzpellets sowie 
Hersteller von Ölen im Lebensmittelbereich (z.B. 
Sonnenblumenöl). Verkauft werden komplette Pro-
duktions- und Siloanlagen in verschiedenen Größen 
und Konfi gurationen sowie Maschinenaggregate von 
der Förderschnecke über Trogkettenförderer, Ele-
vatoren, Pelletpressen, spezielle Mischmaschinen, 
Prall- und Hammermühlen einschließlich Filter- und 
Anlagentechnik. Die Fördertechnik ist ein wichtiger 
Bestandteil eines jeden Mühlenprojektes; hierzu ge-
hören insbesondere die Elevatoren, Schnecken und 
Trogkettenförderer. Elevatorenkomponenten und 
Förderketten werden generell zugekauft, die Schne-
cken zu einem Großteil selbst gefertigt und bei den 
Trogkettenförderern wird unterschieden zwischen 
einer Standardausführung und einer schwereren 
Variante. Beide Varianten sind für den industriellen 
Einsatz ausgelegt. Die Trogkettenförderer fertigt 
Flour Maker selbst. Die zur Fördertechnik dazuge-
hörigen Motoren und Antriebstechnik kauft Flour 
Maker zu. Weiterhin plant und installiert Flour Ma-
ker Dosier– und Tankanlagen für fl üssige Zusatz-
stoffe wie Melasse, pfl anzliche Öle und Fette, fl üs-
sige Enzyme und Konservierungsstoffe. Der Umfang 
einzelner Projekte variiert generell: die Errichtung 
der Anlagenhülle, der Stahlbau, wird in der Regel 
von Vertragspartnern durchgeführt, die als Subun-
ternehmer für Flour Maker agieren (es sei denn, der 
Kunde schreibt diesen Teil selbst aus). Die letztend-
liche Verantwortung für die Hülle liegt dann bei Flour 
Maker. Die Steuerungstechnik wird in Deutschland 
generell vom Kunden beauftragt, in Russland dage-
gen werden hauptsächlich ganze Werke schlüssel-
fertig verkauft. Einen Großteil des Umsatzes erzielt 
Flour Maker durch Anlagenerweiterung sowie durch 
Reparatur bzw. Austausch. Ein Tochterunternehmen 
„Flour Maker Waagen- und Dosiertechnik GmbH“ 
erstellt Waagen- und Dosiersysteme und beliefert 
neben Flour Maker einen Kundenkreis mit speziellen 
Anforderungen im Bereich der Waagen- und Dosier-
technik. 

3.2 Datenaufbereitung mittels qualitativer In-
        haltsanalyse

Die Analyse der gewonnenen Daten besteht aus 
„untersuchen, kategorisieren, tabulieren, testen 
oder auch der Kombination von quantitativer mit 
qualitativer Empirie“ (Yin 2003, S. 109), um die 
anfänglichen Forschungsfragen zu bearbeiten. Die 
Auswertung der Experteninterviews richtet sich 
auf die Analyse und den Vergleich der Inhalte, wobei 
diese qualitativ ausgewertet wurden (nach Mayring 
2000, 2001, 2004), denn:

„One of the strengths of qualitative content analy-

sis is the way it tries to synthesize openness – as 

claimed by qualitative research paradigm – and 

theory guided investigation – usually demanded by 

the hypothetical-deductive paradigm. In fact, de-

spite this openness, qualitative content analysis is 

strictly controlled methodologically and the mate-

rial is analyzed in a step-by-step process. It is this 

combination that fosters its strong ability to deal 

with complexity” (Kohlbacher 2006).

In dieser Untersuchung kam das Modell der deduk-
tiven Kategorienanwendung zum Einsatz (May-
ring 2000), wobei die Kategorien aus der Theorie 
abgeleitet wurden (Wertschöpfungskette, Critical 
Success Factors, Governance-Analyse) und ihre An-
wendung in der Gestaltung der Interviewleitfäden 
zum Tragen kam (vgl. Kap. 3.1.1.2.). Dieses formale 
Vorgehen hat zum Ziel, Strukturen aus den Interview-
aufzeichnungen herauszuarbeiten. Die inhaltliche 
Gliederung des Materials erfolgte dementspre-
chend nach thematischen Einheiten. Darüber hinaus 
erlaubt die Methode, neue Kategorien zu entdecken 
– im Sinne der oben angesprochenen Offenheit, qua-
litative Forschung zubetreiben. 

Bei der qualitativen Inhaltsanalyse (deduktive Ka-
tegorienbildung) nach Mayring (2000) handelt es 
sich um eine systematische, theoriegeleitete Vorge-
hensweise, bei der die Erstellung von Kategorien an-
hand eines Kodierleitfadens von großer Bedeutung 
ist. Im Rahmen dieser Studie wurden die Interviews 
inhaltlich strukturiert, d.h. sie wurden zu bestimm-
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ten Themen, die aus der Theorie abgeleitet wurden, 
zu entsprechenden Inhaltsbereichen extrahiert und 
zusammengefasst. So fand eine erste Fixierung der 
Kategorien bereits mit der Leitfragenerstellung 
statt. Mit Beginn der empirischen Untersuchungs-
phase waren Rückkopplungsprozesse wichtig, d.h. 

die Untersuchungskategorien unterlagen kontinu-
ierlichen Revisionsprozesssen, so dass neu gewon-
nene empirische Erkenntnisse in die Theoriebildung 
einfl ießen und die weitere Empirie modifi zieren 
konnten. Im Verlauf der empirischen Auswertung 
fand dann eine weitere Präzisierung statt.
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 4 Norddeutsche Agrartechnik im institu-
     tionellen Kontext

4.1 Entwicklung der Märkte für Agrartechnik
         seit 1960

Der Strukturwandel der Landwirtschaft unter ande-
rem durch Mechanisierung, Motorisierung und Auto-
matisierung hat seit den 1960er Jahren einen neuen 
Bereich hervorgebracht: die Agrartechnik. Sie hat 
die physisch fordernden Tätigkeiten in der Landwirt-
schaft abgelöst. Die Außenwirtschaft  bezieht sich 
auf die wirtschaftliche Nutzung des Bodens durch 
Acker- und Pfl anzenbau und die Innenwirtschaft 
auf Tierproduktion. Beides dient der Erzeugung von 
Nahrungsmitteln und Rohstoffen. Besonders auch 
im Oldenburger Münsterland stieg die Industriali-
sierung der Landwirtschaft kontinuierlich an. Der 
Grund hierfür lag in der vermehrten Nachfrage nach 
landwirtschaftlichen Produkten und dem damit ver-
bundenen Trend, dass Landwirte Tiere (Gefl ügel und 
Schwein) in zunehmend größeren Einheiten hielten. 
Dies führte zu einem hohen Bedarf an Fütterungsan-
lagen, Landmaschinen, Stalltechnik, Schlachtereien 
etc. und löste somit einen Boom in der gewerblichen 
Zulieferindustrie aus. In der Folge entstanden inner-
halb eines halben Jahrhunderts aus kleinen Famili-
enunternehmen ‚milliardenschwere Großkonzer-
ne‘, wobei die Firmen bis heute in der zweiten oder 
dritten Generation im Familienbesitz sind (Glander 
und Hossmann 2009). Damit geht einher, dass sich 
die Absatzmärkte der Unternehmen seit Beginn 
der Industrialisierung kontinuierlich im Wandel be-
fi nden. Aus kleinen landwirtschaftlichen Betrieben 
haben sich zunehmend sehr große Einheiten ent-
wickelt und dieser Konsolidierungsprozess setzt 
sich global weiter fort (Hansen und Lund 2011). 
Veauthier und Windhorst (2007) sehen eine Ur-
sache für diese Entwicklung in den vorhandenen 
Machtasymmetrien von Lebensmittelketten zugun-
sten des Lebensmitteleinzelhandels. Die Landwirt-
schaft als das schwächste Glied bei der Erzeugung 
tierischer Produkte wird von der Verarbeitungsin-
dustrie dazu angehalten, große einheitliche Tierpar-
tien zur Verfügung zu stellen, so dass Vermarktung 
und Rückverfolgbarkeit der Nahrungsmittel entlang 

der gesamten Produktionskette erleichtert werden. 
Eine weitere Ursache für den Konsolidierungsdruck 
wird in dem Anstieg der Futtermittelpreise gese-
hen, welcher zunächst die kleinen landwirtschaftli-
chen Betriebe vom Markt drängt. Die Betriebsgrö-
ßen in Deutschland sind insgesamt kleiner als in den 
Niederlanden, Belgien, Dänemark, Großbritannien 
und den USA. Auf dem Weltmarkt treten Brasilien 
und Thailand mit vertikal integrierten Unternehmen 
zunehmend als Anbieter für Gefl ügelfl eisch auf. In-
vestitionen von Konzernen (z.B. Smithfi eld, USA) 
und Finanzinvestoren (z.B. Aqulia Capital Agricul-
ture) in große Mastanlagen über nationale Gren-
zen hinweg treten zunehmend in Erscheinung und 
diese Kapitalzufl üsse befördern neben dem Markt-
wachstum eine weitere Industrialisierung bzw. Pro-
fessionalisierung der globalen Landwirtschaft. Es 
wird erwartet, dass die Bedeutung der deutschen 
Landwirtschaft aufgrund der Lohnkostenstruktur 
im internationalen Wettbewerb deutliche Nachtei-
le haben wird (Veauthier und Windhorst 2007). 

4.2 Die Bedeutung des Agribusiness in Nord
     westdeutschland und zukünftige Heraus-
         forderungen

Niedersachsen nimmt in Deutschland die führende 
Position im Agribusiness ein und innerhalb Nieder-
sachsens ist die Ernährungswirtschaft nach dem 
Fahrzeugbau der bedeutendste Wirtschaftszweig 
(Bäurle 2008). Es haben sich bedeutende Wert-
schöpfungsnetzwerke um die Primärerzeugung ent-
wickelt. Deimel und Theuvsen (2010) betrachten 
das Oldenburger Münsterland (OM) hierfür als Pa-
radebeispiel. Es gibt eine enge Beziehung zwischen 
Primärproduktion und der vor- und nachgelagerten 
Industrie (Windhorst und Grabkowsky 2008).

Naturgemäß fi ndet die Agrartechnik ihre Absatz-
märkte dort, wohin sich die Primärproduktion ver-
lagert, heute sind dies industrialisierte globale Kon-
zentrationsräume landwirtschaftlicher Produktion. 
Insgesamt sind die Perspektiven für Agrartechnik 
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angesichts wachsender globaler Märkte deutlich 
positiv: Nachdem der europäische Markt für Land-
technik als Auswirkung der globalen Finanzkrise 
in 2009 und 2010 stark eingebrochen ist, existiert 
inzwischen eine Hochphase. Gründe werden in den 
vergleichsweise hohen Preisen für Agrargüter, ver-
bunden mit einer guten Einkommenssituation der 
Landwirte, gesehen, da dieses die Investitionsbe-
reitschaft positiv beeinfl usst. Zusätzliches Wachs-
tum wird in relativ neuen Märkten erwartet; die 
neuen Wachstumsmärkte in den Schwellenländern 
Asiens, allen voran in China, befl ügeln die guten 
Prognosen. Als potentielle Gefahr werden für die-
se Märkte steigende Handelshemmnisse gesehen 
(Wiesendorfer 2012). Aber auch Brasilien und 
Russland (bis zu Beginn der Ukraine-Krise im Feb-
ruar 2014) werden als erfolgversprechende Absatz-
märkte gesehen. Den neuen Märkten ist gemein, 
dass ihre Regierungen Sonderprogramme zur För-
derung der Automatisierung oder Mechanisierung 
von vormals traditionellen Arbeitsweisen aufgelegt 
haben, was die Marktpenetration der Agrartechnik 
positiv beeinfl usst (Western Farm Press 2011). 

Nach Einschätzung eines Interviewpartners (aus 
der Außenwirtschaft) bedeutet die fortschreiten-
de Globalisierung der Märkte eine fortschreitende 
kontinuierliche Konsolidierung in allen Bereichen 
der Wertschöpfungskette (G 18). Das bedeutet, 
dass immer weniger Hersteller von Agrartechnik 
immer größere Volumen (in antizipierten wachsen-
den Märkten) produzieren werden. Diese Prozesse 
würden zunehmend auch für die Zulieferer gelten, 
d.h. dass nur diejenigen Zulieferer überleben wer-
den, die in der Lage sind, ihre Volumina fl exibel nach 
oben anzupassen. Insgesamt sind die Innovations-
geschwindigkeit und der Innovationsdruck in der 
Branche enorm hoch.

Die Investitionsbereitschaft der Kunden des Ag-
ribusiness hängt eng mit den Entwicklungen auf 
den Agrarmärkten zusammen, da steigende Preise 
die Einkommenssituation und Investitionsbereit-
schaft der Landwirte und Investoren wesentlich 
beeinfl ussen. Während im Erhebungszeitraum vom 
04.11.2011 bis zum 27.03.2013 die wirtschaft-

lichen Indikatoren außerordentlich positiv auf 
Wachstum und Expansion gerichtet waren, hat sich 
das Bild mit Beginn der Ukraine-Krise und des damit 
verbundenen Handelsembargos zwischen Russland 
und der EU deutlich verschoben. Bis zur stetigen 
Eskalation von Gewalt in der Ukraine seit Februar 
2014, wobei man ab August 2014 von einem Krieg 
sprechen muss, stellte sich die Marktsituation für 
Unternehmen der Agrartechnik folgendermaßen 
dar:

„Die Maschinenfabrik A rüstet sich mit 

umfangreichen Investitionen für die Zukunft. Der 

Blick auf das laufende Jahr ist von Optimismus 

geprägt. ... Nach Einschätzungen des Unternehmens 

dürfte sich der heimische Landtechnikmarkt im lau-

fenden Jahr ´stabil´ präsentieren. Wachstumspo-

tenziale im Ausland sieht Unternehmen A laut eige-

nem Bekunden vor allem in Russland sowie anderen 

GUS-Staaten.“11

Des  Weiteren:

„Vor sieben Jahren gründete Unternehmen B und 

Unternehmen C ein neues Unternehmen für den rus-

sischen Markt: …. Das Unternehmen liefert Technik 

für die Futtermittelproduktion in die osteuropäi-

schen Länder, vor allem aber nach Russland. ‘Jetzt 

wird expandiert‘.“12  

Wie stark eine veränderte globale politische Si-
tuation in kürzester Zeit direkten Einfl uss auf die 
nordwestdeutschen Unternehmen der Agrartechnik 
nimmt, verdeutlichen die folgenden Ausschnitte aus 
der lokalen Presse des Landkreises Vechta im Früh-
jahr 2014. Zu den veränderten politischen Rahmen-
bedingungen sind die Ukraine-Krise und neue Ver-
ordnungen zum Stallbau zu zählen. 

11Unternehmen A mit Rekordumsatz – Stammwerk in … 
wird ausgebaut – Vertrieb in Nordamerika gestärkt. In: 
Agrarzeitung vom 18.01.2013.
12„Unternehmen B“ setzt auf Ost-Expansion. In: Olden-
burgische Volkszeitung vom 15.01.2014, S. 15. 
(Unternehmen B ist wie Unternehmen C ein Unternehmen 
der Agrartechnik mit Sitz in OM)
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„Eine Handvoll Betriebe hat im Oldenburger Müns-

terland bei der Agentur für Arbeit Kurzarbeit an-

gezeigt…Betroffen seien insgesamt etwa 150 Mit-

arbeiter. Noch sei allerdings nicht klar, ob in allen 

Betrieben dann auch tatsächlich kurzgearbeitet 

werde, (...). Allerdings häuften sich auch die Anfra-

gen aus der Agrarbranche bei der Agentur. (…) Ins-

gesamt sind die Zahlen nicht dramatisch, …“13

„Für die Branche sei Kurzarbeit allerdings relativ 

neu. Jahrelang boomte die Branche, nicht zuletzt 

auch, weil die Nachfrage nach deutscher Stalltech-

nik in Osteuropa immens war. Hinzu kam ein starkes 

Auftragsplus aus dem Inland, weil neue Tierschutz-

verordnungen auch neues Stall-Equipment forder-

ten. Der Modernisierungsprozess im Inland ist al-

lerdings so gut wie abgeschlossen. Und die Krise auf 

der Krim bedroht das Auslandsgeschäft.“ 14

Kurzarbeit als Maßnahme, um Fixkosten zu reduzie-
ren, wurde als strategisches Mittel angewandt.  

„Beim Unternehmen D hat die Kurzarbeit inzwischen 

begonnen. Das Unternehmen aus Ort D engagiert 

sich stark in Osteuropa. ´Wie es weiter geht, hängt 

davon ab, wann sich die Lage in der Ukraine verbes-

sert´, so Geschäftsführer D. Nicht aktuell betrof-

fen von Kurzarbeit ist nach Aussage des Unterneh-

menssprechers des Unternehmens C der weltweit 

größte Unternehmer C in Ort C.“15

Das  Risiko von Umsatzeinbrüchen aufgrund exter-
ner Schocks, wie z.B. Ukraine-Krise, liegt nicht nur 
bei den Lead Firms, sondern wird mit den externen 
Agenten der Wertschöpfungskette (hier: Zulieferer) 
geteilt:

„Viele Firmen anderer Branchen arbeiten für Stal-

lausrüster. Auch sie bekommen die neue Lage zu 

spüren. ´Wir sind nicht mehr so hundertprozentig 

13Ukraine - Krise trifft auch Agrarfi rmen - Erste Betriebe 
haben Kurzarbeit angemeldet/Unternehmens-Anfragen 
bei der Agentur für Arbeit häufen sich. In: Oldenburgi-
sche Volkszeitung vom 30.04./01.05.2014, S. 1
14Stallbranche leidet unter der Krim-Krise. In: Oldenbur-
gische Volkszeitung vom 30.04./01.05.2014, S. 1
15ebenda

ausgelastet, wie wir es einmal waren´, sagt Unter-

nehmer E vom Metallbearbeiter E.“ 16

Eine Möglichkeit für  Zulieferer ihrerseits das Ri-
siko zu vermindern, liegt in einer möglichst hohen 
Flexibilität in der eigenen Lohnkostenstruktur, die 
bei Unternehmen E z.B. über den Einsatz von Zeitar-
beitsfi rmen erreicht wird:

„Wir haben das über den Abbau von Zeitarbeits-

kräften kompensiert. Kurzarbeit mache der Betrieb 

aber momentan nicht.“ 17

Den Vertrieb möglichst global aufzustellen und so 
Absatzrisiken, die in irgendeinem Teil der Erde je-
derzeit entstehen können, zu kompensieren, ist für 
den Landmaschinenhersteller F Teil der Unterneh-
mensstrategie:

„Auch andere Unternehmen der heimischen Agrar-

branche sind von der Krise betroffen, spüren das 

aber nicht so stark. Das gilt beispielsweise für den 

Landmaschinenhersteller E. Die Firma liefert (Land-

maschinen) in die Ukraine und nach Russland, hat 

dort in (…) bei Moskau sogar einen eigenen Stand-

ort. ´Die Situation ändert sich täglich, auch wir 

rechnen mit Einbußen´, (…) Kurzarbeit drohe (am 

Standort in Nordwestdeutschland) aber überhaupt 

nicht, dafür sei man weltweit aufgestellt. ´Das kön-

nen wir kompensieren, wir werden vermutlich sogar 

wieder ein Rekord-Ergebnis einfahren´.“18

War der heimische Markt für die Hersteller von Stal-
lausrüstungen und Landmaschinen historisch der 
primäre Absatzmarkt, hat er diese Rolle zugunsten 
wachsender Bedeutung der globalen Absatzmärkte 
deutlich verloren:

„Derzeit seien mehr als 130 Unternehmen aus dem 

Oldenburger Land in Russland aktiv und über 60 in 

der Ukraine, so (…), IHK Geschäftsführer für Au-

ßenwirtschaft und Verkehr. Laut IHK stammten 

2013 etwa zwölf Prozent der Exporte nach Russ-

16 ebenda
17 ebenda
18 ebenda
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land aus dem Bereich der Ernährungswirtschaft… 

Ähnlich bedeutend war der Inlandsmarkt für die 

Agrarbranche. Hier tut sich aber nicht mehr viel. 

Im Bereich der Schweineställe sei die Umrüstung-

mit großen Investitionen nach der Änderung der 

Tierschutzverordnung Ende 2012 vorbei gewesen, 

sagt (…), Kreislandvolkvorsitzender im Landkreis 

Vechta. Hinzu kommt außerdem: Die Änderungen 

im Baugesetzbuch beim Stallbau bedeuten für die 

Branche eine ziemliche Bremse. Genehmigungen 

dauerten sehr lange, ´viele Landwirte investieren 

gar nicht mehr´.“19

Wie bedrohlich das Risiko von einbrechenden russi-
schen und ukrainischen Märkten von dem weltweit 
agierenden Unternehmen C eingeschätzt wurde, 
lässt sich an der unternehmerischen Entscheidung 
ablesen, betriebsbedingte Kündigungen auszuspre-
chen. 

„Erstmals musste Unternehmer C 34 betriebsbe-

dingte Kündigungen aussprechen. …. Nach Boom-

jahren mit guten Geschäften auf dem Heimatmarkt 

und in Westeuropa sieht Unternehmen C wie die 

gesamte Branche nun schwereren Zeiten entgegen. 

Für die glaubte man sich bisher gewappnet, weil 

die osteuropäischen Märkte neue Umsätze ver-

sprachen. Russland und die Ukraine hätten sich in 

den vergangenen Jahren ´zu unseren wichtigsten 

Wachstumstreibern entwickelt´, erklärte Unter-

nehmer C gestern. Doch Geschäfte sind aufgrund 

der gegenseitigen Sanktionsandrohungen von Rus-

sen und Amerikanern plötzlich hochriskant.“ 20

An diesen Beispielen von Unternehmen der Agrar-
technik in Nordwestdeutschland konnten die inhä-
renten Risiken von GVC und wirtschaftlicher Glo-

19 ebenda
20 „Ganze Familie ist sehr betroffen“ - Unternehmen C 
muss erstmals Entlassungen (...) verkünden. In: Oldenbur-
gische Volkszeitung, S. 7. vom 10. Mai 2014.

balisierung (vgl. Kap. 2.1.3.) sowie die aktuellen und 
zukünftigen Herausforderungen für alle Akteure 
der Agrartechnik sehr plastisch dargestellt werden. 

Inwieweit die Handelsbeschränkungen, die im Som-
mer 2014 wechselseitig von der EU und auch von 
Russland ausgesprochen wurden, die Geschäfte des 
Agribusiness tatsächlich belasten und wie effektiv 
die getroffenen Gegenmaßnahmen waren, wird man 
an den Geschäftsergebnissen des Jahres 2014 ab-
lesen können. In den vorgenannten Quellen wurde 
deutlich, dass die norddeutsche Unternehmen der 
Agrartechnik unverzüglich mit allen arbeitsrecht-
lich zur Verfügung stehenden Maßnahmen von der 
Kurzarbeit bis hin zu betriebsbedingten Kündigun-
gen reagiert haben, um die Fixkosten im Personal-
bereich zu senken und sie dadurch an die zu erwar-
tenden Mindereinnahmen anzupassen. Auch werden 
Zeitarbeitsfi rmen eingesetzt, um die Lohnkosten-
struktur möglichst fl exibel zu halten. Letztendlich 
geht es bei den Maßnahmen darum, dass jeweilige 
Unternehmen im Kern zu schützen und zu erhalten. 
Die Organisation der Wertschöpfungsketten der 
Unternehmen der Agrartechnik, denen in der lokalen 
Presse eine hohe Aufmerksamkeit zugemessen wur-
de, weist zwei Elemente auf, die das Risiko der Lead 
Firmen angesichts gravierender externer Schocks 
deutlich minimieren. Erstes Element ist die arbeits-
teilige Organisation der Produktion, die einen Teil 
des unternehmerischen Risikos auf die Zulieferer 
überträgt. Zweites Element ist die Ausbreitung der 
Vertriebsaktivitäten auf nahezu alle Regionen der 
Erde, in denen Nahrungsmittel produziert werden. 
Fällt eine Region als Absatzmarkt aus, können die 
hier entstehenden Einkommenseinbußen durch Ver-
triebsaktivitäten in anderen Regionen der Erde zum 
Teil kompensiert werden. Im nun folgenden Kapitel 
werden die sechs Wertschöpfungsketten der in die-
ser Studie untersuchten Unternehmen der Agrar-
technik einer detaillierten Analyse auf ihre multi-
skalaren Vernetzungen hin unterzogen.
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5.   Die Struktur der Wertschöpfungsketten 
  Agrartechnik und ihre multiskalaren
       Vernetzungen

5.1 Organisatorisch-funktionale Strukturen der 
           untersuchten Wertschöpfungsketten

Eine Wertschöpfungskette stellt die arbeitsteilige 
Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung als eine geordnete Reihung von Aktivitäten 
dar (Porter 1985) und gibt somit Aufschluss über 
gewählte Strategien hinsichtlich der Organisation 
von verschiedenen Funktionen eines Unternehmens 
(vgl. Kap. 2.3.1.). Als Vorbereitung zur Analyse der 
Governance Strukturen wurden für diese Studie zu-
nächst die wertschöpfenden Elemente für jedes Un-
ternehmen nach Porter (1985) identifi ziert, hierzu 
kam der Fragebogen 1 zum Einsatz (s. Anhang 10.2.). 
Das GVC-Konzept betrachtet an dieser Stelle in 
Anlehnung an Porter die Elemente der Wertschöp-
fungskette von der Produktkonzeption und Produk-
tion bis hin zum Absatz an den Konsumenten und 
dessen Betreuung nach Übergabe des Produktes. 
Durch diese Herangehensweise wurde ein Verständ-
nis der Input-Output-Struktur der Unternehmen und 
ihrer Produkt- und Marketingstrategien geschaffen. 
Porter zeigt, dass die Hauptelemente von Unterneh-
men zu Unternehmen verschieden sind. Sie beinhal-
ten i.d.R. jedoch Forschung und Entwicklung, Ein-
kauf, Produktion, Vertrieb und Marketing, Logistik 
sowie Kundenservice. Dieser Input-Output-Prozess 
wird typischerweise als Wertschöpfungskette mit 
Kästchen dargestellt, die durch Pfeile verbunden 
sind und den Fluss der Produkte und Güter über ih-
ren Herstellungsprozess darstellen. Es geht um die 
Erfassung der Aktivitäten, die für Wertschöpfung 
an unterschiedlichen Stellen des Wertschöpfungs-
prozesses stehen. Auf diese Art und Weise kann 
der Forscher die für das Forschungsinteresse rele-
vanten Elemente identifi zieren. Dies kann ein Inte-
resse für Arbeitsplätze, Gehälter, Gender sein oder 
eben dafür, welche externen Firmen an den unter-
schiedlichen Stellen des Wertschöpfungsprozesses 
beteiligt sind, wie in der vorliegenden Studie. Um 
die gesamte Wertschöpfungskette zu verstehen, 
sind Kenntnisse über die historische Entwicklung 

der Industrie und sonstige beeinfl ussende Fakto-
ren aus dem konstitutionellen Kontext (vgl. Kap. 
4) notwendig. Zusammen mit diesen Details sowie 
Sekundärdaten und ergänzenden Interviews kann 
der Forscher die Informationen verbinden und die 
Wertschöpfungskette erstellen, welche die Primär-
aktivitäten des Unternehmens darstellt (Gereffi 
und Fernandez-Stark 2011). Nachfolgend werden 
die organisatorisch-funktionalen Strukturen für die 
einzelnen Fallunternehmen dargestellt, wobei der 
Fokus auf die Fertigungstiefe der jeweiligen Unter-
nehmen sowie den Bereich Vertrieb und Kundenser-
vice gelegt wird.

5.1.1 Fertigungstiefe

Masterclass ist ein Unternehmen, dessen Triebfeder 
die Erfüllung von Kundenbedürfnissen ist. Diese zu 
identifi zieren, entsprechende Stalleinrichtungskon-
zepte zu entwickeln und schlussendlich eine erfolg-
reiche Übergabe der Stalleinrichtung an den Kunden 
in dem Betrieb machen zu können, kennzeichnet den 
Wertschöpfungsprozess des Unternehmens. Die 
Kernkompetenzen des Unternehmens liegen im Ver-
kauf, im Produktmanagement, welches sehr eng mit 
der Forschung und Entwicklung verzahnt ist, im Ein-
kauf, in der Logistik und im Kundenservice. Die Ent-
wicklung der Software für die Steuerungsanlagen 
wird als Kernkompetenz betriebsintern durchge-
führt, während die Produktion der physischen Pro-
duktkomponenten explizit nicht als relevantes Wert-
schöpfungselement angesehen wird, so dass in der 
Wertschöpfungskette auch kein Element „Produkti-
on“ auftaucht - sämtliche Komponenten werden zu-
gekauft und auf der Baustelle montiert (vgl. Abb. 7). 
Der Vorteil einer gegen Null tendierenden Ferti-
gungstiefe liegt darin, dass „auf Konjunkturschwan-
kungen sehr fl exibel reagiert werden (kann). Im 
Durchschnitt bedeutet dieses stabilere Renditen“ 
(G 1). Es werden: „Peaks in beide Richtungen“ ver-
mieden. Außerdem will man so Mitarbeiterentlas-
sungen in großem Stil vermeiden, in der Annahme, 
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dass es dem einzelnen Zulieferer eher möglich ist, 
Auftragseinbußen mit der Akquisition von Aufträ-
gen anderer Kunden auszugleichen. 

Hinsichtlich der Fertigungstiefe bietet die Betrach-
tung der Wertschöpfungskette des Stallausrüsters 
Simply the Best ein gänzlich unterschiedliches Bild 
(vgl. Abb. 8). Obwohl beide Stallausrüstungsunter-
nehmen im Bereich Schwein zueinander im direkten 
Wettbewerb stehen und an dieser Stelle die glei-
chen Kundenbedürfnisse bedienen, ist die Einschät-
zung über die strategische Bedeutung der Produkti-
on unterschiedlich. Bei Simply the Best beträgt die 
Fertigungstiefe für die Flüssigfütterung ca. 70%, 
für ein gesamtes Stalleinrichtungsprojekt dagegen 

durchschnittlich etwa 25%. Simply the Best produ-
ziert Pumpen, Tröge, Behälter, Abrufstationen (für 
die Gruppenhaltung von Sauen inkl. Ohrmarkener-
kennung), Anmischbehälter, Rührwerke, Runddo-
sierer für Körnerfutter, Trockenfütterung, Pfosten 
für Buchten. Weiterhin werden auch Teile für die 
Wiegetechnik sowie Platinen und Schaltschränke 
selbst produziert. Die Software (zur Steuerung der 
Anlagen) wird ebenfalls selbst entwickelt. Hat die 
Abteilung für Forschung und Entwicklung bei Mas-
terclass eher den Status eines internen Dienst-
leisters, gehen bei Simply the Best die Impulse zur 
Produktentwicklung von einer technikgetriebenen 
Kundenorientierung aus. Diese zeigt sich eben auch 
darin, dass die Produktion ein wichtiges Element in 

Abb. 7: Wertschöpfungskette Masterclass

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 8: Wertschöpfungskette Simply the Best

Quelle: Eigene Erhebung
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der Wertschöpfungskette von Simply the Best dar-
stellt. 

Das Fehlen einer eigenen Produktion bei Master-
class bedeutet keineswegs, dass das Unternehmen 
kein umfangreiches Know-how bezüglich der Pro-
duktion akkumuliert hat – im Gegenteil: Über alle 
zugekauften Elemente und Komponenten will man 
bis ins kleinste Detail technisch wie betriebswirt-
schaftlich informiert sein. In der Entwicklungsab-
teilung wird dieses Wissen beschafft und verwaltet. 
Dort ist dieses Know-how historisch gewachsen, 
indem man Fragen „Wie ist ein Antrieb aufgebaut“ 
(G 2) mit Antworten wie „Zahnräder, Getriebe, Ge-
häuse“ archiviert. Dieses Wissen braucht man zum 
einen zur Qualitätsbeurteilung der zuzukaufenden 
Komponenten und zum anderen zur Transparentma-
chung der Preisofferten für diese Komponenten. Die 
Kompetenz an dieser Stelle unterstützt das Ziel, die 
Verhandlungsposition gegenüber den Zulieferern zu 
optimieren. Masterclass betrachtet dieses System 
der gegen Null tendierenden Fertigungstiefe als 
großen Wettbewerbsvorteil, da es Flexibilität und 
eine Konzentration der Ressourcen auf die Kern-
kompetenz des globalen Vertriebs ermöglicht. 

Im Gegensatz zu Masterclass sieht Simply the Best 
jedoch einen der größten Wettbewerbsvorteile in 

der eigenen Produktion, da “schnell auf Signale aus 
dem Markt reagiert werden kann“ (G 14). Die hohe 
Bedeutung der eigenen Produktion (vgl. Abb. 9) liegt 
zum einen in dem Bestreben begründet, die Qualität 
von gewissen kritischen Teilen zu garantieren und 
fl exibel auf Sonderanpassungswünsche reagieren 
zu können, zum anderen auch, um den Schutz des ei-
genen Know-hows bestmöglich gewähren zu können. 
Ein wichtiges Argument für die eigene Produktion 
ist auch die Kostenkontrolle – einige Lasermaschi-
nen sind so ausgerichtet, dass sie kontinuierlich das 
gleiche Teil in hoher Stückzahl produzieren, d.h. es 
fallen keine Umrüstkosten an, da die Maschine nicht 
neu eingestellt werden muss, was dazu führt, das sie 
24 Stunden an sieben Tagen die Woche produzieren 
kann, ohne dass es notwendig wäre, diese ständig zu 
beaufsichtigen. Daraus resultieren niedrigere Lohn-
stückkosten. 

Generell verzichtet Simply the Best auch mit dem 
Hinweis auf die Kosten für Rechtsanwälte beim 
Schutz seines praktischen Wissens auf Patente, da 
diese letztendlich wenig effektiv seien. Wirksamer 
sei die kontinuierliche Entwicklung neuer Produkt-
ideen bzw. Produkteinführungen.

Der Produktionsprozess bei Simply the Best 
schließt die Metallverarbeitung, die Herstellung 

Abb. 9: Produktionsprozess Simply the Best

Quelle: Eigene Erhebung
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kritischer Teile der Wiegetechnik sowie den Plati-
nen- und Schaltkastenbau ein (vgl. Abb. 9). In der 
Metallbearbeitung wird das zugekaufte Material 
(Rohmetall und Halbfabrikate) durch nahezu sämt-
liche Tätigkeiten der Metallbearbeitung (schnei-
den, schweißen, bohren, drehen, fräsen, kanten und 
spanen) weiterverarbeitet. An dieser Stelle lassen 
sich Ähnlichkeiten in der Produktionsorganisation 
zu Pump it Up und Flour Maker (vgl. Abb. 14 und 16) 
beobachten - auch hier sind sämtliche Tätigkeiten 
der Metallverarbeitung betriebsintern organisiert. 
Hierin unterscheiden sich Simply the Best, Pump it 
Up und Flour Maker deutlich von Take it Home (vgl. 
Abb. 10), dort wurden die Schweißarbeiten gänzlich 
an Unternehmen in Osteuropa ausgelagert. Dem 

Schritt, diese Tätigkeiten auszulagern, ging bei Take 
it Home eine ausführliche Phase der Kalkulation und 
Evaluation mit externen Unternehmensberatern vo-
raus. Nach einer Beratung durch die Boston Consul-
ting Group wurde bei Take it Home Ende der 1980er 
Jahre die Entscheidung getroffen, sich auf Grün-
futtererntetechnik zu spezialisieren. Anfang der 
1990er Jahre begann man, die Fertigungstiefe zu 
reduzieren, und verstärkt Komponenten und Module 
einzukaufen. Schließlich wurde die Schweißabtei-
lung nahezu abgeschafft, während die Zerspanung 
als Kernkompetenz weiterentwickelt wurde (vgl. 
Abb.11). Diese Neuerungen führten zu einem konse-
quenten Ausbau des Zulieferernetzwerkes. 

Abb.10: Wertschöpfungskette Take it Home

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 11: Produktionsprozess Take it Home

Quelle: Eigene Erhebung
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Die Wertschöpfung ist bei den spanenden Tätigkei-
ten am höchsten, da spezifi sches Know-how gefragt 
ist und die dabei entstehenden Halbprodukte hoch-
preisig sind.

Spread It betreibt wie Masterclass keine eigene 
Produktion, sondern konzentriert sich gezielt auf 
Entwicklungs- und Vertriebskompetenzen. Aus-
gangspunkt aller Tätigkeiten ist die Frage „Was 
treibt den Kunden um?“ (G 36). Man sieht sich als 
marktorientiertes und nicht als marketingorien-
tiertes Unternehmen. Die Montage der Güllefässer 
geschieht am Hauptfi rmensitz in OM und ist sehr 
aufwendig - vergleichbar mit der Herstellung eines 
Maßanzuges - wobei der zeitliche Aufwand bei den 
komplexeren Ausführungen pro Güllefass 300 bis 
400 Facharbeitsstunden beträgt. Verbindungstei-
le (Metall) müssen geschnitten und geschweißt, 
Verkabelungen und Schaltkästen montiert sowie 
hydraulische Anbindungen hergestellt werden (vgl. 
Abb.12).Neben der ausgeprägten Kundenorien-
tierung verbindet Masterclass und Spread It, die 
Tatsache, dass sie sämtliche Teile zukaufen und 
nicht selbst produzieren. Gemeinsam ist ihnen 
auch, dass die persönlichen Fachkompetenzen der 
Gesellschafter(familien) eher im kaufmännischen 
Bereich und nicht im technischen Bereich anzusie-
deln sind. Ansonsten unterscheiden sie sich sehr. Die 
Unternehmen sind in unterschiedlichen Bereichen 
der Agrartechnik (Binnenwirtschaft und Außenwirt-
schaft) angesiedelt und bedienen damit gänzlich 
unterschiedliche Kundenanforderungen, des Weite-

ren unterscheiden sie sich deutlich hinsichtlich ihrer 
Größe, wobei Masterclass das wesentlich größere 
Unternehmen ist.

Bei Pump It Up ist die Frage nach „Make or Buy“ 
mit einer Fertigungstiefe von 70% klar in Richtung 
Make beantwortet (vgl. Abb. 13). In das Hauptpro-
dukt Drehkolbenpumpen fl ießen nach dem Baukas-
tenprinzip unterschiedliche Teile ein. Zugekauft 
werden DIN– und Normteile (Schrauben, Muttern 
und Kugelrollenlager) sowie Bleche und Motoren. 
Halbfabrikate stellen die nächste Gruppe der ein-
fl ießenden Teile dar; es handelt sich um Gussstücke 
(z.B. Gehäuseringe und Kolbenkerne). Halbzeuge 
werden zugekauft und in den Abteilungen Schwei-
ßerei bzw. CNC weiterbearbeitet. So entstehen 
Teilegruppen wie Pumpenwellen, Schutzplatten 
oder Dichtungsträger. Die Kolbenkerne werden als 
Gussrohlinge gekauft, durch CNC verarbeitet und 
anschließend von einem Spezialunternehmen mit 
einer Beschichtung versehen. Bei dem sogenann-
ten Gummieren der Drehkolben handelt es sich um 
ein hochspezialisiertes Verfahren, bei dem durch 
Press-, Druck- und Backprozesse ca. 1 cm dick Elas-
tomere auf den Drehkolben aufgetragen werden. 
Zu diesen Zulieferern bzw. Dienstleistern besteht 
eine intensive Beziehung, die durch ein hohes Maß 
an Kommunikation über die technischen Parame-
ter des Produktionsprozesses gekennzeichnet ist. 
Pump it Up ist ein klassischer Auftragsfertiger, der 
keinen Lagerbestand an Endprodukten vorhält, da-
für jedoch ein Hochregallager für Halbteile. Diese 

Abb. 12: Wertschöpfungskette Spread It

Quelle: Eigene Erhebung
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Organisation führt bisweilen zu einem Spannungs-
feld zwischen der Produktion mit dem Bestreben, 
Lagerbestände gering zu halten, und dem Vertrieb 
mit dem Bestreben, immer alles auf Lager zu haben, 
um kurze Lieferzeiten anbieten zu können. Zuge-
kauft werden im Wesentlichen Rohmaterialen und 
hier besteht „keine Notwendigkeit, in strategische 
Beziehungen (zu Zulieferern) zu investieren“ (G 28). 

Flour Maker kauft Rohmaterialien und Halbfabrika-
te zu und bei einer Fertigungstiefe von 20% werden 

diese durch Schneiden, Schweißen, Bohren, Drehen, 
Fräsen, Kanten, Spanen weiterverarbeitet (vgl. Abb. 
15) und auf der Baustelle des Kunden endmontiert. 
Der Bereich Konstruktion, Technik und Engineering 
ist von hoher strategischer Bedeutung für Flour 
Maker. Es werden technische Lösungen und Kon-
zepte für die Kundschaft erarbeitet und erstellt. In 
diesem Bereich arbeiten festangestellte Techniker 
und Ingenieure an CAD–gestützten Planungs- und 
Konstruktionsarbeitsplätzen. Zur Förderung der 
Ausbildung und des Nachwuchs werden häufi ger 

Abb. 13: Wertschöpfungskette Pump it Up

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 14: Produktionsprozess Pump it Up

Quelle: Eigene Erhebung
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Studenten unterstützend eingesetzt und mit kleine-
ren Aufgaben betreut. In der Arbeitsvorbereitung, 
Projektabwicklung (Kalkulation) und im Supply 
Chain Management fi ndet die Umsetzung der Auf-
träge durch konkrete Abläufe statt. Hier werden der 
Mengenbedarf an Produkten, die gefertigt werden 
müssen, sowie der Bedarf an Zukaufware ermittelt. 
Die Projekte werden in physischer und fi nanzieller 
Hinsicht geplant, durchgeführt und beaufsichtigt. 
Für den Einkauf wird großer Wert auf leistungsfähi-
ge Zulieferer gelegt, die hochwertige Verarbeitung 
sowie pünktliche und zuverlässige Lieferungen ge-
währleisten. Im Bereich Montage und Service ar-
beiten ca. 25 festangestellte Service- und Anlagen-
monteure und bis zu 10 Leihmonteure. Angeboten 

wird ein 24-Stunden-Service, der den Kunden zuver-
lässige Reparatur- und Montagearbeiten bietet, um 
Ausfallzeiten möglichst gering zu halten. Die hierzu 
erforderlichen Ersatz- und Anlagenteile werden in 
einem modernen Logistikbereich gelagert und von 
der Versandabteilung verschickt.

Der Bereich Fertigung bzw. Produktion (vgl. Abb. 
16) entwickelt sich kontinuierlich hin zu industri-
eller Fertigung, während in der ursprünglichen 
Firmenphilosophie die sogenannte Werkstattfer-
tigung im Vordergrund stand. Das wichtigste Un-
ternehmensziel einer hochwertigen und effi zienten 
Verarbeitung ist an dieser Stelle ausschlaggebend. 

Abb.15: Wertschöpfungskette Flour Maker

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 16: Produktionsprozess Flour Maker

Quelle: Eigene Erhebung
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5.1.2 Vertrieb und Kundenservice

Neben dem Entscheidungsblock, wie der Bereich 
Produktion eines Unternehmens zu organisieren 
ist, gehört es zu den wichtigsten strategischen 
Entscheidungen eines Unternehmens, das Pro-
duktportfolio, die Absatzmärkte und den Dienst-
leistungsumfang des Kundenservices festzulegen.
Bei Masterclass sind die Verkaufsgebiete nach 
Kontinenten aufgeteilt, in denen hundertprozen-
tige Tochtergesellschaften ansässig sind. Die Ge-
schäftsführer dieser Unternehmen betreuen die 
lokalen Verkaufsmitarbeiter - sogenannte „Agen-
ten“ im Masterclass Jargon. Zudem gibt es in der 
Zentrale und in den Tochtergesellschaften Area Sa-
les Manager mit guten Landeskenntnissen, welche 
den Verkauf in den Regionen unterstützen und die 
Entwicklung der Region verantworten. Die Zentrale 
oder die Tochtergesellschaft verkauft entweder an 
Endkunden oder an die Tochtergesellschaften und 
Agenten, welche dann an den Endkunden bzw. an die 
Agenten verkauft. Verkauft die Zentrale direkt an 
Endkunden, geschieht dies in Abstimmung mit dem 
Agenten oder der Tochtergesellschaft, welche dann 
einen vereinbarten Provisionssatz erhält. In diesem 
System, mit dem versucht wird, „die Fläche zu bear-
beiten“ (G 1) ist eine Vielzahl von Personen für defi -
nierte Verkaufsgebiete zuständig, so dass ein sehr 
systematischer Ansatz verfolgt wird. Dieser Ansatz 
birgt den Vorteil, dass alle Aufträge angenommen 
werden können, auch sehr kleine, weswegen auch 
sehr kleine Verkaufsgebiete existieren. Somit ist 
der einzelne Verkäufer für ein relativ kleines Ver-
kaufsgebiet (ein bis zwei Länder) zuständig. Sind die 
Länder bzw. Märkte größer, können es auch mehrere 
Verkäufer in einem Gebiet sein. Diese Vorgehens-
weise unterscheidet Masterclass von einigen seiner 
globalen Wettbewerber, bei denen einzelne Ver-
käufer für eine Vielzahl von Ländern zuständig sein 
können. Die Frage, ob lediglich Agenten in einem 
Land eingesetzt werden oder ob eigene Mitarbeiter 
eingestellt werden, oder ob gar eine Tochtergesell-
schaft gegründet wird, hängt von folgenden Para-
metern ab: Größe des Marktes, Human Ressource 
Basis, Korruptionsstandard und politische Stabili-
tät des Landes. 

Bezüglich organisatorischer Belange haben mo-
netäre- und Wettbewerbsanreize bei Masterclass 
generell eine hohe Bedeutung, so auch bei der Or-
ganisation des Vertriebs, bei dem entsprechend ge-
staltete Provisionsstufen als Mittel der Organisati-
on der Verkaufsaktivitäten innerhalb des jeweiligen 
Gebietes zum Einsatz kommen. In der Firmenphilo-
sophie von Masterclass spielt Umsatzorientierung 
eine große Rolle - es ist „wichtig, Marktanteile zu 
gewinnen – der Gewinn stellt sich in der Regel schon 
ein“ (G 1). Zum Erzielen dieser Umsätze spielt ein 
relativ hoher variabler Einkommensanteil der Agen-
ten, gezahlt als Umsatzprovision, eine wichtige 
Rolle. Die hohe Eigenmotivation der Agenten bzw. 
Mitarbeiter wird im Wesentlichen durch überpro-
portional hohe Provisionsanteile erreicht. Über-
spitzt und humoristisch ausgedrückt entbindet 
dieses System die Eigner des Unternehmens dann 
auch von der Pfl icht „den einzelnen Mitarbeiter 
morgens persönlich an(zu)rufen und um Einsatz für 
das Unternehmen (zu) bitten“ (G 1). Agenten (keine 
Angestellten von Masterclass und Tochterfi rmen) 
dürfen in gewissem Rahmen „Cherrypicking“ betrei-
ben: sie dürfen also einzelne Bausteine eines Stal-
leinrichtungsprojektes bei Wettbewerbern kaufen. 
Man will dadurch vermeiden, dass sich das Unter-
nehmen zu wenig am Markt orientiert. Der eigene 
Produktinnovationsprozess bekommt zudem hier-
durch neuen Input.

Zu den Aufgaben des Kundenservice gehören die 
Koordination von Montage und Ersatzteilen sowie 
die Elektrifi zierung der Anlage (Strom, Gas, Was-
ser mit lokalen Partnern. Weiterhin gehört dazu die 
Inbetriebnahme der Anlagen, und zwar auf globaler 
Ebene - dieser Service, bei dem getestet wird, ob die 
Anlage fehlerfrei läuft, ist für die Agenten kosten-
pfl ichtig -, sowie der Betrieb einer Hotline zwecks 
Elektro- bzw. Computersupports. Die Mitarbeiter 
der Hotline können sich auf die Anlage einwählen.

Für die Montage der Anlagen setzt Masterclass 
Subunternehmen, sogenannte Subs, ein und zwar 
überwiegend zur Kostenkontrolle, welche durch 
den fl exiblen Einsatz der Subs nach Bedarf ermög-
licht wird. Zu den Aufgaben der Subs gehörten die 
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Montage der Stalleinrichtung sowie die Montage 
der Elektrik und der Lüftung anhand von Schalt-
plänen. Alle Einzelkomponenten werden zentral 
bei Masterclass kommissioniert, im Container zur 
Baustelle geliefert und dort montiert. So kann man 
für die Montage einer Einheit für die Haltung von 
650 Sauen beispielsweise vier bis sechs Wochen 
veranschlagen. Einzelne Produktteile, wie z.B. Füt-
terungsautomaten, werden teilweise komplett zu-
sammengebaut an die Baustelle verbracht. Während 
der gesamten Projektlaufzeit ist ein Mitarbeiter 
aus der Forschungs- und Entwicklungsabteilung 
von Masterclass beteiligt, der die Zufriedenheit mit 
dem Produkt erfragt. Auf diese Weise erfolgt eine 
Informationsrückkopplung für den Innovationspro-
zess. Die Subs sind in Kategorien eingeteilt und in 
dem Qualitätsmanagementsystem von Masterclass 
integriert. Die Mitarbeiter der Subs arbeiten im Ak-
kord und kommen zu einem Großteil aus Osteuropa. 
Teilweise nehmen Landwirte die Montage selbst vor. 
Je technischer die Anlagen jedoch durch komplexere 
Klima- und Lüftungssysteme sowie den Einsatz von 
Elektronik werden, desto wahrscheinlicher ist der 
Einsatz von Subs. Die Subs bekommen einen Monta-
geauftrag und sind für das Stalleinrichtungsprojekt 
bis zur Fertigstellung unternehmerisch verantwort-
lich. Die Einweisung des Kunden wird schließlich 
durch Mitarbeiter von Masterclass ausgeführt. 
Die Herausforderung für Subs besteht darin, unter 
Einhaltung eines Kostenrahmens gute Mitarbeiter 
zu fi nden. Masterclass hat auf den Baustellen je-
derzeit das Recht zur Qualitätssicherstellung und 
führt freiwillige, über den Vertrag hinausreichende 
Sicherheitsschulungen wie Gabelstaplertrainings, 
allgemeine Trainings und Schulungen durch. Für den 
Kunden ist der Ansprechpartner stets Masterclass 
als Vertragspartner. 

Innerhalb der Konzernorganisation verfügen die 
Tochtergesellschaften über eigene Subs-Netzwer-
ke, da die Produkte und örtlichen Bedingungen in-
dividuell sind und rechtliche Vorgaben (z.B. Einrei-
sebestimmungen) dieses notwendig machen. Auch 
größere Agenten können ein eigenes Netz von Subs 
aufgebaut haben, hier besteht dann die wesentli-
che Anforderung darin, die Qualifi kation der Part-

ner sicherzustellen und aufrecht zu erhalten. Der 
globale Transfer von Know-how ist für Masterclass 
von großer Bedeutung, dazu dienen Schulungen, 
Unterstützung bei der Einarbeitung, Bereitstellung 
von Informationen im Intranet und neuerdings auch 
durch Filme. Insgesamt wurden die Tochtergesell-
schaften zunächst eng von der Zentrale in OM ge-
führt, mittlerweile haben deutliche Loslösungspro-
zesse stattgefunden – die Tochtergesellschaften 
haben die Möglichkeit, eigene Produkte zu defi nie-
ren und ihre Eigenständigkeit drückt sich auch in 
den eigenen Vertriebsnetzen und Montagestruk-
turen (Subs-Netzwerk) aus. Ein weiteres Beispiel 
für die Selbständigkeit ist das Themenfeld Ersatz-
teilverfügbarkeit. Die Frage nach der Höhe des Er-
satzteilbestandes muss in dem Spannungsfeld von 
Kostenoptimierung und schneller Verfügbarkeit ge-
troffen werden. Ein zu hoher Bestand an Ersatztei-
len bindet unnötig Kapital mit negativen Auswirkun-
gen auf z.B. die Liquidität. Ein zu niedriger Bestand 
birgt die Gefahr in sich, dass längere Beschaffungs-
zeiten von Ersatzteilen dazu führen, dass Teile der 
Stallanlage nicht oder nur ungenügend funktionie-
ren, was im Fall wirtschaftlicher Einbußen für den 
Kunden dessen Zufriedenheit mindert, wenn nicht 
gar beseitigt. Computermodelle können helfen, 
den optimalen Ersatzteillagerbestand zu ermit-
teln, jedoch sind „Erfahrungswerte unersetzbar“ 
(G 7). Die zentrale Kundenservice Abteilung berät 
die Agenten und Tochtergesellschaften mit Emp-
fehlungen, welche Ersatzteilpakete vorrätig sein 
sollten z.B. Reinigungs- bzw. Pfl egekonzepte (Hoch-
druckreiniger etc.). An dieser Stelle greift auch 
die Unternehmensphilosophie „der persönlichen 
Verantwortung“ (G 7) einzelner Mitarbeiter. Für 
die Zentrale bedeutet die Tatsache, dass die Toch-
tergesellschaften ihr Unternehmen kaufmännisch 
autark führen, hohe Anforderungen an den Bereich 
Human Ressource. In den Augen eines Gespräch-
teilnehmers war die Personalarbeit der Tochterge-
sellschaften bisher stark autark und national ori-
entiert, wohingegen derzeit daran gearbeitet wird, 
diese Aktivitäten zu synchronisieren.

Die Technologieführerschaft im Bereich Flüssig-
fütterung ist für Simply the Best von hoher Be-
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deutung. Die geschaffene positive Reputation 
bei diesen Produkten hat Spill-Over-Effekte21 für 
andere Produktgruppen wie Stalleinrichtungen 
(Buchten, Böden), Lüftungs-, Klima- und Wasser-
konzepte mit dem Resultat, dass auch hier neue 
Verkaufsmöglichkeiten eröffnet werden. 50% des 
Gesamtumsatzes entfallen auf Deutschland, 25% 
auf Europa und der Rest verteilt sich auf Südame-
rika, Japan, Australien, Neuseeland sowie China. 
Deutschland hat man in Vertriebsgebiete aufgeteilt, 
in denen freie Handelsvertreter tätig sind, die aus-
schließlich auf Provisionsbasis tätig sind. Der stra-
tegische Fokus bei der Marktpenetration von Euro-
pa und globalen Märkten liegt auf der Auswahl von 
geeigneten, nicht dem Unternehmen zugeordneten, 
sondern selbständigen Vertriebsunternehmen, die 
möglichst ausschließlich Produkte von Simply the 
Best vertreiben. Der vertraglich geregelte Leis-
tungsumfang dieser Vertriebsgesellschaften um-
fasst u.a. Lagervorhaltung, Service vor Ort, Schulung 
sowie verkaufsfördernde Maßnahmen. Die Montage 
der Anlagen wird von eigenen Mitarbeitern oder 
alternativ, von Subunternehmen durchgeführt. Für 
den technischen Support aller Projekte sind festan-
gestellte Mitarbeiter in OM verantwortlich. Nur für 
die Neuen Bundesländer wurde eine hundertprozen-
tige Tochtergesellschaft mit dem Auftrag gegrün-
det, die Projekte dort technisch zu betreuen. 

Take it Home sieht sich innerhalb des Wettbewerbs 
als Technologieführer (G 17) und die gesamte Orga-
nisation des Unternehmens ist darauf ausgerichtet, 
diese Position zu verteidigen - hierbei handelt sich 
um eines der wesentlichsten strategischen Ziele. 
Der Produktlebenszyklus beträgt durchschnittlich 
ca. sechs bis zehn Jahre, mit mindestens einem Re-
design. Die Grünlanderntemaschinen werden in der 
Regel über vier bis acht Jahre abgeschrieben und 
der Preisanstieg belief sich auf 100% innerhalb der 
vergangenen zehn Jahre. Hauptpreistreiber sind die 
Motoren aufgrund von sich verändernden Abgas-
gesetzgebungen, die den Produktlebenszyklus ver-
kürzen und den Verbraucher zu ständigen, investiti-
onsintensiven Innovationen führen. Um die Position 

21Übertragungseffekte

gegenüber dem Handel zu stärken, will Take it Home 
den Bedarf für seine Maschinen beim Endkunden we-
cken. Fragt der Endkunde die Produkte aktiv nach, 
ist der Handel eher geneigt, Erntemaschinen von 
Take it Home ins Portfolio aufzunehmen, welches 
die Verhandlungsposition von Take it Home stärkt. 
Bei Take it Home müssen Produktentscheidungen 
und hier insbesondere die Festlegung der Varian-
tenstruktur; so gestaltet sein, dass sie alle, auch die 
globalen Kundenwünsche erfüllen können. Demzu-
folge gibt es keine Auftragsproduktion für spezielle 
Wünsche. Produkte, die vom Band laufen, sind keinen 
einzelnen Aufträgen zugeordnet. Aufgrund weltweit 
unterschiedlicher Anbaubedingungen durch klimati-
sche und edaphische Gegebenheiten gibt es sehr un-
terschiedliche Anforderungsprofi le an die einzelne 
Grünlanderntemaschine – diese Unterschiede müs-
sen durch die unterschiedlichen Produktvarianten 
aufgefangen werden. Dadurch bedingt ist auch die 
Reisetätigkeit der Mitarbeiter (hier v.a. Produktma-
nager) sehr hoch, da diese vor Ort feststellen müs-
sen, welche Kundenbedürfnisse in welchen Regionen 
der Welt anzutreffen sind. Somit ist es kein Zufall, 
dass die Hauptaufgabe des Bereichs Produktma-
nagement darin gesehen wird, den Herausforderun-
gen der Globalisierung gerecht zu werden. Konkret 
heißt dies, es muss für die unterschiedlichen Märk-
te und Regionen, für unterschiedliche Einsatzfelder 
und die hier identifi zierten Kundensegmente eine 
fl exible Anpassung der Produktpalette an vorherr-
schende Marktbedingungen vorgenommen werden. 
Dafür wurde im Jahr 2007 das Produktmanagement 
organisatorisch als Schnittstelle zwischen Vertrieb 
sowie Konstruktion und Entwicklung angeordnet 
(vgl. Abb. 10) und mit direkter Berichterstattung an 
die Take it Home Holding versehen – d.h. auf dieser 
Ebene bringen sich die Gesellschafter persönlich 
aktiv in den Geschäftsprozess ein. Durch diese Or-
ganisationsform vermeidet Take it Home, dass das 
Produktmanagement weder zu sehr vertriebsseitig 
noch zu sehr von dem Bereich Konstruktion und Ent-
wicklung beeinfl usst wird. Schlichtweg tendiert der 
Vertrieb dazu, ein möglichst kostengünstiges und 
somit leichter zu verkaufendes Produkt im Portfo-
lio zu haben, während die Abteilung Konstruktion 
und Entwicklung das Bestreben hat, ein technisch 
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möglichst innovatives und anspruchsvolles Produkt 
herauszubringen. Nun wird auf der Holding Ebe-
ne der Interessenaustausch geführt und versucht, 
pragmatische und für das Unternehmen insgesamt 
erfolgversprechende Strategien zu verabschieden. 
Um ein besseres Verständnis für die umfassenden 
Tätigkeiten des Produktmanagements zu erzielen, 
werden nachfolgend die allgemeinen Aufgaben die-
ses Bereichs aufgeführt:
1.  globale Markt-, Wettbewerbs- und Trendbeobach-
      tung, 
2.  Durchführung und Auswertung von Kundenbefra-
      gungen,
3. Vorbereitung von strategischen Entscheidungs-
      grundlagen,
4.  marktgerechte Preis- und Zielkostenfi ndung, 
5- strategische Produktentwicklung – d.h. die Pro-
   duktbetreuung von der Idee bis zum Marktaus-
      tritt (Lebenszyklusmanagement),
6. Förderung der intensiven Kommunikation zwi-
   schen den Interaktionspartnern und die konse-
      quente Umsetzung der Strategien.
Diese Aufgaben werden von der Abteilung Produkt-
management, deren Mitarbeiterzahl stetig wächst, 
übernommen, zum einen von Spezialisten, die über 
vertieftes Wissen über die einzelnen Produkte ver-
fügen, und zum anderen von Spezialisten, die den 
Bereich „Market Intelligence“ verantworten. Zu den 
Aufgaben der Market Intelligence gehören die Be-
schaffung und Auswertung von Marktanalysen, die 
Verbandsarbeit, die Betreuung eines Wissenspools 
sowie die Betreuung wissenschaftlicher Arbeiten. 
Ein Mitarbeiter der Market Intelligence ist für den 
Bereich Pricing zuständig; hier geht es darum, Preis-
vergleiche zum Wettbewerb durchzuführen, daraus 
eine marktgerechte Preisfi ndung für die eigenen 
Produkte zu erstellen, um dann die Zielkosten zu 
ermitteln und in der Position zu sein, eine strate-
gische Preispositionierung vorschlagen zu können. 
Die wichtigste Herausforderung für sämtliche Mit-
arbeiter in dieser Abteilung besteht darin, den Zu-
fl uss von Information zu verwalten und zu verarbei-
ten. Zusätzlich zu den Informationen, die wie oben 
beschrieben, im Produktmanagement generiert 
werden, gibt es einen kontinuierlichen Datenzufl uss 
aus den Abteilungen Vertrieb, Konstruktion und 

Entwicklung und Kundenservice. Sämtliche Ergeb-
nisse und Erkenntnisse werden in einem sogenann-
ten lebenden Lastenheft aufgearbeitet. In einem 
jährlichen Ernteabschlussgespräch mit Konstrukti-
on und Entwicklung sowie Vertrieb zu den jeweiligen 
Produkten werden Maßnahmen und die strategi-
sche Ausrichtung beschlossen. Hierbei geht es ins-
besondere um Entscheidungen zu aktuellen Serien, 
ob z.B. Baujahresänderungen, Erweiterungen oder 
Qualitätsanpassungen vorgenommen werden. Es 
wird über mögliche Redesigns oder über die Aufl age 
neuer Serien beschlossen. Im Anschluss verabschie-
det das Produktmanagement Masterpreislisten 
und Empfehlungen technischer und vertrieblicher 
Art sowie Produktinformationen zu Prototypen 
und Vorserienmaschinen. Das Produktmanagement 
sorgt für die Übergabe dieser Dokumente an die 
entsprechenden Abteilungen. 

Die Planung des Bedarfs für das nächste Jahr, ist eine 
der wesentlichsten Aufgaben des Vertriebs. Dazu 
muss die Frage, „Welche Maschinen mit welcher 
Ausstattung werden gebraucht?“, geklärt werden. 
Hohe Vertriebskompetenzen sind gefordert - ver-
gleichbar mit einem „Blick in die Glaskugel“ (G 25). 
Um diesen Prozess aktiv zu gestalten, werden inten-
sive Beziehungen zu folgenden externen Partnern 
geführt: zu Importeuren, Werksbeauftragen und 
Händlern. Diese versorgen das Produktmanagement 
mit: 1. Marktzahlen und Prognosen zum Wettbewerb 
- insbesondere über die am Markt befi ndlichen Mo-
delle, 2. Preisen und Konditionen der Wettbewerber 
pro Land, 3. Feedback zu eingesetzten Maschinen. 
Insgesamt fungieren sie als Ansprechpartner für 
Markt- und Preisfragen. Diesen Input benötigt das 
Produktmanagement, um seiner Funktion gerecht 
zu werden, nämlich den Importeuren, Werksbeauf-
tragten und Händlern zu ermöglichen, das richtige 
Produkt zum richtigen Preis am richtigen Ort mit 
der richtigen Ausstattung anbieten zu können. In 
Deutschland z.B. sind Kunden eher bereit, für tech-
nische Innovationen einen Mehrpreis zu bezahlen, 
verglichen z.B. zu den USA, wo die Bereitschaft dazu 
tendenziell wesentlich geringer ist. Der Fokus der 
Entscheidungsträger in den USA liegt noch deutli-
cher auf dem Kosten-Nutzen-Aspekt. Beispielswei-
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se bedeutet größerer Komfort durch komfortablere 
Kabinen für die Maschinenführer keinen fi nanziellen 
Vorteil für den Landwirt bzw. Investor und somit ist 
der Investor weniger geneigt, an dieser Stelle Inves-
titionen zu tätigen. Dementsprechend muss Take it 
Home in den USA für das entsprechende Produkt 
unter Umständen andere Modellvarianten anbieten. 
Die entsprechenden Informationen aus Verkaufsge-
bieten, die in großer räumlicher Entfernung liegen, 
zu erhalten, ist sehr wichtig und Take it Home arbei-
tet an einer ständigen Optimierung des Informati-
onsfl usses. Insgesamt kann man sagen, dass die jet-
zige Organisation des Produktmanagements darauf 
angelegt ist, die Herausforderungen der Globalisie-
rung der Märkte für Landmaschinen annehmen zu 
können. Während in der früheren Firmengeschichte 
die Produktentwicklung sehr „deutschlastig“ (G 22) 
gewesen, sprachliche Barrieren eine internationa-
le Ausrichtung erschwert haben und die räumliche 
Nähe deutscher Händler dazu führte, dass deren An-
forderungen eher umgesetzt wurden, ist die heutige 
hochkomplexe Organisation darauf ausgelegt, den 
Anforderungen von globalen Märkten gerecht wer-
den zu können. In diesem Zusammenhang ist auch 
die Organisation des globalen Vertriebs als eine 
wichtige strategische Herausforderung zu sehen. 
Der Exportanteil von Take it Home liegt mittlerwei-
le bei 65 – 70% des Gesamtumsatzes. Deutschland 
ist in Teilen ein gesättigter Markt, deswegen kom-
men die Wachstumsimpulse überwiegend aus den 
internationalen Märkten. Somit sind in der Vergan-
genheit Strukturanpassungen in vielen Teilen des 
Unternehmens notwendig gewesen, der Personal-
bedarf ist in qualitativer und quantitativer Hinsicht 
gestiegen. Take it Home operiert mit drei Arten von 
Vertriebsorganisation:

1. Tochtergesellschaften in den Märkten USA, GB 
und GUS. In den USA ist Take it Home seit 1973 
aktiv und der Markt „hat sich in dieser Zeit sehr 
professionalisiert“ (G 21); ohne Gesellschaft vor 
Ort hätte sich Take it Home in diesem großen und 
wichtigen Markt keine bedeutende Position auf-
bauen können. Für die GUS-Staaten gilt ähnliches 
und „aufgrund der besonderen Marktbedingun-
gen – zentralistisch regiertes Land – ist es wich-

tig, eine starke Tochter in Moskau zu haben“ (G 
21).

2. Generalimporteure (Abb. 17): Diese Form der Or-
ganisation wird bei großen Märkten (China, Japan, 
Südamerika, Nordafrika)  mit entsprechender 
Infrastruktur und bei dafür geeigneten verfüg-
baren Partnern gewählt. Die Generalimporteure 
halten ein eigenes Lager und Serviceinfrastruk-
tur vor. Sie handeln autark und sind für das fi nan-
zielle Ergebnis in ihren Märkten verantwortlich. 
Sie verkaufen die Maschinen an (Unter)Händler, 
welche diese wiederum beim Kunden platzieren. 

Abb. 17: Take it Home: Vertriebssstruktur Ge-

                    neralimporteur

Generalimporteure (Unter)händler Kunde

3. Direktimporteure (Abb. 18): Diese Organisations-
form ist schlanker als die des Generalimporteurs 
und wird im benachbarten europäischen Ausland 
angewandt: die Niederlande (zwei Personen), Ös-
terreich (drei Personen), Ungarn, Tschechei, Slo-
wakei. Der Vorteil dieser schlankeren Organisa-
tionsform wird auch darin gesehen, dass es einen 
„direkteren Durchgriff“ (G 21), kürzere Wege und 
damit auch weniger Informationsverlust gibt.

Abb. 18: Take it Home: Vertriebssstruktur Di-

                    rektimporteur

Direktimporteur Kunde

Die Philosophie hinter der (Vertriebs)Organisation 
wird von einem leitenden Mitarbeiter folgenderma-
ßen geschildert: „Es wird von der Gesellschafter-
familie ein sehr vernünftiger Umgang mit den Mit-
arbeitern gepfl egt. Die Werte eines emsländischen 
Familienunternehmens - Ehrlichkeit, Fleiß, Kunden-
orientierung - bilden die Grundlage der Firmenphi-
losophie“ (G 21). Take it Home erwarte einen hohen 

Quelle: Eigene Erhebung

Quelle: Eigene Erhebung
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Grad an Eigenmotivation, gäbe Mitarbeitern viel 
Freiheit, verbunden mit einer hohen Verantwortung 
für das betriebliche Ergebnis in dem zu verantwor-
tenden Bereich. Selbständiges Denken werde ge-
fordert und die Strukturen seien dementsprechend 
gestaltet. Weiterhin sei es vorteilhaft und zum Teil 
auch notwendig, dass Mitarbeiter Interesse an den 
Maschinen und an der Landwirtschaft haben. Diese 
Philosophie versuche man auch in die ausländischen 
Märkte zu transportieren, insbesondere durch die 
Auswahl geeigneter Partner (Importeure, Händler, 
Mitarbeiter), welche diese Philosophie teilen und im 
Markt umsetzen können. Die Renumeration der Mit-
arbeiter wird dementsprechend nicht grundsätzlich 
als wichtigstes Instrument der Mitarbeitermotivati-
on gesehen. Der Festanteil der Entlohnung ist i.d.R. 
der bedeutend höhere Anteil und der variable Anteil 
soll lediglich eine zusätzliche Belohnung für gute 
Leistung sein. Die Natur des Geschäftes ließe eine 
reine monetär getriebene Vertriebsleistung auch 
nicht zu, da der Kundenservice ein integraler Teil 
des Produktes ist, denn mit dem Verkaufsabschluss 
ist das Geschäft noch nicht zu Ende. Deutlich zu un-
terscheiden ist an dieser Stelle die Renumeration 
von den Vertriebsmitarbeitern, die direkt am End-
kunden arbeiten und aktiv in den Verkaufsprozess 
eingebunden sind, sogenannte Werksbeauftragte 
(vgl. Agenten bei Masterclass), und von solchen Mit-
arbeitern, die in den Stabsabteilungen tätig sind. 
Werksbeauftragte von Take it Home in Deutschland 
haben einen deutlich hohen variablen Anteil inner-
halb ihrer Vergütung. 

Die Betreuung der Kunden nach dem Verkauf ist 
von hoher Wichtigkeit – „Kunden können emotiona-
lisiert sein, wenn es aufgrund von Maschinenstill-
stand zu Unterbrechungen der Ernte kommt“ und  
„Der Vertrieb verkauft die erste Maschine – der 
Kundendienst die zweite“ (G 21). Da das zeitliche 
Erntefenster witterungsbedingt häufi g sehr eng ist, 
sind Ausfälle der Erntemaschinen als sehr proble-
matisch einzuordnen. Der Kundenservice bearbeitet 
folgende Aufgabenbereiche:

1. „Service“, der Kundendienst fährt zu den Kunden, 
       wenn es Probleme gibt.

2. Das Ersatzteilwesen, welches Händler und Kun-
den weltweit (kostenpfl ichtig) mit den notwen-
digen Teilen für Reparatur, Wartung und Pfl ege 
versorgt.

3. Schulung, sowohl die Anwenderschulung (Fahren, 
Einstellen, Inbetriebnahme, Handhabung) als 
auch die Schulung des Kundendienstes (Fehlerdi-
agnose, Fehlerbehebung). 

4. Das Reklamationsmanagement, welches die Da-
tenbanken auswertet, in die die Reklamationsfäl-
le ständig eingepfl egt werden. Diese Erkenntnis-
se dienen dann als Feedback für Konstruktion und 
Entwicklung sowie den Einkauf. 

Die Bedeutung des Kundendienstes für die Generie-
rung von Vertrauen in die Marke „Take it Home“ wird 
äußert hoch eingeschätzt.

Pump it Up ist national fl ächendeckend mit Ver-
kaufsbüros, die als hundertprozentige Vertriebs-
töchter organisiert sind, aufgestellt. Die einzelnen 
Mitarbeiter beziehen einen variablen Gehaltsanteil, 
zusammen generieren diese 80% des Gesamtum-
satzes und zwei bis drei Händler die restlichen 20%. 
Die Vertriebsmitarbeiter kooperieren sehr stark 
mit der Konstruktionsabteilung, da sehr häufi g in-
dividuelle Lösungen angeboten werden müssen. 
Dem reibungslosen Ablauf von Tätigkeiten im Be-
reich Kundenservice wird eine hohe Bedeutung bei-
gemessen; in Deutschland arbeitet Pump it Up mit 
einem Netzwerk eigenständiger Servicepartner, die 
jedoch nach außen hin wie Mitarbeiter von Pump it 
Up auftreten. Sie können ohne zeitlichen Verzug bei 
geringen Anfahrtskosten den notwendigen Service 
liefern. Im Durchschnitt sind diese durch Aufträge 
von Pump it Up zwei Tage pro Woche ausgelastet. 
Die letztendliche Verantwortung für die Qualität 
und den Umfang der Leistungen liegt jedoch bei 
Pump it Up. Um die Leistungen der Servicepartner 
kontrollieren zu können, sind diese zu umfangrei-
chem Reporting verpfl ichtet.

Der nationale Vertrieb von Spread It ist mit fest-
angestellten Mitarbeitern organisiert, welche ein 
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Festgehalt beziehen und im Einzelfall durch eine va-
riable Komponente ergänzt werden kann. Generell 
entspricht es der Unternehmensphilosophie, dass 
die „intrinsic motivation“ nicht durch „crowding out 
Effekte“ (G 36) negativ beeinfl usst werden soll. Es 
wird eine Gefahr darin gesehen, dass signifi kante 
variable Gehaltsanteile diese innere Motivation, 
die als äußerst wichtig betrachtet wird, entkräften 
könnten. Die Unternehmensstrategie zielt vielmehr 
darauf ab, den Vertriebsmitarbeitern durch ein Fest-
gehalt ein gutes Maß an Sicherheit zu bieten, wel-
ches (im Zusammenhang mit anderen Parametern) 
zu einer hohen Identifi kation mit dem Unternehmen 
und zu einer hohen Loyalität diesem gegenüber 
führt. Dieses Maß an Identifi kation mit dem Unter-
nehmen und die damit verbundene Loyalität führen 
nach der Erfahrung des geschäftsführenden Gesell-
schafters zu einer sehr befriedigenden Leistung 
der Vertriebsmitarbeiter. Im Export hingegen, der 
mit externen Personen arbeitet, die räumlich völlig 
vom Firmensitz getrennt sind und keine Beziehung 
zu dem Unternehmen haben, gibt es keinen Festan-
teil, sondern ausschließlich eine Provisionszahlung 
bei geglücktem Verkauf. Der Bereich Kundenservice 
ist auch für den Erfolg von Spread It von besonderer 
Bedeutung. Wie auch schon bei den Erntemaschinen 
von Take it Home ist die Notwendigkeit groß, dass 
diese Investitionsgüter nahezu störungsfrei lau-
fen. Dies ist insbesondere der Fall wenn die Witte-
rungsbedingungen den Einsatz während der kurzen, 
erlaubten Zeitfenster, in denen Gülle ausgebracht 
werden darf, erschweren. Insbesondere Lohnun-
ternehmer arbeiten während dieser Zeit auf Hoch-
druck und können keine Ausfallzeiten akzeptieren. 
Deswegen gibt es einen Rund-um-die-Uhr-Service 
(Kundendienst und Ersatzteilbeschaffung), der die 
Kundenzufriedenheit maßgeblich beeinfl usst.

Flour Maker ist ein Unternehmen, welches sich da-
rauf spezialisiert hat, auf Spezialwünsche der Kun-
den eingehen zu können, indem es mit Sonderanfer-
tigungen hochfl exibel reagiert – es handelt sich um 
kostenintensive Investitionsobjekte, also um Pro-
dukte bzw. Projekte mit langfristiger strategischer 
Bedeutung für den Kunden. Flour Maker wird als 
Unternehmen vom Anspruch getrieben, Lösungen 

für Kunden zu entwickeln. Der Vertrieb ist zentral 
im OM lokalisiert und wird zurzeit von drei Mitarbei-
tern durchgeführt, welche durch Inhouse-Abteilun-
gen unterstützt werden. Anlagenbauer haben eine 
geringere Kundenbasis als Hersteller, deren Kunden 
landwirtschaftliche Betriebe sind und die deswegen 
einen deutlich höheren Bedarf an Vertriebsmitar-
beitern haben.

5.2 Räumliche Dimension der Wertschöpfungs-
        kettenaktivitäten

5.2.1 Vertriebsaktivitäten

Masterclass ist weltweit auf allen Kontinenten mit 
Vertriebsstrukturen vertreten - mit sogenannten 
„Regional Head Offi ces“, an deren Standort sich 
auch gleichzeitig ein „Logistic Center“ befi ndet. 
Diese Regional Head Offi ces und Logistic Center 
befi nden sich im Oldenburger Münsterland (Europa-
zentrale), Nord- und Südamerika, Südafrika, Russ-
land, China und Thailand. „Sales Offi ces“ (Vertrieb-
stöchter ohne Logistikstandort) befi nden sich in 
Dänemark, Spanien, Polen, Russland, Ukraine, Indo-
nesien, Thailand und Indien. Ein dicht gesponnenes 
Netz von Agenten bzw. Distributoren umgibt diese 
Vertriebstöchter mit dem Ziel, eine tiefe Markt-
durchdringung zu erreichen. 

Simply the Best generiert 50% des Gesamtumsat-
zes in Deutschland, 25% im restlichen Europa und 
der verbleibende Umsatz verteilt sich auf Südame-
rika, Japan, Australien, Neuseeland sowie China. Im 
Vertrieb ist die schon erwähnte Technologieführer-
schaft im Bereich Flüssigfütterung von hoher Be-
deutung. Dieses Produkt, welches auch als das „Zug-
pferd“ angesehen wird, ermöglicht den Einstieg in 
neue Märkte und erschließt folglich neue Verkaufs-
möglichkeiten für Stalleinrichtungen (Buchten, Bö-
den), Lüftungs-, Klima- und Wasserkonzepte. 

Für Take it Home ist Deutschland ein zum Teil gesät-
tigter Markt, wodurch die Wachstumsimpulse über-
wiegend aus den internationalen Märkten kommen 
und zu einem Export Anteil von ca. 65 – 70% ge-
führt haben. Take it Home verfügt über Tochterge-
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sellschaften in den Märkten USA, Großbritannien, 
Belgien und GUS. In den Niederlanden, Östereich, 
Ungarn, Tschechien und Slowakei sorgen Direkt-
importeure für Umsatz. In den nichteuropäischen 
Märkten (China, Japan, Nordafrika) werden Genera-
limporteure eingesetzt. In Südamerika (Chile, Brasi-
lien, Paraguay, Uruguay) gibt es eine Mischung aus 
Direkt- und Generalimporteuren, diese werden dem-
nächst unterstützt durch einen Werksbeauftragten 
von Take it Home. Weitere potentielle Märkte sind 
Indien und Argentinien; Indien ist zurzeit noch kein 
Markt, da die Nachfrage noch nicht ausreichend ist 
– der Bedarf „muss sich jedoch noch stärker entwi-
ckeln“ (G 21). In Argentinien verhindern momentan 
hohe Importzölle eine Maschineneinfuhr. Das Land 
ist als Markt interessant, wird zurzeit jedoch ver-
nachlässigt, da die Importzölle unter der herrschen-
den Regierung einen Import unrentabel machen. 
Durch diese Zölle strebt die Regierung die Errich-
tung von Fertigungsanlagen durch ausländische In-
vestoren an – Take it Home will aber keine Produkti-
on in Argentinien errichten.

Im Laufe der Jahrzehnte hat Pump It Up viele 
neue Märkte erschlossen, in denen die Drehkolben-
pumpe entscheidende Vorteile liefert. Mit der Pum-
pe als zentralem Produkt entwickelte Pump it Up 
kontinuierlich Innovationen für die Zerkleinerungs-, 
Ausbring- und Entsorgungstechnik. Nach der Grün-
dung einer ersten Vertriebsniederlassung – 1988 
in Dänemark – entstand in den darauffolgenden 
Jahren ein weltweites Netzwerk mit Tochtergesell-
schaften und Niederlassungen. So entwickelte sich 
Pump it Up innerhalb von 80 Jahren vom Handwerks-
betrieb zum global operierenden Maschinenbauun-
ternehmen und nimmt die Position des globalen 
Marktführers bei Drehkolbenpumpen ein. Bei ei-
nem globalen Wettbewerb für Drehkolbenpumpen 
haben die beiden Hauptwettbewerber ihren Sitz in 
Deutschland. 

In Deutschland ist Spread It Marktführer. In weite-
ren europäischen Ländern ist diese Position noch 
nicht erreicht, hier liegt das Augenmerk für die 
nächsten fünf Jahre eher auf der Qualitäts- und In-
novationsführerschaft. Zum Ausbau der Märkte 

wird auf Mund-zu-Mund-Propaganda und auf inter-
nationale Messeauftritte gesetzt. Die mit dieser 
Strategie verbundene Erwartungshaltung ist, dass 
die abgesetzten Stückzahlen kontinuierlich wach-
sen, so dass sich selbstverständlich ein Ausbau der 
Marktposition ergeben wird. 

Die Absatzmärkte von Flour Maker befi nden sich 
in den Kerngebieten der nordeuropäischen Tier-
produktion. Ursprünglich belieferte Flour Maker 
Mischfutterbetriebe in OM und weitete von dort 
die Vertriebsgebiete aus. Zur Zeit plant, liefert und 
montiert Flour Maker Projekte in Dänemark, Schwe-
den, Bulgarien, Spanien, Niederlande und dem öst-
lichen Europa. Im Rahmen von Partnerschaften 
werden auch Projekte in Osteuropa und Russland 
verwirklicht.

Die internationale Dimension der Absatzmärkte ist 
folglich für jedes Unternehmen aktuell äußerst be-
deutsam und wird im Falle von Spread It zukünftig 
bedeutsam sein, wie diese Untersuchung ihrer wert-
schöpfenden Elemente im Hinblick auf die räumliche 
Anordnung zeigt.

5.2.2 Produktionsstätten der Lead Firm und 
             Zuliefererstandorte

Masterclass als nicht produzierendes Unternehmen 
(vgl. Kap. 5.1.1.) hat für die Wertschöpfungsaktivitä-
ten Vertrieb, Logistik, Montage und Kundenservice 
jeweils Strukturen am Ort des Absatzes geschaffen 
und aufgrund der gewählten Fertigungstiefe von 
0%, handelt es sich an dieser Stelle nicht um Pro-
duktionsstätten im eigentlichen Sinn, sondern um 
Logistikzentren bzw. Regional Head Offi ces (vgl. 
Kap. 5.2.1.) Auf Abb. 19 sind die Standorte der Re-
gional Head Offi ces bzw. Logistikzentren für Eu-
ropa, Nord- und Südamerika, Südafrika, Russland, 
China und Thailand sowie die Handelsbeziehungen 
zwischen diesen Standorten kenntlich gemacht. Es 
ist zu erkennen, dass es einen intensiven internen 
Handel (von Teilen, Komponenten und Systemen) 
zwischen den einzelnen Logistikstandorten gibt. 
Der deutsche Standort in OM wickelt die größten 
Handelsvolumina ab, sämtliche Logistikzentren lie-
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fern nach Deutschland und umgekehrt.21 So ist nicht 
auszuschließen, dass Teile zwei oder mehr Logistik-
zentren durchlaufen, bevor sie ihre Enddestination 
erreichen. Dieses Beispiel untermauert die Notwen-
digkeit der Messung von globalen Handelsströmen 
als Trade in Value-Added (TiVA) (vgl. Kap. 2.1.2.1.).

In den nachfolgenden Abbildungen (20 bis 23) sind 
die Logistikstandorte in Deutschland, China, USA 
und Malaysia mit den jeweiligen nationalen Zuliefe-
rer für eben diesen Standort kartographiert. Die vier 
Standorte kennzeichnet eine starke Agglomeration 
von Zulieferern in direkter räumlicher Nähe zum je-
weiligen Logistikzentrum. 

Räumliche Nähe spielt offensichtlich bei der Gestal-
tung des Zuliefer-Netzwerkes von Masterclass eine 
wesentliche Rolle. Diese Erkenntnis bestätigt sich 
auch in den Gesprächen. Als Gründe hierfür werden 

21 Die Quelle dieser Aussage sind Zuliefererlisten (nach 
Hersteller, Produkt und Umsatz) von Masterclass für 
die jeweiligen Standorte. Die Handelsvolumina von 
Deutschland nach Brasilien konnten nicht erfasst werden.

in erster Linie die Versorgungssicherheit und Quali-
tät angeführt. Masterclass benötigt beispielsweise 
viele Kunststoffkomponenten, wobei die benötigten 
Mengen und Qualitäten im Oldenburger Münster-
land aufgrund der vorhanden Industriestruktur in 
direkter räumlicher Nähe beschafft werden können. 
Das Gleiche gilt für Malaysia. Die dort vorhandene 
Dichte an Kunststoff produzierenden Unternehmen 
war sogar einer der Gründe, an eben diesem Stand-
ort ein Logistikzentrum zu errichten. Richtig ist je-
doch auch, dass nicht alle Teile regional beschafft 
werden, wie Abb. 24 verdeutlicht. Jeder Standort 
verfügt auch über eine bedeutende Anzahl inter-
nationaler Zulieferer, bei denen die Zukaufteile 
beschafft werden, da sie bestimmte Vorteile ge-
genüber regionalen Produkten haben oder regional 
nicht zu beschaffen sind. Diese Struktur erlaubt es 
Masterclass, sowohl die Vorteile des regionalen als 
auch des internationalen Bezugs von Einkaufsteilen 
zu nutzen. 

Simply the Best verfügt über einen Produktions- 
und Logistikstandort in OM. Die einzelnen Kompo-

Abb. 19: Masterclasss: Logistikzentren

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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Abb. 20: Masterclass: Nationale Zulieferer des deutschen Logistikzentrums

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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nenten eines Stalleinrichtungsprojektes werden 
hier kommissioniert, dann versandt und auf den 
Baustellen montiert – wie bei Masterclass. Ein wich-
tiges Kriterium für die Evaluation von Zulieferern 
ist ihre hohe Flexibilität, um „schnell liefern“ (G 14) 
zu können. Weiterhin wird „stabilen Beziehungen“ 

(G 14) zu Zulieferern ein hoher Stellenwert einge-
räumt. Die räumliche und damit verbundene soziale 
Nähe wird als Parameter angesehen, der eben diese 
Zuliefererkriterien und die Beziehungsstabilität po-
sitiv beeinfl usst.

Abb. 21: Masterclass: Nationale Zulieferer des chinesischen Logistikzentrums

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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In Abb. 25 ist deutlich zu erkennen, dass sich die Zu-
lieferer in direkter räumlicher Nähe zum zentralen 
Produktionsstandort stark agglomerieren. Weiter-
hin gibt es eine hohe Dichte von Zulieferern in Nord-
deutschland und in den benachbarten Niederlanden. 
Lediglich acht Zulieferer befi nden sich im übrigen 
benachbarten Ausland und nur zwei im asiatischen 
Raum. 

Bei Take it Home hat man die Bedeutung von Flexi-
bilität und schnellen Reaktionszeiten seitens der 

Zulieferer durch den Einsatz von mittelfristigen 
Planungstools reduziert. Auf Basis der akribischen 
Absatzplanung (vgl. Kap. 5.2.1.) sind zwei Mitar-
beiter für die Produktionsplanung verantwort-
lich. Mit einem Vorlauf von 18 Monaten wird der 
Dispositionsbedarf mithilfe eines elektronischen 
Produktionsplans sowohl für eigen- als auch für 
fremdgefertigte Teile im Voraus ausgelöst. Für 70% 
des Dispositionsbedarfs kann mit längerfristigen 
Lieferplänen operiert werden, was bedeutet, dass 
Zulieferer frühzeitig über den Bedarf informiert 

Abb. 22: Masterclas: Nationale Zulieferer des US-amerikanischen Logistikstandortes

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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werden und so ihrerseits ihre Produktionsplanung 
gestalten können. Hier entsteht schnell die Vermu-
tung, dass in einem solchen System, anders als bei 
Unternehmen mit oftmals kurzfristigen Bestellun-
gen, räumliche Nähe der Zulieferer zum Produkti-
onsstandort eine eher untergeordnete Rolle spielt. 
Dies ließ sich empirisch nicht bestätigen, vielmehr 
ist es auch bei Take it Home so, dass „räumliche 
Nähe ein Faktor (ist), der bei der Zuliefererwahl 
wichtig ist“ (G 24). Bei der Zuliefererwahl berück-

sichtigt man erstens die Qualität der Produkte und 
zweitens die Fähigkeit, auf Bedarfsschwankungen 
reagieren zu können – z.B. im Fall von „knapper Dis-
position, mit der Folge, dass die Produktion steht“ 
(G 24). Hier wird deutlich, dass selbst bei professi-
onellster Planung, unvorhersehbare Ereignisse oder 
Fehleinschätzungen eine vollständige Planungssi-
cherheit nicht zulassen, so dass der Parameter Fle-
xibiltät in Verbindung mit räumlicher Nähe doch eine 
wichtige Rolle spielt. Um sich vom Faktor räumliche 

Abb. 23: Masterclass: Nationale Zulieferer des malaysischen Logistikzentrums

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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Nähe unabhängiger zu machen, wurde ein Vorrat von 
Produkten angelegt und „im Ersatzteillager eingela-
gert“ (G18), man hat quasi einen Sicherheitspuffer 
eingerichtet. Ein Stillstand in der Produktion würde 
zu äußerst erheblichen Kosten führen, die unter al-
len Umständen vermieden werden müssen. Drittens 
muss bei der Zuliefererwahl das Risiko von Liefer-
verzögerung seitens der Zulieferer aufgrund von 
Staus und sonstigen verkehrstechnischen Störun-
gen abgewogen werden. Diese drei Faktoren werden 
maßgeblich von der „Distanz und der Qualität der 
Zulieferer“ (G 24) beeinfl usst. Frachtkonsolidierun-
gen werden nicht als Möglichkeit wahrgenommen, 
um die Komplexität in der Beschaffung zu reduzie-
ren. Da 98% der Lieferungen frei Haus sind, be-
deutet jeder Wareneingang eine Einzelabwicklung, 
eine Situation unter der „Frachtkonsolidierungen so 
nicht zu realisieren (sind)“ (G 24). An dieser Stelle 
wird zu bedenken gegeben, dass „so eine Änderung 
(in Richtung Frachtkonsolidierung) sehr professi-
onell anzugehen ist“, dass „die Risiken beachtlich 
sind, was sich auch daran zeigt, dass Marktteilneh-

mer aus der Automobilindustrie mit der Umsetzung 
derartiger Vorhaben gescheitert sind“ (G 24).

Auf die Frage, ob räumliche Nähe wichtig ist, wurde 
der zugegebenermaßen nicht zu erreichende Zu-
stand von „Nähe plus unendliche Flexibilität“ (G 24) 
als Idealfall dargestellt. Die Komplexität in der Zu-
liefererbetreuung, die bei Take it Home als „extrem 
wichtig“ angesehen wird, steige mit zunehmender 
Entfernung der Zulieferer. Werden internationale 
Zulieferer eingesetzt, kämen „Sprach- und kultu-
relle Barrieren“ hinzu und die „Anforderungen an 
Mitarbeiter steigen“ (G 24). Die abgesenkte Wert-
schöpfungstiefe hat dazu geführt, dass die Anzahl 
der Zulieferer gestiegen ist und diese internatio-
naler geworden sind. Diese Entwicklung führte zur 
Notwendigkeit, die Supportorganisation für die 
Betreuung internationaler Zulieferer andauernd zu 
professionalisieren. Als Alternative zum internati-
onalen Sourcing böte sich eine Auswahl nationaler 
Zulieferer, die ihrerseits international einkaufen, 
welches zu einer Absenkung der Komplexität für 

Abb. 24: Masterclass: Internationale Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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Abb. 25: Simply the Best: Produktionsstandort und Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann



Die Struktur der Wertschöpfungsketten Agrartechnik und ihre multiskalaren Vernetzungen

83

Take it Home und zu einem verstärkten Einkauf von 
Baugruppen führen würde. Diese Entwicklung ist 
auch schon zu beobachten, z.B. wurde das Querför-
derband vom Mähwerk vor geraumer Zeit noch in 
Einzelteilen gekauft und bei Take it Home montiert 
– heute wird dies als System gekauft. Der System-
gruppenkauf seinerseits ist eine Alternative zur 
Produktionsverlagerung ganzer Maschinen. Auch 
hierfür gibt es schon Beispiele: einfache Schwader 
und Wender werden in Osteuropa produziert. 

Somit fi nden sich auch bei Take it Home eine starke 
Agglomeration von Zulieferern in direkter räumli-
cher Nähe sowie eine hohe Konzentration eben-
dieser in Norddeutschland (Niedersachsen und 
Nordrhein-Westfalen) (vgl. Abb. 26). Aber auch die 
Bedeutung der osteuropäischen Zulieferer ist in der 
Abbildung deutlich zu erkennen.

Pump it Up verfügt über einen Produktionsstand-
ort im Oldenburger Münsterland (s. Abt. 27).  Der 
Standort in den USA bekommt fertige Teile aus OM 
und montiert die Pumpen selbst. Aufgrund der ho-

hen Fertigungstiefe des Unternehmens (vgl. 5.1.1.) 
werden in großem Maße Rohmaterialien (extrem 
standardisierte bzw. kodifi zierbare Produkte) ein-
gekauft, die in ausreichendem Umfang gelagert 
werden. Die Hauptparameter bei Kaufentscheidun-
gen sind für diese Produkte Preis und Qualität. Para-
meter wie Flexibilität und Schnelligkeit haben einen 
nicht so hohen Stellenwert wie bei den vorher be-
schriebenen Unternehmen, die hochpreisige Module 
und Systemgruppen benötigen, so dass es sich ver-
bietet, einen hohen Lagerbestand vorzuhalten. Bei 
diesen Rohmaterialien spielt die Beziehungspfl ege 
von Zulieferern keine außerordentlich wichtige Rol-
le. Nun steht zu vermuten, dass die Zulieferer von 
Pump it Up global verteilt sind und eine hohe Fluk-
tuation aufweisen – abhängig von den günstigsten 
Preis-Leistungsofferten. Wie jedoch in Abbildung 
28 zu erkennen ist, befi ndet sich der Großteil der Zu-
lieferer in Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen, 
während ein geringer Teil in Westeuropa (Niederlan-
de, Frankreich und Italien) verortet ist. Über einen 
kurzen Zeitraum hat Pump it Up Stahl aus China 
bezogen, ist aber aufgrund von Qualitätsproblemen 

Abb. 26: Take it Home: Produktionsstandort und Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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Abb. 27: Pump it Up: Produktionsstandort und Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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wieder dazu übergegangen, mit einem renommier-
ten, in Deutschland ansässigen Importeur von Stahl-
produkten, zusammenzuarbeiten. Die monetären 
Vorteile, die der Direktbezug aus China bot, wurden 
durch Probleme bezüglich Qualität und Abwicklung 
wieder aufgehoben. Obwohl räumliche Nähe kein 
Kriterium bei der Zuliefererauswahl ist, hat diese 
sich quasi aus der Tatsache ergeben, dass man an 
soliden, langfristigen Beziehungen interessiert ist, 
da sich so die Qualität des Zukaufproduktes und die 
Reibungslosigkeit der Einkaufsabwicklung aus Sicht 
des Unternehmens am besten realisieren lassen. 

Die für die Produktion von Güllewagen benötigten 
Komponenten bei Spread It werden ausschließlich 
zugekauft, um dann am Firmensitz im südlichen 
Teil des Oldenburger Münsterlandes montiert zu 
werden. Die Zukaufteile werden verbunden, dazu 
werden Metallteile geschnitten und verschweißt, 
Verkabelungen von Schaltkästen vorgenommen und 
hydraulische Anbindungen hergestellt. Am Ende 
dieses Prozesses steht dann ein quasi „maßge-
schneidertes“ Produkt. Der monetäre Aufwand für 
die Montage (Löhne und Gehälter) macht vor allem 
bei den komplexeren Güllewagenmodellen einen ho-
hen Anteil vom Gesamtwert des Endproduktes aus. 
Spread It kooperiert im Wesentlichen mit Zuliefe-
rern hochkomplexer und spezialisierter Produkte. 
Dieser Bedarf lässt sich nicht in unmittelbarer Nähe 
zum Produktionsstandort erfüllen, so dass keine we-
sentliche Agglomeration von Zulieferern im Olden-
burger Münsterland zu erkennen ist (vgl. Abb.28). 
Hierbei ist jedoch auch zu berücksichtigen, dass die 
absolute Anzahl an Zulieferern deutlich geringer ist 
als bei den vorhergenannten Unternehmen. Die eine 
Hälfte der Zulieferer des Unternehmens ist in Nord-
westdeutschland ansässig und die andere ist im süd-
lichen Teil Deutschlands sowie in Italien und Ungarn 
lokalisiert.

Die umfangreiche und komplexe Produktpalette von 
Flour Maker (vgl. Kap. 3.2.2.) bedingt, dass eine Viel-
zahl von Teilen und Modulen mit zum Teil hohen tech-
nischen Anforderungen zugekauft werden muss. 
Dementsprechend verfügt das Unternehmen über 
eine Vielzahl von Zulieferern. Von diesen sind die 

meisten in direkter Nähe zum Unternehmen ansäs-
sig (vgl. Abb. 29). Des Weiteren sind viele Zulieferer 
in anderen Teilen Norddeutschlands und den Nieder-
landen beheimatet, während nur ein vergleichsweise 
geringer Anteil im südlichen Deutschland sowie im 
europäischen Ausland (Frankreich und Dänemark) 
vorzufi nden ist. Räumliche Nähe spielt bei der Zu-
liefererwahl von Flour Maker somit eine wichtige 
Rolle.

5.3 Zwischenfazit

In diesem Kapitel wurden die wertschöpfenden Ak-
tivitäten der untersuchten Fallstudien hinsichtlich 
ihrer organisatorisch-funktionalen Struktur sowie 
ihrer räumlichen Organisation vorgestellt. Diese 
werden im Folgenden zusammengefasst und in Be-
ziehung zueinander gesetzt. 

Ausführlich wurden zunächst die Wertschöpfungs-
ketten für jedes einzelne Unternehmen dargestellt. 
Bei der Festlegung des ersten Elements der Wert-
schöpfungskette ging es nicht darum, die Priorität 
von Technik gegen über dem Vertrieb herauszustel-
len. Bei allen untersuchten Fallstudien sind sowohl 
das Bestreben, technische Kompetenz inhouse zu 
akkumulieren, als auch die Kundenorientierung als 
äußerst hoch einzustufen. Diese Interdependenz 
stellt eine wichtige Säule des Erfolgs der betrach-
teten Unternehmen dar. Vielmehr spiegelt diese Un-
tersuchung an dieser Stelle die Ausprägung wider, 
wie sich das Unternehmen selbst wahrnimmt – als 
eher vertriebs- oder technikorientiert. Es geht also 
um die Auslegung, aus welchem Bereich tendenzi-
ell vermehrt Impulse und Ideen stammen. Es zeigt 
sich, dass jeweils ein Unternehmen aus der Binnen-, 
der Außenwirtschaft und des Maschinenbaus tech-
nik- bzw. vertriebsgetrieben ist. Hieraus lässt sich 
schließen, dass sowohl technik- als auch vertriebs-
orientierte Unternehmen in den Industriezweigen 
Binnenwirtschaft, Außenwirtschaft und Maschinen-
bau erfolgreich operieren können.

Weiterhin zeigt sich, dass es keine Korrelation zwi-
schen Industriezweig und Fertigungstiefe gibt (Fer-
tigungstiefe Masterclass 0%, Fertigungstiefe Sim-
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Abb. 28: Spread It: Produktionsstandort und Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmannn
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Abb.  29: Flour Maker: Produktionsstandort und Zulieferer

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann
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ply the Best 25%). Der Vergleich zwischen diesen 
Unternehmen ist zulässig, da sie im Bereich Schwein 
eine sehr große Produktähnlichkeit aufweisen. Take 
it Home (Grünlanderntemaschinen – Fertigungstie-
fe 20%) und Spread It (Güllefässer – Fertigungstie-
fe 0%) stellen gezogene Maschinen für die Ackerbe-
arbeitung her, beide Unternehmen verfügen jedoch 
über unterschiedliches spezifi sches Know-how, so 
dass ein direkter Vergleich der Unternehmensstra-
tegien nicht zulässig ist. Auch ein direkter Vergleich 
der Produkte von Pump it Up (Pumptechnik) und 
Flour Maker (Misch- und Mahltechnik) ist nicht er-
laubt, jedoch verstehen sich beide Unternehmen 
als fertigende Maschinenbauunternehmen – und 
zwar mit sehr deutlichem Unterschied in der Ferti-
gungstiefe (Pump it Up 70%, Flour Maker 20%). 

Wie die Untersuchung weiterhin zeigt, lässt die Un-
terscheidung nach Binnenwirtschaft, Außenwirt-
schaft und Maschinenbau keinen Rückschluss auf 
die Größe eines Unternehmens zu; Masterclass 
und Simply the Best weisen große Ähnlichkeiten in 
den Bereichen Kundenanforderungen und Produkt-
gestaltung auf, sind jedoch sehr unterschiedlich 
hinsichtlich ihrer Größe (Masterclass: 2.400 Mitar-
beiter, Simply the Best: 150 Mitarbeiter). Ähnliches 
lässt sich für Take it Home (1.500 Mitarbeiter) und 
Spread It (92 Mitarbeiter) feststellen (vgl. Tab. 2).
 
Take it Home ist das einzige der untersuchten Unter-
nehmen, welches es als notwendig betrachtet, eine 
Variantenstruktur im Vorfeld festzulegen. Diese 
Tatsache erhöht die Komplexität der unternehme-
rischen Leistung/Anforderung in hohem Maße. Die 
fi nanziellen Nachteile, die sich daraus ergäben, eine 
in großen Teilen unverkäufl iche Variantenstruktur 
herzustellen, (Umsatzeinbußen plus totes Kapital) 
wären immens. Vor diesem Hintergrund ist auch die 
Entscheidung der Gesellschafterfamilie zu sehen, 
sich an diesem Punkt aktiv in den Entscheidungsfi n-
dungsprozess (vgl. 5.1.2.) einzubringen. Die Vorteile 
dieses langfristigen Planungsprozesses sind dage-
gen eine längerfristige Produktionsplanung, die es 
ermöglicht, mit Zulieferern im Vorfeld Produktpa-
rameter, Einkaufsvolumen, Liefermodalitäten und 
Preis zu vereinbaren. Durch dieses Vorgehen lassen 

sich Effi zienz- und Kostenvorteile generieren. Stellt 
sich bei Take it Home der langfristige Planungs-
prozess als äußerst komplex dar, fi nden selbstver-
ständlich auch in den anderen Unternehmen kom-
plexe Planungsprozesse statt. Die Auftragsvergabe 
an die Stalleinrichter entwickelt sich zunehmend in 
Richtung längerer Vorlaufzeiten und zwar in Abhän-
gigkeit davon, dass sich die Kundenstruktur mehr 
und mehr aus Großinvestoren (Finanzinvestoren 
und vergleichsweise größere landwirtschaftliche 
Betriebe) im Vergleich zu früher, wo die Anzahl an 
Landwirten insgesamt höher war und die Projekt-
größen deutlich kleiner (vgl. Kap. 4). Grundsätzlich 
gilt für alle Unternehmen: je besser die Absatzpla-
nung, desto besser können Ressourcen des Unter-
nehmens allokiert werden, mit positiven Auswirkun-
gen auf das Finanzergebnis. 

In direkter Verbindung zur organisatorisch-funktio-
nalen Struktur der Wertschöpfungskette steht für 
das jeweilige Unternehmen die Auswahl der räum-
lichen Dimension der jeweiligen wertschöpfenden 
Aktivitäten. An dieser Stelle gibt es neben deut-
lichen Unterschieden auch einige Gemeinsamkei-
ten wie sie sich z.B. an der Wahl der Absatzmärkte, 
den Strategien zu Marktpenetration und der Orga-
nisation der Zulieferernetzwerke zeigen. Wie die 
Übersicht in Tab. 2 zeigt, sind die internationalen 
Absatzmärkte von hoher Bedeutung für die Unter-
nehmen der Agrartechnik in Nordwestdeutschland. 
Das zeigt sich auch darin, dass vier der sechs unter-
suchten Fallstudien vertraglich geregelte Koopera-
tionen mit internationalen Akteuren eingegangen 
sind und bei allen der Vertrieb Ziel der Kooperation 
ist (Masterclass, Simply the Best, Take it Home und 
Pump it Up). Masterclass und Pump it Up haben den 
Vertrieb mittels 100%iger Tochtergesellschaften 
organisiert und Simply the Best und Take it Home 
über unabhängige Vertriebspartner. Für die Unter-
nehmen Masterclass, Simply the Best, Take it Home 
und Pump it Up spielen starke monetäre Anreize für 
die Vertriebspartner, sowohl in der Form von unab-
hängigen Unternehmen (Masterclass, Simply the 
Best, Take it Home), als auch bei festangestellten 
Mitarbeitern (Masterclass und Pump it Up) eine 
große Rolle. Bei Spread It und Flour Maker erhalten 
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Tab. 2: Organisation Wertschöpfungsketten - Unternehmen im Vergleich

Quelle: Eigene Erhebung

  Masterclass Simply the Best Take it Home Spread It Pump it Up Flour Maker 
Industriezweig Binnenwirtschaft Binnenwirtschaft Außenwirtschaft Außenwirtschaft Maschinenbau Maschinenbau 

Produkt Stallausrüstung 
(Geflügel und 
Schwein) 

Stallausrüstung 
(Schwein) 

Gründlandernte- 
maschinen 

Gülletechnik Pumpentechnik Mühlentechniik 

Anzahl Mitarbeiter 2400 150 1500 92 360 80 
Gesellschafterstruktur Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz Familienbesitz 
Ort der Fertigstellung beim Kunden zu 

montieren 
beim Kunden zu 
montieren 

Fertiges Produkt Fertiges Produkt Fertiges Produkt beim Kunden zu 
montieren

Eigene Produktion Nein Ja Ja Nein Ja Ja 
Sämtliche Schritte der 
Metallver-arbeitung 

n.a. Ja Nein. 
Schweißarbeiten 
sind ausgelagert 

n.a. Ja Ja 

Veredlungsprozesse 
(verzinken, 
elektrolytpolieren, 
beizen, beschichten, 
härten) ausgelagert 

n.a. Ja Ja n.a. Ja Ja 

Erstes Element der 
Wertschöpfungskette 

Vertrieb F&E, 
Konstruktion 

F&E, Konstruktion Vertrieb F&E, Konstruktion Vertrieb 

Bestreben, technische 
Kompetenz inhouse zu 
akkumulieren: 

Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch 

Kundenorientierung Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch Äußerst hoch 
Fertigungstiefe (ca. in 
%) 

0 25 20 0 70 20 

Entwicklung der 
Steuerungssoftware 
ausgelagert 

Nein. Kern-
kompetenz des 
Unternehmens 

Nein. Kern-
kompetenz des 
Unternehmens 

Nein. Kern-
kompetenz des 
Unternehmens 

      

Auftragsfertigung Ja Ja Nein Ja Ja Ja 
Verkaufsgebiete weltweit  50% Umsatz 

National, 25% 
Europa, Rest: 
Südamerika, 
Japan, Australien, 
Neu Seeland, 
China 

30- 35% Umsatz 
national, 65 - 70% 
Europa, USA, GB, 
GUS, China, Japan, 
Südamerika, 
Nordafrika 

Deutschland, 
Europa 

weltweit Deutschland, 
Nordeuropa, 
Osteuropa, 
Russland, Spanien, 
Niederlande 

Unternehmerische 
(vertraglich geregelte)  
Kooperation mit 
Akteuren im Ausland 
(außer Kunden und 
Lieferanten)? 

ja Ja Ja Nein Ja Grundsätzlich nein, 
ein Joint Venture. 
Projekte in 
Osteuropa und 
Russland im 
Rahmen von 
Partnerschaften. 

Art der Kooperation Tochtergesell-
schaften und 
unabhängige 
Agenten 

Unabhängige 
Vertriebspartner 

Unabhängige 
Importunter- 
nehmen 

n.a. Tochter- 
gesellschaften 

n.a. 

Monetäre Anreize für 
Vertrieb 

ja, national und 
international 

Ja, national und 
international 

Ja, national 
(Werksbauftragte) 
und international 

Nein, Mitarbeiter 
mit Festgehalt 

Ja, national und 
international 

Festgehalt 

After Sales Montage der 
Stallanlage - 
ausgelagert an 
externe 
Unternehmen. 
Betrieb einer 
Hotline 
(technischer 
Support), für den 
Schadensfall 
(Mitarbeiter von 
Masterclass). 

Montage 
wahlweise von 
Sub- 
unternehmern 
oder eigenen 
Angestellten. 
Technischer 
Support durch 
Mitarbeiter von 
Simply the Best. 

Kundendienst, der 
zum Kunden fährt 
(Mitarbeiter von 
Take it Home). 

Kundendienst, der 
zum Kunden fährt 
(Mitarbeiter von 
Spread It). 

Ausgedehntes 
Netzwerk eigen-
ständiger Service-
partner, die nach 
außen hin wie 
Mitarbeiter von 
Pump it Up auftre-
ten und in ein enges 
Reporting System 
eingebunden sind. 

Kundendienst, der 
zum Kunden fährt 
(Mitarbeiter von 
Flour Maker). 

Welche 
wertschöpfenden 
Elemente sind physisch 
international 
geschaffen (durch 
Gründung einer 
Tochtergesellschaft) 

Verkauf, Einkauf, 
Logistik, After 
Sale 

keine keine keine Verkauf keine 

Agglomeration von 
Lieferanten am 
Produktions-
/Logistikstandort 

ja, deutlich ja, deutlich ja, deutlich sichtbar, jedoch in 
geringerem 
Ausmaß 

ja, deutlich ja, deutlich 
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die Vertriebsmitarbeiter ein Festgehalt, in beiden 
Unternehmen generieren die Gesellschafter einen 
Großteil des Gesamtumsatzes. 

Masterclass hat als einziges der Unternehmen, 
zusätzlich zum Vertrieb auch Strukturen vor Ort, 
d.h. an den Orten des Absatzes, für die Wertschöp-
fungsaktivitäten Logistik und Einkauf geschaffen. 
Die übrigen Unternehmen stellen ihre Produkte in 
Nordwestdeutschland her und versenden die Pro-
dukte dann zu den Absatzdestinationen. Simply the 
Best ist im Begriff, ähnliche Strukturen wie Mas-
terclass aufzubauen. Die räumliche Betrachtung 
der Zulieferer-Netzwerke insgesamt hat ergeben, 
dass es eine starke Agglomeration von Zulieferern 
in direkter räumlicher Nähe bei fünf von sechs Lead 

Firmen gibt (bei Spread It war dieser Trend auf-
grund der geringeren Anzahl an Zulieferern nicht 
so deutlich ausgeprägt). Als Gründe hierfür wurden 
Transportkostenoptimierung, größere Flexibilität 
und der Wunsch, mit gut bekannten Unternehmen 
zusammenzuarbeiten, genannt. Zusammenfassend 
lässt sich feststellen, dass die Unternehmen einen 
Mix aus unterschiedlichen Strategien in den einzel-
nen Elementen der Wertschöpfungskette wählen. 
Es schließt sich die Frage an, unter welchen Bedin-
gungen bestimmte strategische Entscheidungen 
hinsichtlich der Organisation der Wertschöpfungs-
ketten in räumlicher Perspektive gewählt werden. 
Antworten darauf sucht das sich anschließende 
Kapitel hauptsächlich anhand der empirischen Be-
funde.
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6. Determinanten der Struktur und der 
     räumlichen Anordnung von Wertschöp-
       fungsketten

Die Analyse der Wertschöpfungsketten hinsichtlich 
ihrer organisatorisch-funktionalen Struktur (vgl. 
Kap. 5.1.) sowie ihrer räumlichen Dimension (vgl. 
Kap. 5.2.) folgte in ihren Analyseschritten dem Ziel, 
relevante Vergleichsdimensionen zu erarbeiten (vgl. 
Tab. 2). Das nun folgende Kapitel verfolgt das Ziel, 
herauszustellen, aufgrund welcher Gegebenheiten 
bestimmte Ausprägungen gewählt wurden bzw. ent-
standen sind. Dementsprechend beschäftigt sich 
dieses Kapitel im Kern mit der Frage, welches die 
Determinanten für Struktur und räumliche Anord-
nung dieser Wertschöpfungsketten sind. 

6.1 Eigenschaften der erstellten Güter

Die Wertschöpfungsketten dieser Unternehmen 
sind äußerst unterschiedlich organisiert (vgl. Kap 
5.1.). Nachfolgend wird untersucht, ob die Eigen-
schaften der erstellten Güter der untersuchten 
Unternehmen einen Einfl uss hierauf haben. Der Wa-
renwert der Produkte bezogen auf ihr Volumen liegt 
bei Take it Home um ein Vielfaches höher als bei 
Masterclass. Liefert Take it Home eine Hightech-
Erntemaschine in einem Container, besitzt dieser 
eine Container einen hohen monetären Wert. In den 
vielen Containern dagegen, die bei Masterclass die 
Logistikzentren verlassen (vgl. 5.2.2.), befi nden sich 
u.a. auch normierte Metall- und Kunststoffteile, so 
dass der durchschnittliche Warenwert eines Con-
tainers für ein Projekt deutlich geringer ausfällt. 
Somit sind die Transportkosten in Relation zum Wa-
renwert bei Take it Home deutlich geringer, so dass 
keine großen Kostenvorteile durch eine globale Pro-
duktionsanordnung zu realisieren wären. Diese un-
terschiedlichen Produkteigenschaften und die Pro-
duktionsmodi erfordern gänzlich unterschiedliche 
Produktions-, Logistik- und Zulieferersysteme. Bei 
Take it Home verlassen verkaufsfertige Hightech-
Maschinen für den globalen Vertrieb die einzige 
Produktionsstätte des Unternehmens am zentralen 
Standort in Nordwestdeutschland. Bei Masterclass 
verlässt für ein Stallausrüstungs-Projekt eine Viel-

zahl von Containern einen der fünf weltweiten Lo-
gistikstandorte. Ein Vergleich von Masterclass und 
Take it Home deutet darauf hin, dass der Warenwert 
der hergestellten Produkte einen Einfl uss auf die 
Produktionsorganisation einer Wertschöpfungsket-
te hat. 

Über den Warenwert hinaus wurde jedoch keine 
weitere Produkteigenschaft gefunden, die deutlich 
mit einer bestimmten Art von GVC-Organisation in 
Zusammenhang zu bringen wäre. Ein Vergleich der 
GVC-Organisation von Masterclass und Simply the 
Best, die für die Einrichtung von Schweineställen in 
einigen Bereichen bei völlig unterschiedlicher GVC-
Anordnung nahezu austauschbare Güter anbieten, 
deutet eher darauf hin, dass Produkteigenschaften 
eine eher untergeordnete Rolle bei der GVC-Organi-
sation darstellen.

6.2 Kernkompetenz der Gesellschafter der
          Lead Firms

Bei den Unternehmen Simply the Best, Take it Home, 
Pump it Up und Flour Maker liegt die Kernkompe-
tenz der Gründer im technischen bzw. ingenieurwis-
senschaftlichen Bereich – aus diesem Grund werden 
sie nachfolgend „Techniker“ genannt. Außer bei 
Flour Maker sehen die Techniker die treibende Pri-
märaktivität ihrer Wertschöpfungskette im Bereich 
Konstruktion, Technik, Engineering; sie nehmen sich 
in ihrem unternehmerischen Denken als eher tech-
nikgetrieben wahr, wohingegen Flour Maker sich als 
eher vertriebsgetrieben sieht.

Masterclass und Spread It werden von vornehmlich 
kaufmännisch geprägten Unternehmern geleitet – 
sie werden nachfolgend „Kaufl eute“ genannt. Die 
Kaufl eute betrachten wesensgemäß den Vertrieb 
als treibende Primäraktivität. An dieser Stelle muss 
jedoch betont werden, dass die Techniker über um-
fassendes Know-how in kaufmännischen Belangen 
und die Kaufl eute über ein umfassendes techni-



Determinanten der Struktur und der räumlichen Anordnung von Wertschöpfungsketten

92

sches Know-how verfügen. Dennoch lässt sich eine 
deutliche Pfadabhängigkeit im Zusammenhang mit 
der jeweiligen Kernkompetenz nachweisen: Die Fer-
tigungstiefen der Techniker-Gruppe (Flour Maker: 
20%, Take it Home: 20%, Simply the Best: 25% und 
Pump it Up: 70%) sind deutlich höher als die der 
Kaufl eute (Masterclass und Spread It – jeweils 0%). 
Die Kaufl eute verzichten sogar völlig auf eigene 
Produktion und kaufen alle Elemente und Teile zu. 
Interessant ist an dieser Stelle, dass je ein Stallaus-
rüstungsunternehmen in der Gruppe der Kaufl eute 
und der Techniker vertreten ist. Das wird als Hinweis 
dafür gedeutet, dass die Nutzbarmachung der ei-
genen Kernkompetenzen sich in einer bestimmten 
Organisationsform der Wertschöpfungskette aus-
drückt und für die Wahl der Unternehmensstrategi-
en wesentlich ist, wozu auch die Wahl des gewünsch-
ten Grades an Fertigungstiefe zählt (Porter 1980; 
Prahalad 1993).

Spread It verzichtet gänzlich auf das Wertschöp-
fungselement Produktion, vielmehr sieht man die 
vorhandenen Ressourcen effektiver im Bereich Pro-
duktentwicklung und Vertrieb, aber nicht in eigener 
Produktion eingesetzt. Man möchte zunächst wei-
terhin „von den Vorteilen der Spezialisierung“ (G 36) 
profi tieren. Die Wahl der Fertigungstiefe folgte der 
Spezialisierung auf die Kernkompetenz Vertrieb. 
Spread It verortet die strategische Frage nach der 
Fertigungstiefe in einem Spannungsfeld. Dabei geht 
es einerseits um die Frage nach einer möglichen Re-
duzierung der Herstellungs- bzw. Montagekomple-
xität durch Eigenproduktion und damit weiterge-
hend um die Frage, ob durch Eigenproduktion auch 
tatsächlich eine Kostenreduktion zu erzielen ist. 
Andererseits überlegt man, ob die Spezialisierung 
auf die Kernkompetenzen Montage und Vertrieb 
nicht doch langfristig bessere fi nanzielle Ergebnis-
se bringt. Die Wahl der Fertigungstiefe folgt hier 
eindeutig der Beurteilung der Ressourcen des Un-
ternehmens und des Ausmaßes der Einkommensef-
fekte, die sich mit der Nutzbarmachung eben dieser 
Ressourcen erzielen lassen. Spread It stellt sich der 
Frage nach Make or Buy gelegentlich, was vielleicht 
auch der Unternehmenshistorie als Handwerksun-
ternehmen geschuldet ist, jedoch scheint es so, als 

ob sich dort auch zukünftig die Vorteile der Speziali-
sierung durchsetzen werden. Ein anderer Grund, wa-
rum bei Spread It gelegentlich Überlegungen über 
eine eigene Produktion angestellt werden, liegt in 
der Organisation des Zulieferernetzwerkes. Biswei-
len beäugt man die bestehenden Abhängigkeiten 
als kritisch – jedoch gab es bisher keine ernsthaften 
Anlässe dafür. Bei Take it Home haben Überlegun-
gen zur eigenen Produktion eine hohe strategische 
Bedeutung, wenn es darum geht, Abhängigkeiten 
von Zulieferern reduzieren zu wollen, z.B. bei Ge-
trieben, die weltweit nur durch einige wenige An-
bieter hergestellt werden. Bei Masterclass käme 
die Idee, selber produzieren zu wollen, wohl einer 
„Kulturrevolution“ gleich und ist kaum zu erwarten. 
Simply the Best als direkter Wettbewerber im Be-
reich Schwein sieht im Kontrast zu Masterclass ei-
nen seiner wesentlichen Wettbewerbsvorteile in der 
Tatsache, dass relevante Module selbst hergestellt 
werden. Simply the Best hat nämlich die Erfahrung 
gemacht, mit eigener Produktion wesentlich schnel-
ler auf Kundenanforderungen reagieren zu können. 

Abschließend lässt sich sagen, dass sich die Nutz-
barmachung der eigenen Kernkompetenzen deut-
lich in der Festlegung der Fertigungstiefe der 
untersuchten Unternehmen niederschlägt. Die Un-
ternehmen fi nden dabei jeweils eigene und unter-
schiedliche Antworten auf die Fragen, mit welcher 
Produktionsanordnung Kundenanforderungen best-
möglich und effektiv erfüllt werden können. Mas-
terclass z.B. sieht in einer gegen Null tendierenden 
Fertigungstiefe eine hohe Flexibilität für das Unter-
nehmen, während Simply the Best völlig konträr zu 
Masterclass gerade in der eigenen Produktion ein 
Höchstmaß an Flexibilität erachtet. 

6.3 Das Spannungsfeld zwischen Kundenorientie-
      rung und Optimierung fi nanzieller bzw. perso-
         neller Ressourcen

In dem nun folgenden Kapitel werden die Innovati-
onsprozesse, die Vertriebsorganisation und die Or-
ganisation der Zulieferernetzwerke der untersuch-
ten Unternehmen analysiert. Dies geschieht vor 
dem Hintergrund des Spannungsfeldes, dass einer-
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seits eine bestmögliche Kundenorientierung sowie 
andererseits ein möglichst effektiver Umgang mit 
fi nanziellen und personellen Ressourcen geleistet 
werden muss. 

6.3.1  Innovationsprozesse

Eines der vorrangigen Ziele eines am Gewinn orien-
tierten Unternehmens ist es, marktfähige Produkte 
bzw. Dienstleistungen zu konkurrenzfähigen Prei-
sen anzubieten. Dies erfordert beständige Innovati-
onen (Meffert 1999). Voraussetzung hierfür ist ein 
außerordentlich gutes Verständnis der Kundenbe-
dürfnisse (Porter 1985). Um dieser Untersuchung 
genügend Tiefe zu geben, wurde an den Beginn jeder 
Fallstudie die Erforschung der Kundenbedürfnis-
se gestellt. Eine detaillierte Befragung der Kunden 
der Lead Firms konnte im Fall von Masterclass re-
alisiert werden. Für die übrigen Fallstudien wurde 
das Verständnis der Kundenbedürfnisse aus den Ge-
sprächen mit den Interviewpartnern der Lead Firm 
abgeleitet. Folgende Erkenntnisse ergaben sich aus 
der Masterclass Kundenbefragung:23

Die Kunden von Masterclass sind vor allem land-
wirtschaftliche Betriebe und größere, vertikal inte-
grierte Unternehmen der Fleisch- und Eierproduk-
tion. Masterclass defi niert sich als Hersteller von 
Produkten, die den Kunden in die Lage versetzen, 
gewinnbringend tierische Nahrungsmittel zu erzeu-
gen. Dies ist dann möglich, wenn die Produkte die 
Automatisierung in den Stallungen optimieren und 
insgesamt ein kostengünstiges Management der 
Stallanlage begünstigen.

Zur Stalleinrichtung im Bereich Schwein gehören 
grundsätzlich Buchten (zur Aufstallung, Wartehal-
tung), die Fütterungsanlage und ein Klimakonzept, 
wobei Lüftung und Heizung per Computer gesteu-
ert werden. Bei Stalleinrichtungen für die Eierpro-
duktion hat der Kunde eine große Auswahl über die 
Grundausstattung bis hin zu vielen Sonderausstat-
tungselementen wie z.B. Kotbandtrocknung, Sys-
temsteuerungen für Klima, gesteuerte Eierführung 
23 Jeweils ein Kunde aus dem Bereich Schwein bzw. Lege-
hennen

oder vollautomatische Eierabsammlung. Ein Stall-
einrichtungsprojekt durchläuft üblicherweise fol-
gende Schritte: 
1. Planung der Anlage (Grundriss, Aufzeichnung 

des unterirdischen Güllesystems und der 
ebenerdigen Stalleinrichtung). Der Plan dient 
als Vorlage für Maurer- und Betonarbeiten. 

2. Kostenvoranschlagserstellung, Verhandlungs-
phase. 

3. Das Gebäude wird errichtet (vom Kunden). 
4. Montage vor Ort anhand von den Plänen, die von 

Masterclass erstellt werd
5. en; entweder durch Montageteams des Kunden 

oder durch von Masterclass beschäftigte 
Montageteams. 

6. Abnahme des Stalls vom Amtstierarzt. 
7. Bestätigung des Kunden an Masterclass, dass 

die Anlage fertiggestellt ist, als Grundlage für 
die Buchhaltung zur Rechnungserstellung. 

8. Inbetriebnahme des Stalls (ohne Teilnahme von 
Masterclass). 

9. Regulierung von evtl. Schäden oder 
Reklamationen.

Als Ergebnis dieser Befragung stellte sich heraus, 
dass aus Sicht der Abnehmer „Verlässlichkeit“ von 
besonderer Bedeutung ist. Das Vertrauen, dass 
alle Bereiche der Stalleinrichtung funktionieren 
und auftretende Probleme schnell gelöst werden 
können, ist für den Kunden unabdingbar. Denn ein 
Ausfall der Technik in Form einer ausfallenden Was-
ser- oder Futterversorgung oder einer ausfallenden 
Lüftungs- oder Heizungsanlage kann einen erhebli-
chen wirtschaftlichen Schaden nach sich ziehen und 
das Tierwohl und Tierleben gefährden. Die befragten 
Kunden agieren mit dem sicheren Gefühl, im Notfall 
einen Durchgriff bis hin zur Gesellschafterebene 
von Masterclass herstellen zu können.24 Auch ist es 
für sie wichtig, dass die Regelung der Kommunika-
tionswege so gestaltet ist, dass ein zentraler An-

24 Die befragten Kunden (Unternehmen) haben ihren 
Sitz in unmittelbarer Nähe zu Masterclass und sind dort 
persönlich bekannt. Aus diesem Grund können sie den 
Kontakt zur Geselleschafterebene entweder direkt oder 
indirekt herstellen. Die Studie trifft keine Aussage dazu, 
ob alle Kunden einen Kontakt zur Gesellschafterebene 
herstellen können.
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sprechpartner zur Verfügung steht. Das Vertrauen 
in technische Parameter (wie z.B. die Langlebigkeit 
der Metallteile) ist ebenfalls von hoher Bedeutung. 
Metallteile, die mit Exkrementen in Kontakt treten, 
sind beispielsweise besonders korrosionsanfällig. 
Masterclass bietet hier verschiedene Qualitäts-
standards (z.B. hinsichtlich Stahlqualität, Art der 
Oberfl ächenbehandlung) an, aus denen der Kun-
de auswählen kann. Im Bereich der elektronischen 
Datenverarbeitung hat die einfache Bedienbarkeit 
der Anlagen die absolut oberste Priorität, da diese 
häufi g von Personen mit wenig technischem Sach-
verstand betrieben werden. Zu Problemen kommt 
es aus Kundensicht, wenn neue Produktideen nicht 
technisch ausgereift sind. In ihrer Wahrnehmung 
passiert dies, wenn Ingenieure über zu wenig Fach-
wissen im Bereich der Tierproduktion verfügen. Ins-
gesamt wird bei den technischen Parametern und 
den Projektabwicklungsparametern wenig Differen-
zierungspotential zu Mitbewerbern gesehen. Diese 
können gleichwertige Produkte in einem gleichwer-
tigen Kosten-Nutzen-Verhältnis anbieten und die 
Preisgestaltung wird somit vom Wettbewerb vor-
gegeben. Die logistische Leistung von Masterclass 
wird als wichtiger Parameter des Produktes bzw. 
der Dienstleistung beschrieben, da Lieferengpässe 
bei kritischen Produktgruppen den Ablauf auf der 
Baustelle massiv behindern würden. 

Nachdem nun ein Verständnis für die Kundenbedürf-
nisse gelegt wurde, wird nachfolgend dargestellt, 
mit welchen Innovationsstrategien Masterclass auf 
diese Bedürfnisse reagiert: Masterclass und Sim-
ply the Best als Unternehmen der Binnenwirtschaft 
bedienen die gleichen Kundensegmente im Bereich 
Schwein, so dass die gewählten Strategien von Mas-
terclass und Simply the Best nachfolgend zueinan-
der in Kontext gebracht und verglichen werden. Im 
Anschluss daran werden die Innovationsstrategien 
der Unternehmen der Außenwirtschaft und des Ma-
schinenbaus diskutiert.

Im Bereich Produktportfolio, Innovation bzw. For-
schung und Entwicklung ist es für Masterclass und 
Simply the Best wichtig, dem Markt beständig in-
novative Produkte anzubieten (Meffert 1999); 

Aktivitäten zur Forschung und Entwicklung sind für 
beide Unternehmen von strategischer Bedeutung. 
Hierzu setzen sie wissenschaftliche Erkenntnisse in 
neue, praxistaugliche Produkte um. 

Bei Masterclass gibt es Projektteams zu unter-
schiedlichen Themen (z.B. Klima). Zu einigen The-
men arbeiten sogar konkurrierende Abteilungen an 
den gleichen Projekten, wobei dann die besseren 
Vorschläge umgesetzt werden. Durch diesen inter-
nen Wettbewerb wird kontinuierliche Innovation, 
die als Tagesgeschäft gesehen wird, befördert. Die 
Aufgabe der Produktmanager besteht darin, die 
Differenzierung der eigenen Produkte (Produktpa-
ramenter, Preis) zum Wettbewerb vorzunehmen und 
den Verkauf hierüber zu informieren, so dass dieser 
die eigenen Produktvorzüge in Relation zum Wett-
bewerb beim Kunden kommunizieren kann. Des Wei-
teren gehört es zu den wesentlichen Aufgaben der 
Produktmanager, in direkter Zusammenarbeit mit 
dem Verkauf, Vorschläge zur Produktentwicklung zu 
realisieren (marktorientierter Innovationsansatz). 
Ein kontinuierlicher Ideenfl uss vom Verkauf an den 
Bereich Produktmanagement – quasi als Auftrag 
zur Umsetzung ist hierzu notwendig. Verkäufer und 
Kunden entwickeln das Stalleinrichtungsprojekt, 
wobei die Anpassung an spezielle Kundenwünsche 
von den Produktmanagern realisiert und als Tages-
geschäft angesehen wird. Der Großteil der Arbeit 
zur Forschung und Entwicklung ergibt sich sowohl 
bei Masterclass als auch bei Simply the Best als 
Reaktion auf Kundenbedürfnisse (Anpassungskon-
struktion) (Porter 2011, S. 74), und hier vor allem 
in den technisch anspruchsvolleren Warengruppen. 
Teilweise entwickeln sich aus Anpassungskonst-
ruktionen Serienmodelle und führen zu Innovatio-
nen für das Unternehmen insgesamt. Es mangelt an 
dieser Stelle nicht an Ideen, vielmehr besteht die 
Herausforderung darin, die Ressourcen im Bereich 
Produktentwicklung optimal zu allokieren und die 
Innovationsprozesse zu managen. Neben der Anpas-
sungskonstruktion gibt es auch langfristige, visi-
onsgetriebene Produktentwicklungen. Fragen nach 
der langfristigen Entwicklung der Tierproduktion im 
Allgemeinen und damit verbundene Anforderungen 
an Tierhaltungssysteme stehen hierbei im Mittel-
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punkt. Diese Projekte spielen im Tagesgeschäft der 
Abteilung jedoch keine Rolle und sind meist direkt 
der Unternehmensleitung bzw. den Gesellschaftern 
von Masterclass zugeordnet. 

Wichtige Interaktionspartner im Innovationspro-
zess sind mittlerweile die Tochtergesellschaften 
geworden, denen viel Freiheit in ihren Aktivitäten 
für Forschung und Entwicklung zugestanden wird, 
die jedoch gleichzeitig einer detaillierten Informa-
tionspfl icht unterliegen. In der früheren Unterneh-
mensgeschichte wurde die Prioritätensetzung hin-
sichtlich der Umsetzungschancen neuer Ideen stark 
von der räumlichen Nähe der Verkäufer zur Zentrale 
und deren Durchsetzungskraft beeinfl usst. Dieses 
System wurde inzwischen zugunsten eines Systems 
geändert, in dem bewusst gesetzte Prioritäten die 
Innovationsschwerpunkte bestimmen, um der stär-
ker gewordenen globalen Ausrichtung der unterneh-
merischen Aktivitäten und damit den Bedürfnissen 
der Kunden (und Mitarbeiter) in großer räumlicher 
Entfernung gerecht zu werden. Das Setzen von Pri-
oritäten ist sukzessive ein wichtiges Element eines 
kontinuierlichen Innovationsprozesses geworden. 
Ziel der Umorganisation - hin zu gesteuerter Inno-
vation - ist auch die Erhöhung der Transparenz über 
Neuentwicklungen innerhalb des weltweit agieren-
den Konzerns, was dann zu verbesserter Kommuni-
kation im gesamten Produktionssystem führt. Für 
die Mitarbeiter, die in großer räumlicher Distanz zur 
Zentrale im Oldenburger Münsterland arbeiten, ist 
es weiterhin motivierend zu wissen, dass ihre Vor-
schläge für Produktinnovation unternehmensöf-
fentlich in eine offi zielle „To-do-Liste“ aufgenom-
men werden und quasi nicht „untergehen“. Dieser 
gesteuerte Innovationsprozess umfasst Konzept-
idee, Design, Prototyp, Erstellung eines Pfl ichten-
hefts, Erstellung eines Phasenplans, Pilotphase, 
Anwendung von Projektmanagement-Werkzeugen 
und Markteinführung. Innovation wird durch den 
bewusst angestrebten Wettbewerb zwischen Teams 
innerhalb des Unternehmens inklusive seiner Toch-
tergesellschaften gefördert und gefordert. Oben-
drein wird Wettbewerb auch außerhalb der Grenzen 
des Unternehmens in Form des „Cherrypickings“ 
zugelassen. In begrenztem Umfang können Agenten 

also bei der Konkurrenz kaufen, wenn sie dadurch 
Wettbewerbsvorteile realisieren. Bei Masterclass 
ringen in einigen Fällen mehrere Abteilungen im 
Unternehmen sowie strategisch verbundene Zulie-
ferer um die effektivsten Lösungen. So soll hier der 
Wettbewerb zwischen Abteilungen und Zulieferer 
zu der technisch optimalen Lösung führen. 

Bei Simply the Best hingegen haben strategische 
Partnerschaften zu Zulieferern nicht den Stel-
lenwert wie bei Masterclass. Im Innovationspro-
zess wird bei Simply the Best die mittelständische 
Struktur hinsichtlich Größe und Organisation mit 
enger Verzahnung von Gesellschaftern, Geschäfts-
führern und Vertrieb als Vorteil angesehen, da die 
kurzen Entscheidungswege Innovationen beschleu-
nigen. Als Beispiel wurde der Fall angeführt, dass 
der technologieorientierte, geschäftsführende Ge-
sellschafter bei einem Vertriebsgespräch von einer 
bestimmten Anforderung erfuhr. Der Geschäftsfüh-
rer sah nicht nur die Sinnhaftigkeit in dieser Anfor-
derung, sondern auch das Potential zur generellen 
Produktverbesserung, weswegen er sich persönlich 
für eine Lösung einsetzte. In der Folge generierte 
die Abteilung für Forschung und Entwicklung einen 
Vorschlag, welcher dem Kunden zeitnah angeboten 
werden konnte und gleichzeitig eine grundsätzliche 
Produktinnovation für die Produktpalette des Un-
ternehmens darstellte, die dann umgehend umge-
setzt werden konnte. 

Festzuhalten bleibt, dass die gewählten Strategien 
zur Entfaltung von Innovationen bei Masterclass 
und Simply the Best unterschiedlich sind. Für den 
Bereich Produktportfolio, Innovation bzw. For-
schung und Entwicklung lässt sich festhalten, dass 
Unternehmen, die sich deutlich hinsichtlich Größe, 
Organisation und Kernkompetenzen unterscheiden, 
mit entsprechend angepassten Strategien hinsicht-
lich ihrer Anforderungen vergleichbare Kundenseg-
mente erfolgreich bedienen können (Porter 1980; 
Prahalad 1993). 

Die beiden Unternehmen der Außenwirtschaft, Take 
it Home und Spread It, unterscheiden sich ebenfalls 
sehr hinsichtlich ihrer Größe. Take it Home, neben 
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Masterclass das zweite große Unternehmen dieser 
Untersuchung, verfügt, ebenso wie Masterclass, 
über einen sehr strukturierten Innovationsprozess: 
Da Take it Home kein sogenannter „Full Liner“ ist, 
der alle Landmaschinen inklusive Traktoren her-
stellt, sondern die Nische des Grünlanderntebe-
reichs besetzt, sieht man die unternehmerische 
Herausforderung darin, die globale Technologie-
führerschaft in diesem Segment zu erhalten. Der 
Produktlebenszyklus von Gründlanderntemaschi-
nen beträgt sechs bis zehn Jahre, mit mindestens 
einem Redesign. Grundsätzlich bedeutet Innovation 
bei Take it Home, dem im Fokus stehenden Kunden-
nutzen gerecht zu werden. Häufi g muss im Rahmen 
der Produktentwicklung dem Spannungsfeld Stabi-
lität einerseits und Kosten andererseits Rechnung 
getragen werden. Stabilität bezieht sich an dieser 
Stelle auf den Einsatz stabiler Materialien sowie auf 
die Quantität des eingesetzten Materials. Schließ-
lich ist nicht alles, was technisch möglich ist und den 
Kunden begeistern könnte, immer umsetzbar, denn 
ein zu hoher Materialeinsatz macht die Maschinen 
u.U. zu schwer für die Straße und bestimmte tech-
nische Errungenschaften sind beispielsweise nicht 
zu einem akzeptablen Kosten-Nutzen-Verhältnis 
einzusetzen, so dass (zunächst) darauf verzichtet 
werden muss.

Zwecks Entwicklung von Ideen gibt es verschiedene 
„Informationsbeschaffer“: Take it Home nutzt „Quer-
denker“ und „Erfi nder“. Dies können auch Landwirte 
sein, für die es bei guten Ideen ein entsprechendes 
Entgelt gibt. Um die Innovationsprozesse zu steuern 
und den immensen Herausforderungen ein struktu-
riertes Vorgehen entgegen setzen zu können, wurde 
der PEP (Produktentwicklungsprozess) entwickelt 
und dieser umfasst folgende Schritte:
1. Identifi kation von Produktchancen (z.B. vor 15 

Jahren die Frage nach dem Zweck selbstfahren-
der Mähwerke),

2. Defi nitionsphase (Erstellung eines Pfl ichten-
heftes, Zielkosten),

3. Konzeptphase (konstruieren, skizzieren), 
4. Entwicklungsphase (Prototypenbau, Testphase),
5. Null Serie (stückzahlenbegrenzte Produktion, 

z.B. 20 Testgeräte),

6. Serienphase,
7. Anpassungen, Baujahresänderungen, Wirt-

schaftlichkeitsanalysen,
8. Überlegungen in Hinsicht auf einen Zulieferer-

wechsel.

Innerhalb des PEP wurde eine eigene Gruppe „Pro-
jektleitung“ eingerichtet, die u.a. für die „Termin-
jagd“ und Moderation verantwortlich ist. 

Für Spread It als zweitem Unternehmen der Außen-
wirtschaft mit starker Ausrichtung auf den Vertrieb 
bedeutet Innovation, die Kundenwünsche zu verste-
hen und Lösungen anzubieten. Die Zulieferer spielen 
im Innovationsprozess ein große Rolle, da Spread It 
keine Ressourcen in eigener Produktion bindet. Dies 
führt dazu, dass sich Spread It am Markt bei den 
innovativsten Zulieferern die besten Zukaufteile 
beschafft und so den Kunden immer qualitätsvolle 
Produkte auf neuestem Innovationstand anbieten 
kann.
Auch beim Maschinenbauunternehmen Pump it Up 
geht es darum, die Position des globalen Marktfüh-
rers im Bereich Drehkolbenpumpen und Schneid-
werke zu erhalten. Hierzu wird es als notwendig 
angesehen, die Position des Technologieführers 
zu bewahren. Um die Absatzmärkte zu vergrößern, 
wird diese Technologieführerschaft nicht nur im ur-
sprünglichen Kerngeschäft (Gülletechnologie) plat-
ziert, sondern es wurden aktiv neue Industriezweige 
besetzt, bei denen der Einsatz von Produkten des 
Unternehmens Pump it Up sinnvoll ist. Als Beispiel 
seien hier „Cut & Pump“-Systeme für Schlachterei-
en angeführt. Die Unternehmenskompetenz, Teile 
(in diesem Fall Schlachtabfälle) zu schneiden, die-
se mit Wasser zu versetzen und dann abzupumpen, 
konnte bei Schlachtereien erfolgreich eingeführt 
werden. Um in allen Produktsegmenten kontinu-
ierlich Innovationen anbieten zu können, wird dem 
Bereich Forschung und Entwicklung innerhalb der 
Wertschöpfungskette eine immens große Bedeu-
tung zugemessen. Diese Bedeutung kann man auch 
an der Personalausstattung der Konstruktionsab-
teilung ablesen: von der gesamten, ca. 400 Mitar-
beiter umfassenden Belegschaft entfallen 50 bis 
60 Mitarbeiter auf den Bereich Konstruktion. Hier-
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von sind ca. 20 Mitarbeiter Ingenieure, jeweils zehn 
arbeiten als Techniker und technische Zeichner, die 
übrigen Mitarbeiter sind für administrative Aufga-
ben im Konstruktionsbereich verantwortlich. Pump 
it Up unterscheidet zwischen drei Arten von Innova-
tionen. Zunächst sind da „echte Innovationen - dies 
sind tatsächliche technische Neuheiten, welche auf 
das kreative Potential der Konstrukteure zurück-
gehen - die Ideen hierzu entstammen oft aus soge-
nannten Träumereien, wie sie z.B. beim Fahrradfah-
ren und auf Partys entstehen“ (G 33). Des Weiteren 
gibt es auch bei Pump it Up die sog. Anpassungs-
konstruktion, die sich mit den Produktmodifi katio-
nen, die der Kunde wünscht, beschäftigt. Dies kann 
z.B. eine bessere Einsatzmöglichkeit für bestimmte 
Anwendungen oder auch die Optimierung des Preis-
Leistungs-Verhältnisses der Produkte sein. An 
dritter Stelle steht die Entwicklung von komplett 
neuen Produkten aus bestehenden technischen 
Zusammenhängen wie z.B. die bodenschonende, 
streifenförmige Bodenbearbeitung – mit und ohne 
Gülleunterfußdüngung. Dabei wird ein optimaler 
Wurzelraum durch streifenförmige Lockerung des 
Bodens geschaffen – ohne Pfl ug und ohne vorheri-
ge Beseitigung der Pfl anzenreste einer Zwischen-
frucht oder des Strohs der Vorfrucht.

Für die Drehkolbenpumpe ist mittlerweile das Ur-
sprungspatent ausgelaufen. Um einen gewissen 
Grad an Kopierschutz wiederzuerlangen, konnte 
aber für die dazugehörige Gleitringdichtung ein Pa-
tent erlangt werden. Der beste Kopierschutz wird je-
doch in der technischen Komplexität der Beschich-
tung der Drehkolben in Form einer Gummierung 
gesehen. Für den Produktions- bzw. Konstruktions-
prozess der Gummierung benötigt der Zulieferer als 
Werkzeug eine Vulkanisierform, deren Anschaffung 
mit hohen Investitionskosten verbunden ist. In ei-
nem hochspezialisierten Verfahren werden Elasto-
mere durch Pressen, Druck- und Backprozesse ca. 
1cm dick auf den Drehkolben aufgetragen. Hier ist 
eine intensive Beziehung zum Zulieferer wegen der 
aufwendigen Kommunikation über die technischen 
Parameter des Produktionsprozesses notwendig. 
Bei der Herstellung der Gleitringdichtungen werden 
keramische Schichten auf Stahl aufgetragen, um 

gleitende Oberfl ächen zu erzielen, welche dann ei-
nen guten Verschleiß- und Korrosionsschutz bieten.
Für Flour Maker geht es darum, in einem Marktum-
feld mit starker Konkurrenz die Position des Qua-
litätsführers zu behaupten, da die Produkte des 
Unternehmens im Hochpreissegment angesiedelt 
sind. Aus diesem Grund ist der Bereich Konstruk-
tion, Technik bzw. Engineering von hoher strategi-
scher Bedeutung. Hier werden technische Lösungen 
und Konzepte für die Kundschaft erarbeitet und 
erstellt. Es arbeiten festangestellte Techniker und 
Ingenieure an CAD–gestützten Planungs- und Kon-
struktionsarbeitsplätzen. Einzelprojekte werden 
gelegentlich an Studenten zur Bearbeitung abgege-
ben, wobei die Studenten gleichzeitig darüber ihre 
Abschlussarbeit schreiben können. Eine Übersicht 
zu den Innovationsstrategien fi ndet sich in Tab. 3.

6.3.2 Markt- und Marketingstrategien

Nachfolgend wird analysiert, mit welchen Markt- 
und Marketingstrategien die Unternehmen auf das 
Spannungsfeld Kundenorientierung einerseits, so-
wie einem effi zienten Einsatz von fi nanziellen bzw. 
personellen Ressourcen andererseits reagieren. Ein 
besonderer Fokus dieser Untersuchung liegt auf 
den Bedingungen, die Einfl uss auf die Organisation 
des Vertriebs ausüben. Es zeigt sich, dass die Unter-
nehmen unterschiedliche Formen von Vertriebsor-
ganisation für die globale Marktbearbeitung an-
wenden, die vom Eigenvertrieb bis zum Einsatz von 
Importeuren und Tochterfi rmen reichen. Auch lässt 
sich innerhalb der einzelnen Unternehmen eine Mi-
schung von verschiedenen Formen fi nden. Zunächst 
wird untersucht, unter welchen Bedingungen Unter-
nehmen den Vertrieb mit festangestellten Mitarbei-
tern organisieren.

6.3.2.1 Eigenvertrieb 

Unter Eigenvertrieb wird in dieser Untersuchung die 
Situation verstanden, in der das Unternehmen den 
Vertrieb mit festangestellten Mitarbeitern prakti-
ziert, deren Entlohnung hauptsächlich per Festge-
halt stattfi ndet.
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Zu dieser Gruppe zählen zwei der kleineren Un-
ternehmen (Spread It und Flour Maker). In beiden 
Unternehmen werden individuelle Verkaufserfol-
ge grundsätzlich nicht monetär belohnt, sondern 
die Mitarbeiter erhalten ein Festgehalt. Spread 
It operiert mit festangestellten Mitarbeitern, die 
ein Festgehalt beziehen, für Einzelvorgänge kann 
jedoch eine monetäre Belohnung erfolgen. Die Be-
gründung hierfür liegt in dem Wunsch, eine hohe 
Identifi kation und einen hohen Grad an Loyalität 
des Vertriebsmitarbeiters mit dem Unternehmen zu 
erzielen. Es soll vermieden werden, dass die innere 

Motivation (intrinsic motivation) des Mitarbeiters 
durch variable Anreize zerstört wird. Mitarbeiter 
sollen nicht nur um jeden Preis an den Verkauf den-
ken, sondern den Kundennutzen in den Vordergrund 
stellen, somit eine optimale Beratung anbieten, den 
Kunden dadurch begeistern und so eine nachhalti-
ge und profi table Beziehung zum Kunden aufbau-
en. Dieser Organisationform liegt die Überzeugung 
zugrunde, die Kundenbasis durch Mund-zu-Mund-
Propaganda vergrößern und die im Vergleich zum 
Wettbewerb etwas höheren Preise am Markt reali-
sieren zu können. Der Erfolg gibt dem Unternehmen 

Tab. 3: Innovationsstrategien der Lead Firms

Quelle: Eigene Erhebung

  Innovationsprozesse Auswirkung auf die GVC Struktur 

Masterclass Anpassungskonstruktion, Input 
aus Tochtergesellschaften, 
strukturierter/gesteuerter 
Innovationsprozess mit globaler 
Perspektive                                                

Intensive Verzahnung aller Standorte; 
hoher Grad an gesteuerter 
Kommunikation, interner und externer 
Wettbewerb. 

Simply the Best Anpassungskonstruktion,    
Ideengenerierung aus 
Verquickung von Produktion u 
Entwicklung sowie physische GF 
Präsenz in allen Bereichen 

Hohe Priorität eigener Produktion, GF 
bzw. Gesellschafter Präsenz. 

Take it Home strukturierter 
Innovationsprozess 

Intensive Verzahnung aller globalen 
Akteure; hoher Grad an gesteuerter 
Kommunikation, hohe Investitionen in 
F&E. 

Flour Maker Anpasssungskonstruktion. 
Innovation heißt, 
Qualitätsführerschaft zu 
behaupten. 

Eigene Produktion wichtig, um 
Spezialanforderungen erfüllen zu 
können. 

Pump it Up  Mix aus 
Anpassungskonstruktion und 
Erfindertum. Ausweitung/ 
Anwendung von Kompetenzen 
über Kernmärkte hinaus.  

Diversifizierung in neue Märkte. Hohe 
Investitionsquote in F&E. 

Spread It Innovationen sind wichtig, um 
Qualtiätsführerschaft behaup-
ten zu können und werden zu 
einem Großteil zusammen mit 
Zulieferern generiert. 

Intensive Beziehung zu Zulieferern.

ALLE   Zu beständiger Innovation verpflichtet. 
Mix aus Strategien. 
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Recht – im nationalen Wettbewerb belegt Spread 
It hinsichtlich verkaufter Stückzahlen die Position 
des Marktführers. Außerdem sieht man sich auch 
als Qualitäts- und Innovationsführer, was zugleich 
als Eintrittsticket für die internationale Expansion 
der Vertriebsaktivitäten betrachtet wird. Es sind 
zurzeit keine Bestrebungen erkennbar, mittels ei-
ner internationalen Vertriebskampagne, z.B. durch 
Verträge mit Handelsgesellschaften oder Gründung 
von Unternehmenstöchtern, internationale Märkte 
zu erschließen. Vielmehr nimmt das Unternehmen 
mit Vertriebsmitarbeitern aus OM an ausgewählten 
Messen im Ausland teil, präsentiert sich dort dem 
Fachpublikum und generiert so Nachfrage nach sei-
nen Güllefässern. International wird „für die nächs-
ten fünf Jahre nicht die Marktführerschaft bzgl. 
verkaufter Stückzahlen“ angestrebt, denn „hier kon-
zentrieren wir uns eher auf die Qualitäts- und Inno-
vationsführerschaft, dann kommen die Stückzahlen 
so langsam nach“ (G 36). Mittelfristig wird die sys-
tematische Penetration in internationale Märkte 
als Mittel des Wachstums nicht ausgeschlossen – es 
wird interessant sein zu sehen, mit welchen Strate-
gien dies geschieht. Werden Verkäufe im Ausland 
realisiert, geschieht dies auf Provisionsbasis. Zum 
jetzigen Zeitpunkt hält man die vorhandenen Res-
sourcen an Mitarbeitern und Kapital für am sinn-
vollsten im nationalen Vertrieb sowie in der Pro-
duktweiterentwicklung allokiert, welches als Basis 
für weitere Marktentwicklung fungiert. Flour Maker 
ist ebenso ein Unternehmen, welches den Eigenver-
trieb praktiziert und für das ein provisionsbasierter 
Vertrieb keine Rolle spielt. Der Vertrieb ist zentral 
im OM lokalisiert und sehr schlank aufgestellt, denn 
Geschäftsführer und Gesellschafter generieren 
selbst einen Großteil des Umsatzes. Dies ist auch 
deswegen sinnvoll, da es sich bei den neuen Mühlen-
bauprojekten um hochpreisige Anlagegüter handelt, 
die teilweise über einen Zeitraum von 20 Jahren ab-
geschrieben werden.25 

25 /www.bundesfi nanzministerium.de/Content/DE/Stan-
dardartikel/Themen/Steuern/Weitere_ Steuerthemen/
Betriebspruefung/AfA-Tabellen/1997-04-03-afa-95.
pdf?__blob=publicationFile&v=1. 
Abrufdatum: 18.10.2014

Als Resultat dieser Untersuchung lässt sich fest-
halten, dass ein Eigenvertrieb mit Zahlung eines 
Festgehalts dann eingesetzt wird, wenn die Gesell-
schafter selbst große Anteile des Verkaufsvolu-
mens generieren und wenn physische Nähe zwischen 
Gesellschafter und Vertriebsmitarbeiter gegeben 
ist. Wenn außerdem ein hoher Warenwert für die 
erstellten Güter bzw. Investitionsprojekte zu er-
warten ist, macht der Einsatz der Geschäftsführung 
bzw. Gesellschafter im Vertrieb Sinn.

6.3.2.2 Provisionsgesteuerte Aktivitäten

Bei Masterclass, Simply the Best, Take it Home und 
Pump it Up spielen provisionsgesteuerte Aktivi-
täten eine wichtige Rolle bei der Organisation des 
Vertriebs. Diese leistungsbezogene Variante ist ein 
wesentlicher Baustein der Mitarbeitervergütung. 

Um die globale Marktführerschaft zu erhalten, 
ist es für Masterclass bedeutsam, in neue Märkte 
zu expandieren und bestehende zu verteidigen. 
Es wird versucht, „die Fläche systematisch zu 
bearbeiten“. Das vorrangige Ziel ist, Marktanteile 
hinzuzugewinnen: „der Gewinn stellt sich in der Regel 
schon ein“ (G 1). Bei Masterclass fi ndet eine Viel-
zahl von Vertriebsprozessen in großer räumlicher 
Distanz zum Zentralsitz in OM statt – dadurch kann 
Masterclass eine Motivation der Mitarbeiter durch 
vor Ort präsente Gesellschafter im Gegensatz zu 
Spread It (vgl. 6.3.2.1.) nicht realisieren. Deswegen 
hat Masterclass ein auf Provisionsstufen aufgebau-
tes, weltweites Vertriebsnetzwerk ausgebaut: Die 
Zentrale im OM und die Tochtergesellschaften ver-
kaufen die Produkte und Dienstleistungen entweder 
direkt an den Endkunden - und zwar in Abstimmung 
mit den Agenten, welche einen vereinbarten Provi-
sionssatz erhalten - oder sie setzen die Leistungen 
über die Agenten ab. Es kommen dementsprechend 
gestaltete Provisionsstufen als Mittel der Orga-
nisation der Verkaufsaktivitäten zum Einsatz. Die 
insgesamt hohe Bedeutung der Agenten kann daran 
abgelesen werden, dass sie über 50% des gesamten 
Umsatzes von Masterclass erzielen. Ihnen ist es im 
Gegensatz zu den Festangestellten und Tochterge-
sellschaften dabei gestattet, in begrenztem Umfang 
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einzelne Bausteine eines Stalleinrichtungsprojek-
tes auch bei Wettbewerbern zu kaufen. Manchmal 
sind mehrere Verkäufer für ein Land zuständig, dann 
auch einzelne Verkäufer für ein oder zwei kleinere 
Länder, sodass auch Aufträge mit kleinem Umsatz-
volumen angenommen werden können. Es ist zu er-
kennen, dass der einzelne Vertriebsmitarbeiter von 
der Leitungs- und Gesellschafterebene hierarchisch 
und physisch weit entfernt ist. Aus diesem Grund ist 
der Vertrieb so organisiert, dass ein relativ hoher 
Einkommensanteil variabel ist und der Umsatz eine 
wichtige Rolle bei Agenten und festangestellten 
Vertriebsmitarbeitern gleichermaßen spielt. Die 
hohe Eigenmotivation wird im Wesentlichen durch 
einen verhältnismäßig hohen Provisionsanteil der 
Entlohnung des Mitarbeiters erzielt, Dabei muss 
festgestellt werden, dass die Vergütung von Mitar-
beitern als Governance-Aspekt eine hohe Bedeu-
tung erlangt. 

Die gleiche Beobachtung trifft für Take it Home in 
Deutschland zu, wo sogenannte Werksvertreter 
als Repräsentanten des Unternehmens arbeiten 
und ebenfalls ein stark am Umsatz orientiertes Sa-
lär beziehen. Die Renumeration der Mitarbeiter in 
den Stabsabteilungen bei Take it Home wird nicht 
grundsätzlich als wichtigstes Instrument der Mit-
arbeitermotivation gesehen. Der Fixanteil ist zu-
meist der bedeutend höhere Anteil und der variable 
Anteil soll lediglich eine zusätzliche Belohnung für 
gute Leistung sein. Die Natur des Geschäftes lässt 
eine reine monetär getriebene Vertriebsleistung 
auch nicht zu, da der Kundenservice ein integraler 
Teil des Produktes ist. Dementsprechend ist mit 
dem Verkaufsabschluss das Geschäft noch nicht zu 
Ende. Vertriebsmitarbeiter, die direkt als Werksbe-
auftragte am Endkunden arbeiten und aktiv in den 
Verkaufsprozess eingebunden sind, haben jedoch 
einen deutlich höheren variablen Anteil innerhalb 
der Vergütung als die, die in den Stabsabteilungen 
eingebunden sind. Diese Art von Governance ist mit 
dem Agentensystem von Masterclass vergleichbar.

Auch Simply the Best hat auf nationaler Ebene den 
Markt in Vertriebsregionen aufgeteilt, in denen freie 
Handelsvertreter tätig sind, welche ihr Einkommen 

hundertprozentig aus Provisionen generieren. Für 
Baden-Württemberg hat ein genossenschaftlich or-
ganisiertes Unternehmen aus dem Agribusiness den 
Vertrieb übernommen. Der technische Support wird 
von festangestellten Mitarbeitern der Zentrale in 
OM durchgeführt. Hier gilt die gleiche Aussage wie 
bei Masterclass und Take it Home: die räumliche und 
soziale Entfernung führt zu einem stark monetär 
ausgerichteten Anreizsystems für Vertriebsmitar-
beiter. Diese Erkenntnis trifft auch für Pump it Up 
zu, dessen Vertriebsmitarbeiter umsatzorientiert 
arbeiten. Insgesamt bleibt beim Vertrieb auf nati-
onaler Ebene festzustellen, dass provisionsbasiert 
arbeitende Einzelpersonen wie Agenten, Werksbe-
auftragte und Mitarbeiter für die Bearbeitung die-
ser Märkte eine bedeutende Rolle spielen (Take it 
Home, Pump it Up, Masterclass, Simply the Best). 
In zwei Fällen beziehen festangestellte Mitarbeiter 
ein Festgehalt (Spread It, Flour Maker). Für die Be-
arbeitung internationaler Märkte spielen Vertriebs-
gesellschaften und Tochtergesellschaften eine 
wichtige Rolle.

6.3.2.3 Handelsgesellschaften (Importgesell-
                 schaften)

Für die Penetration ausländischer Märkte setzen 
Simply the Best und Take it Home unabhängige Han-
dels- bzw. Importgesellschaften ein, die mit dem 
Vertrieb der Stallausrüstungsobjekte bzw. Grünlan-
derntemaschinen betraut sind. Take it Home setzt in 
bestimmten internationalen Märkten auch Tochter-
gesellschaften ein (vgl. 6.3.2.4.), für Simply the Best 
hingegen ist diese Art der Vertriebsorganisation die 
einzige Variante, um in internationale Märkte einzu-
dringen. 

Simply the Best generiert 50% des Gesamtumsat-
zes in Deutschland, 25% in Europa und der Rest wird 
in Südamerika, Japan, Australien, Neuseeland sowie 
in China erwirtschaftet. In Deutschland sind freie 
Handelsvertreter (Einzelpersonen) im Einsatz (vgl. 
6.3.2.2.), in Europa und den globalen Märkten hinge-
gen ist der Vertrieb über unabhängige, selbständige 
Handels- bzw. Importgesellschaften organisiert, 
wobei man bestrebt ist, dass diese Vertriebsunter-
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nehmen exklusiv Produkte von Simply the Best ver-
treiben. Der Leistungsumfang der Vertragspartner 
hinsichtlich Lagervorhaltung, Service vor Ort, Schu-
lung, Werbung etc. ist mittels Verträgen organisiert. 

Take it Home nutzt im internationalen Kontext Han-
dels- bzw. Importgesellschaften in der Form des Ge-
neralimporteurs und des Direktimporteurs. Die Or-
ganisationsform mittels Generalimporteur wird bei 
großen Märkten, mit „entsprechender Infrastruktur 
und bei dafür geeigneten verfügbaren Partnern“ 
(G21) eingesetzt. Als Absatzmarkt hat sich Japan 
etabliert, dazu kommen Märkte in Nordafrika und 
Südamerika (Chile, Brasilien, Paraguay, Uruguay), 
ein ganz neuer Markt ist in China entstanden. Der 
Generalimporteur für Südamerika wurde zunächst 
durch einen Werksbeauftragten von Take it Home 
vor Ort in Brasilien unterstützt. Generalimporteure 
handeln weithin autark und sind für das fi nanzielle 
Ergebnis in ihren Märkten verantwortlich. Dafür 
halten sie ein eigenes Lager und eine Serviceinfra-
struktur vor und verkaufen die Maschinen an (Unter)
Händler, welche diese wiederum beim Kunden plat-
zieren. Im benachbarten europäischen Ausland (in 
den Niederlanden mit zwei Personen, in Österreich 
mit drei Personen, in Ungarn, der Tschechei und der 
Slowakei) wird mit Direktimporteuren agiert. Diese 
Organisationsform ist schlanker als die des Genera-
limporteurs. Der Vorteil dieser schlankeren Organi-
sationsform wird darin gesehen, dass es direkteren 
Durchgriff, kürzere Wege und damit auch weniger 
Informationsverlust gibt. Dafür lässt sich dies aber 
eben auch nur im benachbarten Ausland realisieren. 

6.3.2.4 Tochtergesellschaften

Tochtergesellschaften sind eigenständige Unter-
nehmen einer bestimmten Rechtsform, die wei-
testgehend die gleiche Gesellschafterstruktur wie 
der Mutterkonzern aufweist. Im Gegensatz zu der 
oben beschriebenen Beziehung einer Lead Firm zu 
einer unabhängigen Handelsgesellschaft, operie-
ren Tochterunternehmen kaufmännisch zwar aut-
ark, die Geschäftsführer sind jedoch gegenüber der 
Muttergesellschaft weisungsgebunden und selbst-
verständlich stellt die Muttergesellschaft auch 

die Regeln mittels Verträgen auf. Die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft in ausländischen Märkten 
stellt für das aufnehmende Land, das Land, im dem 
die Gesellschaftsgründung stattfi ndet, eine beson-
dere Symbolik dar, weil die Lead Firm Kapital bindet 
und diese Tatsache als Bekenntnis für die positiven 
Erwartungen an die Geschäfte in dem Land inter-
pretiert werden kann. Weiterhin werden innerhalb 
der Lead Firm Personen aufgebaut, deren Gesicht 
mit der Marke des Unternehmens identifi ziert wird 
– in fast allen Kulturen ein wichtiger Aspekt. Der 
Geschäftsführer und die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens können sich in lokale Netzwerkstrukturen 
integrieren, ein wichtiger Faktor, wenn es z.B. um 
Mitarbeitergewinnung, Genehmigungen, Lizenzen, 
Bauvorhaben und Ähnliches geht. Importeure und 
Handelsgesellschaften, die mehrere Produktlinien 
und Unternehmen vertreten, können nicht die glei-
che Konzentration auf die eigenen Marken legen, 
wie dies von einer Tochtergesellschaft erwartet 
werden kann.

Für die internationale Expansion ihrer Unterneh-
men wird die Gründung von Tochtergesellschaften 
oftmals als die effektivste Form der Unterneh-
mensexpansion gewertet. Masterclass und Pump it 
Up befürworten das für die gesamte internationale 
Ausrichtung, Take it Home bestätigt dies für Teile 
der internationalen Märkte.

Die internationale Expansion von Masterclass er-
folgte über den Aufbau eines Agentennetzwerkes 
aus Einzelpersonen oder Unternehmen und über 
die Gründung von Vertriebsgesellschaften, die als 
Tochterunternehmen in den jeweiligen Ländern or-
ganisiert sind. Die Tochterunternehmen in den USA, 
Brasilien, Malaysia und China sind auch gleichzeitig 
Logistikstandorte und werden, wie auch der Stand-
ort in OM, als Hauptniederlassungen bezeichnet. Sie 
verfügen über jeweils mindestens einen Geschäfts-
führer, welcher die Agenten vor Ort betreut. Zudem 
gibt es Verkaufsgebietsleiter mit guten Landes-
kenntnissen, die den regionalen Verkauf unterstüt-
zen und die Entwicklung der Region verantworten. 
Die Agenten formieren ein dichtes Händlernetzwerk 
und operieren mit größtmöglicher Selbständigkeit, 
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weshalb sie meist auch eigenes Personal, Lager, Ver-
kaufsstab, spezialisierten Kundendienst und eine 
eigene kaufmännische Verwaltung haben. Bei dem 
Aufbau dieser Vertriebsstruktur ging man nach den 
Kriterien vor, wie die internationale Expansion am 
effektivsten und Ressourcensparend durchgeführt 
werden konnte. Die Frage nach der Motivation und 
der Kontrolle des einzelnen Akteurs stand dabei im 
Vordergrund. Als Lösung wurde im Wesentlichen 
die Übergabe von höchstmöglicher Verantwortung 
und Entscheidungskompetenz an den handelnden 
Akteur erachtet. Beispielsweise müssen Agenten 
oder Töchter selbständig entscheiden, welcher Er-
satzteilbestand effektiv ist. Ein zu hoher Bestand 
verursacht zu vermeidende Kosten, da unnötig Ka-
pital und Lagerraum blockiert wird, ein zu niedriger 
Bestand gefährdet die schnelle Verfügbarkeit von 
Ersatzteilen, welches wiederum einen zufrieden-
stellenden Kundenservice gefährden kann. Die Be-
deutung des Kundenservice wird ausführlich in Kap. 
5.1.2. und Kap. 6.3.1. erläutert. Aufgrund von im Un-

ternehmen akkumulierten Erfahrungswerten ist die 
zentrale Kundenservice Abteilung in OM befähigt, 
Empfehlungen hinsichtlich des optimalen Ersatztei-
lebestands auszugeben. Ohne die genaue Kenntnis 
der Bedingungen vor Ort kann die Entscheidungs-
grundlage mangelhaltig sein. Die Erkenntnis, dass 
diese Entscheidungen am besten vor Ort von den 
agierenden Personen getroffen werden können, hat 
dazu geführt, die Entscheidungskompetenz eben 
dahin zu verlagern und sie gleichzeitig mit monetä-
rem Anreiz für den handelnden Akteur zu verbinden.

In der Take it Home-Fallstudie wurde ebenfalls 
deutlich, dass einer Tochtergesellschaft in großen 
und bedeutenden Absatzgebieten eine größere 
Gestaltungskompetenz im Sinne einer effektiven 
Marktbearbeitung zugeschrieben wird als einer 
Handelsgesellschaft. Take it Home setzt zwar er-
folgreich Handelsgesellschaften ein (vgl. 6.3.2.3.), 
verfügt jedoch auch über Tochtergesellschaften in 
den Märkten USA, Großbritannien, Belgien und der 

Tab. 4: Markt- und Marketingstrategien der Lead Firms

Quelle: Eigene Erhebung

  Ziel Auswirkung auf die GVC Struktur 

Masterclass Globale Marktführerschaft 
verteidigen. 

Agentenstruktur, internationale 
Tochtergesellschaften, Verantwortung in 
die Märkte geben, provisionsbasiertes 
Governance System. 

Simply the Best Globale Marktführerschaft im 
Bereich Flüssigfütterung 
erhalten, Märkte kontinuierlich 
ausbauen. 

Provisionsbasiertes Governance System 
mit freien Handelsvertretern. 
International: Handelsgesellschaften. 

Take it Home Globale Marktführerschaft 
verteidigen. 

Werksbeauftragte. Langfrisitge Verträge 
mit Importgesellschaften. Internationale 
Tochtergesellschaften. Verantwortung in 
die Märkte geben. Provisionsbasiertes 
Governance System. 

Flour Maker Qualitätsführerschaft erhalten, 
Märkte kontinuierlich ausbauen. 

Keine langfristigen Verträge mit 
externen Vertriebspartnern. 

Pump it Up  Globale Marktführerschaft 
verteidigen. 

Internationale Tochtergesellschaften.

Spread It Qualitätsführerschaft erhalten, 
Märkte kontinuierlich ausbauen. 

Eigenvertrieb; keine langfristigen 
Verträge mit externen Vertriebs-
partnern. 
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Gemeinschaft Unabhängiger Staaten. „In den USA 
ist Take it Home seit 1973 aktiv und der Markt hat 
sich in der Zeit sehr professionalisiert; und ohne Ge-
sellschaft vor Ort hätte sich Take it Home in diesem 
großen und wichtigen Markt keine bedeutende Posi-
tion aufbauen können. Für die GUS-Staaten gilt ähn-
liches und aufgrund der besonderen Marktbedin-
gungen (zentralistisch regiertes Land) ist es wichtig, 
eine starke Tochter in Moskau zu haben“ (G 21). Auf 
dem nationalen wie internationalen Markt ist der 
Vertrieb von Landmaschinen generell über Land-
maschinenhändler organisiert. Deswegen ist Take 
it Home Gesellschafter eines Tochtergesellschaft 
bzw. Landmaschinenhandels. Die Geschäftsführung 
dieses Unternehmens hat ein Familienmitglied der 
Take it Home Gesellschafterfamilie übernommen. 

Die hohe Bedeutung von Tochterunternehmen als 
Mittel insbesondere der internationalen Expansion 
wird auch bei Punp it Up deutlich, da hier der inter-
nationale Vertrieb über hundertprozentige Ver-
triebstöchter organisiert ist. Diese erwirtschaften 
zusammen mit den Mitarbeitern der Zentrale 80% 
des internationalen Gesamtumsatzes und zwei bis 
drei Händler sorgen für die verbleibenden 20%. 
Nachdem nun in diesem Kapitel ein Verständnis für 
die Bedeutung von unterschiedlichen Arten der Ver-
triebsorganisation innerhalb der GVC gelegt wurde; 
soll nachfolgend die Organisation der Zulieferer-
netzwerke beleuchtet werden.

6.3.3 Beschaffungsstrategien und Einkauf

Ebenso wie die Organisation des Vertriebs, sind die 
Strategien eines Unternehmens zur Beschaffung 
seiner Zukaufteile vor dem Hintergrund zu entschei-
den, wie die Zufriedenstellung der Kundenbedürf-
nisse und damit auch die zeitgenaue Belieferung mit 
Qualitätsprodukten am effektivsten gestaltet wer-
den können (Porter 1980). 
Die Fertigungstiefe von Masterclass beträgt „Null“, 
d.h. Masterclass verfügt über keine eigene Pro-
duktion und sämtliche Teile werden zugekauft. Aus 
diesem Grund ist ein funktionierendes Zulieferer-
netzwerk für Masterclass von herausragender stra-
tegischer Bedeutung. Masterclass hat den Bereich 

Einkauf über die lokalen Logistikstandorte orga-
nisiert, welche wiederum über ein eigenes Zuliefe-
rernetzwerk verfügen (vgl. Abb. 20 bis 24), wobei 
die Zentrale in OM für die globale Beschaffungs-
strategie verantwortlich ist. Die Arbeitsweise der 
internationalen Logistikstandorte konnte im Rah-
men dieser Untersuchung nicht betrachtet werden. 
Dafür konnten die Organisationformen zwischen 
Lead Firm in OM und dazugehörigen Zulieferern 
untersucht werden. Hier sind der Einkauf für den 
deutschen Logistikstandort sowie der strategische 
Einkauf für den Konzern lokalisiert. Letzterer ist 
zuständig für die strategische Ausrichtung des den 
gesamten Konzern betreffenden Einkaufs. Mas-
terclass bietet zurzeit mehr als 30.000 Produkte 
an und verfügt in Deutschland über 500 aktive Zu-
lieferer. Um eine möglichst effi ziente Beschaffung 
der Zukaufteile zu gewährleisten, sind die Aufga-
ben der Einkaufsabteilung klar defi niert und stan-
dardisiert. Hierzu gehören im Einzelnen: das Be-
stellmanagement bzw. die Zuliefererkoordination, 
welches das Bestandsmanagement, die Kontrolle 
der Auftragsbestätigungen, die Terminverfolgung, 
die Koordination der Anliefertermine, Abholungen 
und Direktladungen mit den Zulieferer und der Lo-
gistik, die Materialversorgung der Zulieferer sowie 
die Rechnungskontrolle umfasst. Zu den Aktivitä-
ten der Qualitätssicherung gehören die Warenein-
gangskontrolle, die Bearbeitung von Mängelrügen, 
die Durchführung von Zulieferer-Audits, die Verpa-
ckungsoptimierung und die Kontrolle der Versand-
aufträge sowie die Verbesserung der Liefertreue 
und Qualität. Weiterhin gehören die Prognosen für 
Zulieferer, die Reduktion der Wiederbeschaffungs-
zeiten, die elektronische Anbindung der Zulieferer 
an Masterclass sowie die Implementierung eines 
Zuliefererpools in Osteuropa zu den Aufgaben des 
Einkaufs des deutschen Logistikstandortes.

Auch die Aufgaben des internationalen Einkaufs mit 
Sitz in OM sind klar defi niert und standardisiert, sie 
umfassen die Unterstützung der Tochterunterneh-
men bei der lokalen Beschaffung, die Erschließung 
neuer Zuliefererquellen für die Gruppe, die Koordi-
nation der globalen Zulieferer, die Koordination glo-
baler Freigabeprozesse sowie die Freigabe von In-
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vestitionen in Werkzeuge und Maschinen sowie ggf. 
deren Verlagerung. Höchste Priorität des interna-
tionalen Einkaufs hat der strategische Einkauf mit 
Zuliefererauswahl, die Verhandlung von Preisen und 
Konditionen (Rahmenverträge), die Erschließung 
neuer Beschaffungsquellen, das Sicherstellen einer 
langfristigen Materialversorgung und die Weiter-
entwicklung des Zuliefererportfolios. Um den Zu-
liefererpool vergrößern zu können, d.h. um neue Be-
schaffungsquellen zu erschließen, wird der Aufbau 
von vertieftem Produkt-Know-how (über die zuge-
lieferten Teile) als äußerst wichtig angesehen, da nur 
auf diese Weise kodifi zierte Produktspezifi kationen 
an Produzenten in räumlicher Entfernung übermit-
telt werden können. Für den Aufbau dieses Produkt-
Know-hows zeichnet sich in erster Linie die Abtei-
lung für Forschung und Entwicklung verantwortlich 
(vgl. 5.1.1.). Hier wurde in den vergangenen Jahren 
das Know-how über einzelne Elemente aufgebaut, 
die vormals als Systeme (z.B. ein ganzer Käfi g) ge-
kauft wurden. In der Folge entstand ein mittlerweile 
detailliertes Produkt-Know-how über Motoren, An-
triebstechnik, Förderbände, Klima, Elektronik, und 
Software. Computerprogramme zur Steuerung der 
Anlagen werden bei Masterclass entwickelt. Dieser 
Wandel vom Systemeinkauf zum Kauf von Einzeltei-
len und Komponenten fi ndet seit ca. 15 Jahren mit 
dem Ziel statt, das interne Know-how zu schützen 
und die Transparenz über die Kostenstrukturen der 
Zulieferer zu optimieren. Mittlerweile ist der Groß-
teil der Einkaufsteile spezifi zier- und kodifi zierbar, 
so dass die Preise dafür relativ einfach einzuholen 
sind. Bei Neuentwicklungen gibt es naturbedingt 
eine Transitionsphase, in der das Produkt noch nicht 
genau defi niert ist. Sobald die Phase der techni-
schen Anpassung abgeschlossen ist, liegen aber 
in der Regel kodifi zierbare Elemente, Module oder 
Komponenten vor. Somit kann die Akkumulation von 
detailliertem Produkt-Know-how für die Internatio-
nalisierung von Masterclass als wegweisendes Inst-
rument herausgestellt werden. 

Auch bei Take it Home wird die Organisation des 
Zulieferernetzwerkes vor dem Hintergrund gese-
hen, wie die Kundenbedürfnisse nach Qualität effi -
zient bedient werden können. Hierbei steht nicht im 

Vordergrund, die Einkaufspreise um jeden Preis zu 
drücken - so hieß es: „beim Wort ´billig´ müssten 
die Alarmglocken schrillen. Am Ende bekommt man, 
was man bezahlt“ (G 23). Dennoch wird der Entwick-
lung von Strategien zum Erzielen bestmöglicher 
Einkaufskonditionen ein großer Stellenwert ein-
geräumt. In diesem Zusammenhang sei es wichtig, 
„Gleiches mit Gleichem zu vergleichen“ (G 23). Hier 
wird darauf Bezug genommen, dass die Qualitäts-
unterschiede zwischen den Produkten unterschied-
licher Hersteller signifi kant und für den Kunden 
direkt erfahrbar sind. „Bei Einkaufsteilen, die der 
Kunde jeden Tag in der Hand hat, bei Verschleißtei-
len, merkt der Bauer den Unterschied; hier regiert 
nicht der Preis, sondern Preis und Kundenakzep-
tanz“ (G 23). Um das Qualitätsniveau der zugekauf-
ten Teile zu erhöhen, wurden standardisierte Ver-
fahren für Zulieferer-Audits eingeführt, so dass die 
Garantiefälle von 6% in 2010 auf 3% in 2012, also 
innerhalb von drei Jahren, halbiert werden konnten.
Take It Home verzichtet mittlerweile völlig auf die 
Produktion personalintensiver Komponenten und 
nutzt die Zukaufmöglichkeiten in Osteuropa, Hier 
hat sich ein sehr erfolgreicher Cluster für diese 
Schweißbauteile entwickelt, weswegen von dort 
auch nahezu alle namhaften Landmaschinenherstel-
ler ganze Baugruppen bis hin zu kompletten einfa-
chen Landmaschinen beziehen. Die Unternehmen 
dort haben „in den letzten Jahren aufgeholt, es gibt 
dort Betriebe, die sind hinsichtlich Qualität und Per-
formance weiter als hier“ (G 22). Take it Home hat 
sogar durch die Vergabe von Startkapital an Firmen-
gründer dazu verholfen, „Strukturen in Tschechi-
en zu schaffen, um weiterhin wettbewerbsfähig zu 
sein“ (G 18). Die Beziehung ist nun durch einen hohen 
Grad an Loyalität seitens des Zulieferer gegenüber 
Take it Home gekennzeichnet, was nicht unwichtig 
in einem äußerst preissensiblen, von starkem Wett-
bewerb gekennzeichneten Umfeld ist. Ähnliche Ent-
wicklungen lassen sich für den Markt von Grauguss-
produkten (graues Gusseisen) beobachten. Da nach 
dem Guss „jedes Teil in die Hand zu nehmen ist“, und 
die „Weiterverarbeitung wichtig“ ist, wird „dieses 
von Dritten gemacht“, da die hier benötigten Volu-
mina sehr starken Schwankungen unterliegen. Die 
Transportkosten würden in diesem Zusammenhang 
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eine „untergeordnete Rolle“ spielen. Somit würden 
„Gießereien in Deutschland hohe Schwierigkeiten 
haben, zu bleiben26 (G 22) .

Immer wenn Qualitätsunterschiede für den End-
kunden direkt erfahrbar sind, hat Take it Home die 
Einkaufsteile defi niert, mit denen das Unternehmen 
„Signale in den Markt senden kann – nach dem Mot-
to: wenn Take it Home das einsetzt, kann es nicht 
so schlecht sein“ (G 10). Diese Signalwirkungen 
sind dann wiederum in den Verhandlungen mit dem 
Zulieferer nutzbar, um die gewünschten bestmög-
lichen Einkaufskonditionen zu erhalten. Diese Sig-
nalwirkung kombiniert mit Verhandlungsgeschick 
und strategischer Weitsicht ist bei Wareneinkaufs-
gruppen vonnöten, in denen globale Engpässe er-
wartet werden. In erster Linie betrifft dieses die 
Wareneinkaufsgruppen, von denen es auf globaler 
Ebene nur eine geringe Anzahl von Zulieferern gibt. 
Take it Home versucht, seine Verhandlungspositi-
on durch die oben beschriebene Signalwirkung mit 
dem Ziel zu stärken, dass eine Auslistung seitens 
des Zulieferer nicht erstrebenswert ist, da dieses 
zu ungewünschten Botschaften in den Markt füh-
ren könnte. Es sei „hilfreich, wenn Zulieferer XY es 
sich nicht leisten (kann), Take it Home auszulisten“ 
(G 10). Eine solche Strategie ist dann wirksam, wenn 
die Marke des Unternehmens eine äußerst große 
Strahlkraft hat (Meffert und Bloch 1991). Na-
türlich verfügt Take it Home als Weltmarktführer 
für Grünlanderntemaschinen über dieses Merkmal. 
Um bessere Konditionen bei einem bestimmten Zu-
lieferer für Wareneinkaufsgruppen zu erzielen, in 
denen die Beschaffung Probleme bereitet, kann die 
Strategie auch darin bestehen, Alternativzulieferer 
aufzubauen und zu versuchen, einen Bedarf für de-
ren Produkte durch preisliche Anreize beim Endkun-
den (landwirtschaftlicher Betrieb, Lohnunterneh-
mer) zu wecken. Durch diese Herangehensweise ist 
es Take it Home schon gelungen, Beschaffungspro-
blematiken bei gewissen Einkaufsteilen deutlich zu 
entzerren. Wird diese Strategie des Aufbaus von 
Alternativzulieferern gewählt, erhält der bisheri-
ge Zulieferer eine Mitteilung darüber, um eben die 
26 Hier geht es um die wirtschaftliche Überlebensfähig-
keit von Gießereien.

gewünschte Preissensibilität zu provozieren. Es sei 
Firmenphilosophie zu „sagen, was man tut, und zu 
tun was man sagt“ (G 10). Mit dieser Vorgehenswei-
se wird dem unter Druck gesetzten Zulieferer auch 
die Möglichkeit gegeben, Take it Home als Kunden zu 
behalten.
Zu den zwei Wareneinkaufsgruppen, denen eine 
hohe Aufmerksamkeit geschenkt wird, gehören Rei-
fen. Die Preisbildung ist hier abhängig vom Öl- bzw. 
Kautschukpreis und des Weiteren werden immer 
wieder Phasen erlebt, in denen eine äußerst gro-
ße globale Nachfrage nach Reifen, Probleme in der 
Beschaffung verursacht. Weiterhin bilden Getriebe 
eine wichtige Wareneinkaufsgruppe. Auf dem globa-
len Markt gibt es lediglich fünf bis sechs Zulieferer, 
die überhaupt Getriebe für die Landtechnik bau-
en. Diese Zulieferer würden teilweise die Kunden 
bevorzugen, die keinen eigenen Getriebebau haben. 
Als Reaktion auf diese Beobachtungen hat man 
entschieden, die Kernkompetenz „Getriebebau“ 
auszubauen, um so die Abhängigkeit zu reduzieren. 
Somit produziert Take it Home 50% der benötigten 
Getriebe selbst, die andere Hälfte wird zugekauft. 
Die Pfl ege von Kernkompetenzen spielt generell bei 
Wareneinkaufsgruppen und Komponenten (insbe-
sondere Elektronik), bei denen ein globaler techni-
scher Wettbewerb stattfi ndet, eine außerordentlich 
große Rolle. Die Umsetzung von elektronischen 
Innovationen dient dazu, sich Wettbewerbsvorteile 
zu verschaffen. Somit werden diese als Kernkom-
petenzen gepfl egt und zunehmend intern vorgehal-
ten, was mit signifi kanten Investitionen verbunden 
ist. Diese Investitionen werden von der Erwartung 
genährt, dass der Bereich „Elektronik überpropor-
tional wachsen wird“ (G 18). Als potentielle Gefahr 
kann man „von der Innovation überrannt werden“ (G 
18). Dementsprechend wird der Rekrutierung von 
Elektroingenieuren eine fast größere Bedeutung 
beigemessen als der von Maschinenbauingenieuren. 
So wird auch im Einkauf vermehrt die Kompetenz 
von Elektroingenieuren gesucht, um kompetente 
Entscheidungsträger für die komplexen Verhand-
lungssituationen zur Verfügung zu haben (s. Kap. 
7.1.)

Die Preisgestaltung ist eines der Kernthemen inner-
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halb von Verhandlungen. Grundsätzlich regelt der 
Wettbewerb die Preise. Obwohl Zulieferer i.d.R. kei-
ne offenen Kalkulationen abgeben, versucht Take it 
Home trotzdem, „Kostenstrukturen durch Analysen 
sichtbar zu machen“ – ein vergleichbar systemati-
scher Ansatz, wie er auch bei Masterclass gefunden 
wurde. In der Einkaufsabteilung erstellt der Be-
reich Wertanalyse mit Hilfe von Kalkulationstools 
betriebswirtschaftliche Auswertungen zu Ein-
kaufsteilen. Diese Tätigkeiten haben als Dienstleis-
tung insbesondere für den Einkauf von Stahl einen 
hohen Stellenwert, da Stahl den größten Anteil am 
Einkaufsvolumen hat. Seit dem Jahr 2003, in dem 
Rohstoffe wie Stahl schwierig zu beschaffen waren, 
läuft die Zusammenarbeit mit einem Rohstoffzulie-
ferer, mit dem Take it Home das Mengengerüst und 
den Preis verhandelt hat. Dann wurde ein sogenann-
ter „Rohstoffpool“ gegründet, „aus dem sich Zulie-
ferer bedienen können“ (G 18). Somit können die 
stahlverarbeitenden Zulieferer von Take it Home zu 
stabilen Konditionen Stahl beziehen und diese sta-
bilen Preise wirken sich direkt auf die Einkaufskon-
ditionen für Take it Home bei eben diesen Zulieferer 
aus.

Generell ist der Warenbezug bei Take it Home 
maschinenübergreifend gestaltet und nach Pro-
duktgruppen aufgeteilt. Bei Metall gibt es jedoch 
Überlegungen, einen Maschinenbezug zu schaffen. 
Diese Organisationform böte bei neuen Projekten 
den Vorteil, dass ein Einkäufer die Verantwortung 
für die Höhe des Gesamteinkaufsvolumens für diese 
neue Maschine hätte. Sollte das Einkaufsvolumen 
für eine bestimmte Neuentwicklung dann den kal-
kulatorischen Preis überschreiten, würde die Neu-
entwicklung keinen betriebswirtschaftlichen Sinn 
machen und das Projekt könnte frühzeitig gestoppt 
werden. 

Simply the Best verfolgt grundsätzlich das strategi-
sche Ziel, den Zukauf von komplexen Modulen gering 
zu halten und sie stattdessen selbst zu produzieren. 
Zu beobachten ist diese Tendenz z.B. in der Ein-
kaufsgruppe „Klima“ – hier ist man um das Jahr 2007 
dazu übergegangen, einige strategisch wichtige Mo-
dule selbst zu produzieren, was aber nicht bedeutet, 

dass es nicht auch strategisch wichtige Zulieferer 
für diesen Bereich gibt. Die strategisch wichtigen 
Zulieferer sind Hersteller von Modulen, welche den 
technisch anspruchsvolleren Einkaufsgruppen (z.B. 
Klima, EDV, Kunststoffkomplex) zuzuordnen sind. 
Als wichtige Eigenschaft bei Zulieferern wird die 
Fähigkeit zur fl exiblen, schnellen Lieferung ange-
sehen. Weiterhin erwartet man Kulanz bei Rekla-
mationen und bevorzugt die Zusammenarbeit mit 
fi nanziell potenten Partnern. Gute Beratung wird 
hoch geschätzt. Simply the Best setzt auf langjäh-
rige Zusammenarbeit mit seinen Zulieferern, um bei 
der Qualität der Produkte (z.B. Haltbarkeit der Teile) 
vom Erfahrungsschatz der Zulieferer profi tieren zu 
können. Ein Zuliefererwechsel wird durchweg mit 
„Angst vor Kosten“ (G 14) in Verbindung gesetzt. Bei 
einigen Zukaufsteilen ist es notwendig, dass Simply 
the Best die Werkzeuge für die Produktion des Zu-
lieferer stellt – ein hoher Investitionsbedarf macht 
einen Zuliefererwechsel an dieser Stelle schwierig. 
Eine Chance für kleinere und jüngere Unternehmen, 
Zugang zum Zulieferernetzwerk zu erhalten, eröff-
net sich z.B. dann, wenn bestehende Zulieferer die 
Qualität reduzieren und gleichzeitig den Preis nach 
oben setzen. So geschehen in einem Fall, bei dem 
„drei bis vier Leute die Sache gut machen“ (G 14) 
und sich aus dieser Situation innerhalb von nur fünf 
Jahren eine relationale Zuliefererbeziehung entwi-
ckelt hat.

Auch für Pump it Up ist es von großer Bedeutung, 
strategische Überlegungen in die Organisation 
des Zulieferernetzwerkes zu integrieren. Dazu ge-
hört der Aufbau von Alternativzulieferer. Zusätz-
lich zu einem Exklusivzulieferer  einer technisch 
anspruchsvollen Wareneinkaufsgruppe aus dem 
Landkreis Osnabrück hat das Unternehmen einen 
zweiten Zulieferer aufgebaut. Die hierzu notwendi-
ge Investition in ein Werkzeug, welches dem Zuliefe-
rer beigestellt werden muss, bildete eine deutliche 
Barriere zu dieser strategischen Entscheidung, ei-
nen zweiten Zulieferer aufzubauen. Die Motivation 
für den Aufbau einer weiteren Zuliefererbeziehung 
lag in dem Bestreben, die Abhängigkeit von nur ei-
nem abzubauen. Da Rohmaterialien bei einer Ferti-
gungstiefe von 70% einen sehr hohen Anteil des Be-
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schaffungsvolumens ausmachen und die Beziehung 
zu ihren Zulieferer als „nicht strategisch wichtig“´ 
eingestuft wird, ist die Gestaltung der Beschaf-
fungsstrategien im Vergleich zu z.B. Take it Home 
und Masterclass deutlich weniger komplex.

Spread It als Unternehmen der Außenwirtschaft 
beschäftigt etwa 90 Mitarbeiter. Der geschäftsfüh-
rende Gesellschafter ist aktiv in den Vertrieb einge-
bunden und generiert selbst einen Großteil des Um-
satzvolumens. Hinsichtlich der Fertigungstiefe ist 
Spread It wie Masterclass organisiert und kauft alle 
Teile zu. Spread It verfügt über eine vergleichsweise 
geringe Anzahl von Zulieferern (vgl. Abb. 28) und hat 
als nicht-produzierendes Unternehmen eine ent-
sprechend enge Beziehung zu diesen aufgebaut (vgl. 
Kap. 7). Das Unternehmen würde dann eine strategi-
sche Kehrtwende hin zu eigener Produktion durch-
führen, wenn das Gefühl entstehen sollte, dass Ab-
hängigkeiten von Zulieferern einseitig ausgenutzt 
werden. Zunächst würde jedoch als Alternative zur 
Eigenproduktion ausgelotet werden, ob ein Zuliefe-
rerwechsel möglich ist. Das wichtigste Kriterium bei 

der Beschaffung der Zukaufteile liegt in der Quali-
tät der Teile. Dementsprechend hält Spread It hier 
beim Aufbau von Geschäftsbeziehungen zu Zuliefe-
rern die räumliche Entfernung für untergeordnet.

Ebenso wie bei Spread It steht auch bei Flour Maker 
die Qualität der Zukaufteile an oberster Stelle. Flour 
Maker beschäftigt 80 Mitarbeiter und auch hier sind 
die geschäftsführenden Gesellschafter aktiv in den 
Vertrieb eingebunden und erwerben einen Großteil 
des Umsatzvolumens selbst. Flour Maker operiert 
bei einer Fertigungstiefe von 20% mit einer hohen 
Anzahl an Zulieferern, von denen eine Vielzahl in 
direkter räumlicher Nähe zu Flour Maker lokalisiert 
ist (vgl. Abb. 29). Das 1878 gegründete und heute in 
vierter Generation tätige Traditionsunternehmen 
legt großen Wert auf stabile Beziehungen zu Zulie-
ferern. Die im Laufe der Firmengeschichte aufge-
bauten Zuliefererbeziehungen in räumlicher Nähe 
werden gepfl egt. Räumliche Distanz stellt aber 
auch kein Hindernis zu einer Zuliefererbeziehung 
dar, wenn Zukaufteile nicht in räumlicher Nähe be-
schafft werden können.

Tab. 5: Beschaffungsstrategien der Lead Firms

Quelle: Eigene Erhebung

  Ziel Auswirkung auf die 
Wertschöpfungsketten Struktur 

Masterclass Hohe Bedeutung von Flexibilität in der 
Beschaffung. 

Jeweils lokale Netzwerke, 0% 
Produktionstiefe. F& E wichtig zur 
Informationsbeschaffung über Teile, 
Kodierbarkeit der Teile wichtig. 

Simply the Best Eigene Produktion bietet Innovations-
schnelligkeit und Flexibilität. Nutzbar-
machung der Erfahrungen von lang-
jährigen Zulieferern. 

Eigene Produktion. Stabilität im 
Zulieferernetzwerk. 

Take it Home Qualität steht im Vordergrund, hoher 
Bedarf an technisch anspruchsvollen 
Zukaufteilen. Aus der Macht der Marke 
Nutzen ziehen. 

Strategische Herangehensweise an die 
Gestaltung des Zulieferernetzwerkes. 

Flour Maker Langfristige stabile 
Lieferantenbeziehungen 

Lokales Zulieferernetz. 

Pump it Up  Hohe Fertigungstiefe. Vermeidung von 
Abhängigkeiten. 

Strategische Beziehung zu Zulieferern von 
untergeordneter Bedeutung. 

Spread It Verzicht auf eigene Produktion und so 
Zugriff auf sämtliche, am Markt 
verfügbare Innovationen haben 

0 % Fertigungstiefe. Enge Beziehung zu 
Zulieferern. 



Determinanten der Struktur und der räumlichen Anordnung von Wertschöpfungsketten

108

6.4 Wachstum

Dass Wertschöpfungsketten keinen starren Gebilde 
sind, sondern dass ein wachsendes Unternehmen 
die Struktur seiner Wertschöpfungskette kontinu-
ierlich an sich verändernde Rahmenbedingungen 
anpassen muss, wurde im Gespräch mit dem lang-
jährigen Mitarbeiter und Geschäftsführer aus dem 
Kundenservice (G 23) von Take it Home deutlich: 
„Mit einem erreichten Exportanteil von 65 – 70% 
war es in der Vergangenheit notwendig, Strukturan-
passungen vorzunehmen, die der starken internati-
onalen Ausrichtung gerecht werden konnten. Insge-
samt ist dadurch der Personalbedarf (qualitativ und 
quantitativ) stark gestiegen, was zu einem starken 
Wachstum des Unternehmens geführt hat, so dass 
heute bei Take it Home Konzernstrukturen anzu-
treffen sind“. Der Geschäftsführer beschreibt das 
Unternehmen als „renommierten Konzern“, dessen 
„Größe“ positiv wahrgenommen wird. „Größe“ wür-
de „eine Rolle spielen“, die Größe habe zu Struktu-
ren geführt, die früher gefehlt hätten. Dass heute 
„Strukturen, Prozesse und Organisation“ vorhanden 
seien, würde „das Tagesgeschäft enorm erleich-
tern“, da die Notwendigkeit, „Entscheidungen ad hoc 
zu treffen, nicht mehr so groß“ sei. Ohne Struktur 
etc. musste „der Mensch alles machen, heute läuft 
vieles automatisch nach Prozessen“. Dieses diene 
auch der „Fehlervermeidung“. Die Einstellung zu 
Fehlern (die Mitarbeiter machen dürften) wird von 
dem Geschäftsführer als „lösungsorientiert“ be-
schrieben, es würde eine „Strategie von Offenheit, 
Ehrlichkeit oder auch Fehlervermeidung gefahren“.

Wachstum ist auf der einen Seite ein Ergebnis einer 
guten GVC-Organisation, aber auch gleichzeitig ein 
Faktor, der die Organisation von Wertschöpfungs-
ketten wiederum zu neuen Anpassungen zwingt – ein 
wachsendes Unternehmen benötigt Anpassungen in 
der GVC-Organisation an die veränderten Bedin-
gungen. Um diese Wechselwirkung zwischen Wachs-
tum und GVC-Organisation genauer untersuchen zu 
können, wäre es notwendig, die Unternehmen über 
einen Zeitstrahl hin zu betrachten, welches gern für 
zukünftige Forschungsvorhaben empfohlen wird.

6.5  Zwischenfazit

Das vorangegangene Kapitel verfolgte das Ziel, De-
terminanten zu identifi zieren, welche die Organisa-
tion der Wertschöpfungsketten hinsichtlich ihrer 
Struktur und räumlichen Anordnung beeinfl ussen. 
Mithilfe der Wertschöpfungstheorie wird versucht, 
hochkomplexe, dynamische Prozesse abzubilden. 
Aufgrund dieser Komplexität können nicht ein-
fach Gleichungen aus Ursache und Wirkung erstellt 
werden (vgl. Kap. 6.4.), zumal Wechselwirkungen 
zwischen Determinante und Organisationsform 
auftreten. Trotzdem jedoch stellt das Modell der 
Wertschöpfungsketten einen guten Rahmen für 
eine strukturierte Annäherung an die komplexen 
Zusammenhänge dar (vgl. Gereffi und Fernandez-
Stark 2011).

Der Warenwert im Verhältnis zu den Transportkos-
ten als eine Eigenschaft der erstellten Güter wur-
de als Determinante identifi ziert, die die räumliche 
Organisation von GVC beeinfl usst. Take it Home 
verfügt über nur einen Produktionsstandort in 
Nordwestdeutschland, während Masterclass mit 
Logistikstandorten mit eigenen lokalen Zuliefe-
rernetzwerken weltweit vertreten ist. Wenn man 
den Wert der Endprodukte in Verhältnis zu ihrem 
Volumen setzt, resultiert daraus bei Take it Home, 
Produzent von konzentriertem Hightech in Form 
von Gründlanderntemaschinen, ein deutlich höhe-
rer Wert als bei Masterclass. Die hohen, aus diesen 
Produkteigenschaften entstehenden Frachtkosten 
gebieten es für Masterclass, möglichst viele Teile in 
den Regionen der Absatzmärkte zu beschaffen, von 
dort zu vermarkten und sie nicht zentral in Deutsch-
land zu kommissionieren, um sie dann wieder global 
zu verschiffen.

Der in dieser Untersuchung durchgeführte Vergleich 
zwischen Masterclass und Simply the Best belegt, 
dass die Wahl der Fertigungstiefe nicht von den Ei-
genschaften der erstellten Produkte bestimmt wird. 
Stattdessen ließ sich eine deutliche Pfadabhängig-
keit in Relation zur Kernkompetenz der Gesellschaf-
ter fi nden. Die Beurteilung der Gesellschafter, mit 
welchen Strategien sie auf die Herausforderungen 
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eines stark konjunkturabhängigen Geschäftsumfeld 
reagieren, wie sie „Flexibilität“ defi nieren, hängt 
stark vom eigenen Erfahrungs- und Ausbildungshin-
tergrund ab. Somit wird die Nutzbarmachung der ei-
genen Kernkompetenzen als wesentliches Kriterium 
für die Wahl der Unternehmensstrategien, zu denen 
auch die Wahl des gewünschten Grades an Ferti-
gungstiefe zählt, identifi ziert.

In dem Spannungsfeld zwischen Erfüllung von Kun-
denwünschen und Optimierung fi nanzieller sowie 
personeller Ressourcen haben die Unternehmen 
strategische Entscheidungen in Bezug auf ihre In-
novationsprozesse zu treffen. Allen Unternehmen 
ist gemein, dass sich die Innovationsprozesse an 
den Bedürfnissen der Kunden bzw. der Märkte ori-
entieren und dass sie als Schlüsselelement gesehen 
werden, um die marktbeherrschende Position zu 
verteidigen und zu festigen. Hinsichtlich der Qua-
lität und Funktionalität der Produkte bedienen die 
untersuchten Unternehmen eine Kundschaft, die 
an dieser Stelle zu keinen Kompromissen bereit ist. 
Qualitätsmängel führen direkt zu Problemsituatio-
nen; sei es, dass die Tiergesundheit beeinträchtigt 
werden kann (Masterclass, Simply the Best) oder 
dass Standzeiten auf dem Feld, bei der Futtermühle 
und bei den vielfältigen Einsätzen der Pumpen auf-
treten können (Take it Home, Spread It, Flour Maker 
und Pump it Up). Neue Technologien bieten Möglich-
keiten zur Differenzierung vom Wettbewerb, jedoch 
muss abgewogen werden, ob sich die Neuerungen 
auch preislich am Markt durchsetzen lassen. Der 
Elektronikbereich wurde bei Take it Home als wich-
tigstes Innovationsfeld identifi ziert, dementspre-
chend fl ießen hohe Investitionen in diesen Bereich. 
Auch die gewünschte Stabilität von Maschinen muss 
hier im Spannungsfeld zum Materialeinsatz beurteilt 
werden – die Maschinen können schlicht zu schwer 
für die Straße werden. Ebenso wie neue Technologi-
en erweisen sich auch Anpassungskonstruktionen, 
Produkte, die nach konkreten Kundenwünschen er-
stellt werden, als wichtiger Innovationsmotor für 
Masterclass, Simply the Best, Flour Maker und Pump 
it Up. Für Masterclass ist die intensive Verzahnung 
aller Logistikstandorte im Innovationsprozess von 
großer Bedeutung, um den Kundenwünschen auf al-

len internationalen Märkten gerecht werden zu kön-
nen. Zu diesem Zweck fi ndet man ein hohes Maß an 
gesteuerter Kommunikation innerhalb des Konzerns 
kombiniert mit internem und externem (mit Zuliefe-
rern) Wettbewerb um gute Ideen. Dieses hohe Maß 
an gesteuerter Kommunikation in Verbindung mit 
dem Anspruch, globalen Kundenanforderungen ge-
recht werden zu können, zeichnet auch Take it Home 
aus. Pump it Up geht noch einen anderen Weg. Hier 
diversifi ziert man bestehende Technologien für die 
Verwendung auf neuen Märkten, so dass sie dort die 
Grundlage für innovative Produkte darstellen.

Das Spannungsfeld zwischen Kundenwünschen und 
knappen Ressourcen verlangt, dass sich die Ver-
triebsorganisation sehr kosteneffi zient, aber den-
noch nah beim Kunden befi nden muss. Agierende 
Einzelpersonen, die in räumlicher Distanz zur Un-
ternehmenszentrale lokalisiert sind - hier die Ver-
triebsmitarbeiter –, sind durch unterschiedliche 
Organisationsstufen mit der Unternehmenszent-
rale verbunden. Als Nahtstelle fungieren entweder 
Tochtergesellschaften oder externe Handelshäuser, 
welche die Vertriebsaktivitäten koordinieren. Or-
ganisationsstufen dieser Art sind bei Masterclass, 
Simply the Best, Take it Home und Pump it Up ge-
schaffen worden. Bei Spread It und Flour Maker ist 
dies nicht der Fall, da die Gesellschafter oder ihre 
Geschäftsführer persönlich die internationalen 
Kunden betreuen. Werden Handelsunternehmen 
eingesetzt oder Tochtergesellschaften gegründet, 
wird die Verantwortung für die Motivation, Schulung 
und die Kontrolle des räumlich entfernten Individu-
ums im Vertrieb auf eine geschäftsführende Person 
eines international lokalisierten Unternehmens 
(Handelsunternehmen oder Tochtergesellschaften) 
übertragen. Diese geschäftsführende Person trägt 
dann die unternehmerische Verantwortung für die 
Verkaufsergebnisse und wird an diesen gemessen. 
Dadurch, dass man Eigentum und Kontrolle trennt, 
wird letztendlich die räumliche Ausbreitung eines 
Unternehmens, die Penetration globaler Märkte, 
ermöglicht. Hierzu hält die Lead Firm die Gesell-
schaftsanteile und Geschäftsführer üben die Kont-
rolle über die Unternehmensführung der Töchter vor 
Ort aus. Die Trennung von Eigentum und Kontrolle 
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ist somit eine Voraussetzung und ein wesentliches 
Charakteristikum für globales Wachstum. Der Rolle 
des Geschäftsführers bzw. der Beziehung zwischen 
Lead Firm und Geschäftsführer kommt somit eine 
zentrale Stellung zu, denn die Beziehung muss von 
beiderseitigem Vertrauen in die Kompetenz und In-
tegrität des Partners getragen sein. Als Resultat da-
raus stellt der Faktor Human Ressource eine Grenze 
des Wachstums dar bzw. fungiert als Determinante 
der Struktur und der räumlichen Anordnung von 
Wertschöpfungsketten. Deutlich wurde dies im Ge-
spräch mit Take it Home, weil das Unternehmen die 
Struktur des Generalimporteurs für große Märkte 
mit entsprechender Infrastruktur und nur bei „dafür 
geeigneten verfügbaren Partnern“ (G 21) wählt. Bei 
Take it Home ist auch deutlich die Bedeutung des 
Faktors Räumliche Distanz zu erkennen. Je größer 
nämlich die räumliche Entfernung (bei gleichzeiti-
ger hoher Bedeutung der Region als Absatzmarkt) 
der Lead Firm zu ihrem geschäftsführenden Partner 
ist, mit desto höherer Handlungskompetenz muss 
dieser Partner ausgestattet sein. Im Prinzip wird 
die Zusammenarbeit mit einem Direktimporteur im 
Vergleich zum Generalimporteur als einfacher ange-
sehen, durch „direkteren Durchgriff, kürzere Wege 
und damit auch weniger Informationsverlust“ (G 
21). Sozusagen ist der ausgeübte Grad an Kontrolle 
hier höher und letztendlich fühlt man sich in dieser 
Situation wohler. Es ist jedoch bezeichnend, dass 
sich diese Variante auch eben nur im benachbarten 
Ausland realisieren lässt. Auch bei Masterclass, wo 
die internationale Expansion über Tochtergesell-
schaften organisiert ist, stellt die Verfügbarkeit 
von geeigneten verantwortungstragenden Akteuren 
ein Kriterium zur Beantwortung der Frage dar, ob 
eine Gründung einer Tochtergesellschaft überhaupt 
möglich ist. Die Gründung einer Tochtergesellschaft 
sei u.a. abhängig davon, ob die „Möglichkeit, vertrau-
enswürdige Mitarbeiter zu fi nden“ (G 1), besteht. Die 
Trennung von Besitz und Kontrolle geht einher mit 
einer deutlichen Koppelung von Erfolg und persönli-
chem Einkommen. Bei Verkäufern von Masterclass, 
Simply the Best, Take it Home und Pump it Up ist 
ein Großteil des Einkommens variabel und abhängig 
vom Umsatz bzw. Ertrag. Die Tochtergesellschaft 
(Masterclass und Pump it Up) agieren selbständig 

und werden an ihrem erwirtschafteten Ergebnis 
gemessen. Auf diese Weise werden die Mitarbeiter 
und Partner, die in größerer räumlicher Distanz zur 
Zentrale agieren, zu erfolgreichem Handeln im Sin-
ne der Lead Firm motiviert. 

Diese Studie weist nach, dass sowohl die Kunden-
wünsche als auch die knappen Ressourcen erstens 
die Struktur und räumliche Anordnung von GVC so-
wie zweitens Innovationsprozesse und Vertriebsor-
ganisation beeinfl ussen. Darüber hinaus bestätigt 
sie, dass die beiden Faktoren, Kundenwünsche 
und knappe Ressourcen, auch Effekte auf die Be-
schaffungsstrategien ausüben. Bei der räumlichen 
Anordnung der Zulieferernetzwerke ist bei allen 
Unternehmen eine deutliche Agglomeration von Zu-
lieferern um die jeweiligen Produktions- bzw. Logis-
tikstandorte zu erkennen. Der Kompetenzstandard 
der Zulieferer wurde von den Lead Firmen generell 
als sehr hoch eingestuft. Die grundsätzliche glo-
bale Verfügbarkeit fast aller Zukaufteile zwingt 
die Unternehmen vor Ort, ihre Produkte zu global 
wettbewerbsfähigen Konditionen anzubieten. Diese 
Situation führt dazu, dass die lokalen Zulieferer in-
ternational wettbewerbsfähig sind. Das Phänomen, 
dass sich die Zulieferer um Standorte der Lead Fir-
men agglomerieren, ist mit dem Wunsch nach hoher 
Zuliefererfl exibilität, d.h. der Fähigkeit, schnell Tei-
le liefern zu können, und dem Wunsch nach Stabilität 
im Zulieferernetzwerk zu erklären. Dieses Bedürf-
nis nach Stabilität sehen die Unternehmer vorzugs-
weise mit lokalen Zulieferern, zu denen auch sozia-
le Nähe besteht, befriedigt. Obwohl es bei Pump it 
Up diese strategischen Ziele erklärtermaßen nicht 
gibt, agglomerieren sich Zulieferer doch um den 
Standort in OM. Diese Erkenntnis deckt sich mit 
den Erkenntnissen von Kimura und Fukunari (2013); 
sie stellen fest, dass Agglomerationen von Zulie-
ferern die Partizipation weiterer Firmen an lokalen 
Produktionsnetzwerken fördert. Agglomerationen 
seien stabiler als fragmentierte Netzwerke, und 
lokaler Wettbewerb fördere die Entstehung neu-
er Geschäftsfelder. Des Weiteren begünstige die 
räumliche Nähe innerhalb von Zulieferernetzwerken 
den Transfer neuer Technologien. Es ist jedoch not-
wendig, hier etwas genauer zu differenzieren, denn 
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nicht alle Wareneinkaufsgruppen lassen sich für 
die untersuchten Unternehmen lokal beschaffen. 
Für die Beschaffung dieser Teile sind differenzier-
tere Strategien notwendig. Take it Home, als global 
agierender Konzern, muss Teile zukaufen, bei denen 
es selbst auf globaler Ebene zu Beschaffungseng-
pässen kommen kann. Die Untersuchung des Zulie-
ferernetzwerkes hat ergeben, dass hier eine sehr 
strategische und komplexe Herangehensweise zur 
Gestaltung des Zulieferernetzwerkes notwendig 
ist. Die Komplexität ist hier ungleich höher als bei-
spielsweise bei Pump it Up. Pump it Up mit einer Fer-
tigungstiefe von 70% bezieht überproportional viel 
Rohmaterial. Auf den entsprechenden Märkten ist 
die Transparenz von Preis und Qualität naturgemäß 
wesentlich höher und die Beschaffung entsprechend 
weniger komplex. Für Take it Home ist die Stärke der 
Marke „Take it Home“ ein wichtiges Pfand, um bei 
der Gestaltung des Zulieferernetzwerkes effektiv 
agieren zu können. Eine große Notwendigkeit zur 
strategischen Planung der Beschaffungsstrategien 
fi ndet man auch bei Spread It. Hier ist die Anzahl der 
Zulieferer zwar um ein Vielfaches geringer, während 
die Komplexität bei der Gestaltung der einzelnen 
Beziehung entsprechend der Komplexität der Wa-
reneinkaufsgruppen sehr hoch ist. Bei Masterclass 
ist die lokale Beschaffung für die globalen Logis-
tikstandorte von zentraler Bedeutung. Dafür war 
es strategisch notwendig, kodifi zierbare Teile aus-
schreiben zu können. Auch hier sieht man, dass ein 
Höchstmaß an strategischer Planung maßgebend 

für die Schaffung des Zulieferernetzwerkes war, 
welches heute für Masterclass ein wesentlicher Er-
folgsfaktor ist. Parameter wie (globale) Liefereng-
pässe, opportunistisches Zuliefererverhalten, Kom-
plexität der Zukaufteile sowie die Beurteilung der 
eigenen Kernkompetenzen müssen von den Lead 
Firms bedacht werden, wenn sie ihre langfristig an-
gelegten Strategien entwickeln. Diese Strategien 
sind vielfältig und müssen kontinuierlich überdacht 
und angepasst werden. Stellvertretend für eine 
Vielzahl möglicher Strategien sollen die Etablierung 
einer starken Marke mit Signalwirkung in den Markt 
sowie der Aufbau von Alternativzulieferern hier Er-
wähnung fi nden.

Spread It betrachtet sich im nationalen Markt als 
Qualitäts- und Innovationsführer. Technische Inno-
vationen werden häufi g mit Zulieferern zusammen 
generiert und umgesetzt. Die Flexibilität, nicht an 
eigene Produktion gebunden zu sein und auf dem 
freien Markt jederzeit „state of art“-Technologien 
kaufen zu können, wird als wichtiger Wettbewerbs-
faktor interpretiert. 

Eine genauere Untersuchung der Beziehung zwi-
schen Lead Firm und Zulieferer ist für das folgende 
Kapitel 7 vorgesehen. In Kap. 7.3.3. wird man sehen, 
dass es Wechselwirkungen zwischen der räumlichen 
Anordnung des Zulieferernetzwerkes sowie den 
Governance Strategien gibt.
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7 Governance Strategien zwischen Lead 
      Firm und Zulieferer

Nach der Darstellung unterschiedlicher Markt-, Pro-
duktanforderungen und Unternehmensressourcen 
und ihrer unterschiedlichen Auswirkungen auf die 
Organisation der Wertschöpfungsketten in Kapitel 
sechs soll in diesem Kapitel unter Bezug auf die for-
schungsleitende Frage (vgl. Kap. 2.5) belegt werden, 
dass die untersuchten Unternehmen auch divergie-
rende Wege zur Governance ihrer Beziehung zu den 
externen Partnern ihrer GVC wählen. Der Einfl uss 
von Wertschöpfungskettenorganisation, der Unter-
nehmensgröße und der räumlichen Organisation von 
Unternehmensaktivitäten auf das Governance Sys-
tem wird untersucht. Der Schwerpunkt dieser empi-
rischen Arbeit liegt in der Analyse der Beziehungen 
zwischen Lead Firm und Zulieferer (vgl. 2.3.1).

7.1 Die Wareneinkaufsgruppen der Zulieferer 

Um eine Auswahl an Zuliefererbeziehungen zu 
treffen, hat es sich als zweckdienlich herauskris-
tallisiert, eine Zuteilung der Zulieferer in Waren-
einkaufsgruppen vorzunehmen (vgl. Kap. 3.1.1.1). 
Diese Wareneinkaufsgruppen stellen thematische 
Gruppen dar, wie Metall, Kunststoff, Motor, Getrie-
be, Klima etc. Sie beinhalten in der Summe alle zu-
gekauften Teile bzw. Komponenten, die von der Lead 
Firm für die Erstellung ihrer marktfähigen Produkte 
benötigt werden (vgl. Tab. 6). Für jedes Unterneh-
men wurde eine eigene Systematik entwickelt. Ein 
direkter Vergleich zwischen den Unternehmen ist 
an dieser Stelle nicht möglich. Auch lassen sich aus 
dieser Einteilung keine Rückschlüsse auf z.B. die 
Größe des Unternehmens oder die Komplexität der 
Geschäftsvorgänge ziehen. 

Bei Masterclass wurden insgesamt 39 Zulieferer 
identifi ziert, die einer näheren Betrachtung nach der 
Governance Theorie (Gereffi et al. 2005) unterzo-
gen wurden. Eine zu starke Abhängigkeit der Zulie-
ferer von Masterclass würde als kritisch gesehen. 
Masterclass strebt nach Zulieferbeziehungen auf 
Augenhöhe, also ohne Machtasymmetrie. Master-
class bevorzugt Zulieferer, die auch für andere In-

dustrien tätig sind, um die Auslastungsschwankun-
gen, die in der Branche vorherrschen, ausgleichen zu 
können. 

Bei Take it Home wurden 20 Wareneinkaufsgruppen 
identifi ziert, die von 85 Zulieferern beliefert werden 
(70% des gesamten Einkaufsvolumens). Mehrere 
dieser Zulieferer beliefern diverse Wareneinkaufs-
gruppen, so dass netto 64 Zulieferer zu betrachten 
sind. Insgesamt wurden hiervon 41 Zulieferer einer 
genauen Analyse unterzogen. Beispielsweise um-
fasst die größte Wareneinkaufsgruppe, Metallteile, 
24 Zulieferer, von denen neun genauer betrachtet 
wurden, da sie repräsentativ für die Gruppe der 
Metallzulieferer sind. Die Wareneinkaufsgruppen 
weisen generell Unterschiede hinsichtlich der tech-
nischen Komplexität auf. Die Gruppe der Metalltei-
le, Schweißbaugruppen, Blechbaugruppen, Rohr-
baugruppen, stellt mit 9% am Einkaufsvolumen die 
umsatzstärkste Gruppe dar und mit 24 Zulieferer, 
die Gruppe mit der höchsten Anzahl an Zulieferern. 
Bei den neun umsatzstärksten Zulieferern dieser 
Gruppe wurde die Governance Struktur detailliert 
erforscht, bei den verbleibenden 15 fi nden sich ähn-
liche Governance Sturkturen. Das Zulieferernetz ist 
generell sehr strategisch angelegt, denn bei einigen 
Einkaufsteilen kann es sein, dass „der Enduser die 
Marke bestimmt“ (G18). Sollte dies dazu führen, 
dass es nur einen Zulieferer gibt, würde versucht 
werden, einen neuen Zulieferer z.B. durch Preisseg-
mentierung aufzubauen. Die Signalwirkung in den 
Markt („wenn das Produkt bei Take it Home funkti-
oniert, funktioniert das auch bei uns“), könnte den 
Hauptzulieferer zu Konzessionen hinsichtlich Preis 
und Verfügbarkeit motivieren. Diese Strategie kann 
dann gefahren werden, wenn die Einschätzung lau-
tet, „der Hauptzulieferer kann es sich nicht leisten, 
Take it Home auszulisten“. Für das Ausprobieren 
einer solchen Strategie ist es wichtig, eine inter-
ne Selbstverpfl ichtung der Verkaufsabteilung zu 
erhalten, die den Sinn erkennt, für einen neuen Zu-
lieferer die Kundenakzeptanz zu schaffen. Bei Ge-
lingen wird die Versorgungssicherheit für kritische 
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Einkaufsteile erhöht. Wenn es Pläne gibt, neue Zu-
lieferer aufzubauen, wird dies mit den bestehenden 
Zulieferern offen kommuniziert – nicht zuletzt, um 
eine Preissensibilisierung zu erzielen. Generell ist 
es Strategie von Take it Home, dass man dem Zulie-
ferer zeitnah „sagt, was man tut“ und dass „man tut, 
was man sagt“. Es ist das Bestreben, mit allen ein 
gutes, „nach vorne gerichtetes“ Verhältnis zu haben. 
Bei den Top Zulieferern ist die Beziehung immer auf 
Dialog aufgebaut. Zulieferer gewähren keine offene 
Kalkulation. Take it Home ist jedoch durch eigene 
Analysen bemüht, die Kostenstrukturen der zuge-
kauften Teile sichtbar zu machen. Bei offenkundiger 
fi nanzieller Schwäche des Zulieferer wird Einsicht 
in die Bilanzen gefordert. Denn ein Zuliefereraus-
fall ist mit zu vielen Kosten und dem Risiko, nicht 
beliefert zu werden verbunden, als dass man nicht 
versucht, sich aktiv abzusichern. Für Take it Home 
ist die fi nanzielle Unabhängig seiner Zulieferer 
wichtig. Nach Möglichkeit werden Finanzkennzahlen 
verfolgt, um Tendenzen frühzeitig erkennen zu kön-
nen. Take it Home beteiligt sich grundsätzlich nicht 
an den Produktionsmaschinen der Hersteller. Auf 
Wunsch können mehrjährige Kontrakte abgeschlos-
sen werden, dabei werden lange Laufzeiten generell 
von Zulieferern bevorzugt. Zukünftige Herausfor-
derungen für Zulieferer werden darin gesehen, das 
Produktionsvolumen steigern zu können. Dies ergibt 
sich durch den Konsolidierungsdruck in der Branche 
Landtechnik allgemein, welcher zu den Zulieferern 
durchschlägt. Infolgedessen benötigen langfris-
tig am Markt operierende Zulieferer Flexibilität in 
ihrer Produktion, z.B. durch Mehrschichtsysteme, 
eine Sechstagewoche und einen hohen Grad an Au-
tomation. Zulieferer sind praktisch „zum Wachstum 
verdammt“ (G 18).

Zu den technisch anspruchsvolleren Kategorien 
bei Pump it Up gehören beispielsweise Herstel-
ler von Gussteilen, Hersteller von Laserteilen aus 
Blechtafeln, Unternehmen, die Beschichtungs- und 
Gummierungstätigkeiten durchführen, Hersteller 
von Elektroschaltkästen und Steuerungselemen-
ten und Hersteller von Schleppschläuchen. Zu den 
weniger technisch anspruchsvollen Kategorien sind 
Motoren sowie Räder für Schleppschläuche zu zäh-

len. Einfache Zukaufteile sind Blech und Stahl; auch 
das Verzinken von Schweißteilen wird als technisch 
einfache Leistung angesehen. Innerhalb der ein-
zelnen Produktwarengruppen wurden auch hier die 
umsatzmäßig größten und die als wichtig angese-
henen Zulieferer erfasst. Hier sind es 21 Zulieferer, 
die zusammen 70% des Gesamteinkaufsvolumens 
darstellen. Die Gruppen Motoren, Bleche und Stahl 
sowie Gussteile machen ca. 50% vom Gesamtein-
kaufsvolumen aus. Bei Spread It hat die Zulieferer-
klassifi zierung zur Identifi kation von 19 Zulieferer 
geführt, die einer genaueren Betrachtung unterzo-
gen wurden. Bei Simply the Best sind es 84 und bei 
Flour Maker 49 Zulieferer. Dieser Beschreibung 
zur Vorgehensweise der Zuliefererklassifi zierung 
schließen sich ein Vergleich der Dauer der Ge-
schäftsziehungen zwischen Lead Firm und Zuliefe-
rer (Kap. 7.1.) sowie eine Analyse der Governance 
Formen an (Kap. 7.2).

7.2 Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen 
          Lead Firm und Zulieferer

Die Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Zulie-
ferer und Lead Firm gibt einen deutlichen Hinweis 
auf die Stabilität des Zulieferernetzes. Im Zuliefe-
rernetzwerk von Masterclass befi ndet sich lediglich 
ein Zulieferer, zu dem die Beziehung nicht älter als 
fünf Jahre ist. Zu den anderen 19 Zulieferern be-
steht die Zuliefererbeziehung länger, von diesen 
beliefern elf Zulieferer Masterclass bereits seit 21 
bis 30 Jahren. Diese Zahlen deuten darauf hin, dass 
häufi ge Zuliefererwechsel vermieden werden und 
stattdessen langfristig angelegte Beziehungen be-
vorzugt werden (vgl. Abb. 30). 

Von den 49 genauer untersuchten Beziehungen zwi-
schen Take it Home und seinen Zulieferern liegen zu 
23 Beziehungen Aussagen zur Dauer der Geschäfts-
beziehung vor. Von den 23 Beziehungen sind fünf 51 
– 100 Jahre alt, sieben sind 21 – 50 Jahre alt, fünf 
sind 11 – 20 Jahre alt, drei sind 5 – 10 Jahre alt (vgl. 
Abb. 31). Beziehungen, mit einer Dauer von 5 – 10 
Jahren werden als „jung“ bezeichnet. Aus diesen 
Angaben lässt sich ableiten, dass die Wechseldyna-
mik innerhalb des Zulieferernetzwerkes von Take it 
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Abb. 30: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Masterclass und Zulieferern

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 31: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Take it Home und Zulieferern

Quelle: Eigene Erhebung
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Home äußerst niedrig ist. Es wird damit bestätigt, 
dass stabile und lange Zuliefererbeziehungen als 
wichtiger Erfolgsfaktor für den unternehmerischen 
Erfolg gesehen werden. Auf die Frage, ob die Andro-
hung von Aufl ösung des Geschäftsverhältnisses ein 
Governance Tool ist, wurde dies deutlich verneint 
mit der Glaubhaftmachung, dass „mit allen ein sehr 
gutes Verhältnis“ geführt würde, welches „immer 
nach vorne gerichtet“ sei.

Angesichts des Konsolidierungsdrucks auf Zuliefe-
rer, wird der „Fähigkeit, den Produktionsausschuss 
zu erhöhen“, und „einer hohen Flexibilität, die Volu-
men nach oben zu bringen“, eine sehr große Bedeu-
tung beigemessen. Als positives Beispiel führte man 
(G 18) an dieser Stelle ein junges Unternehmen mit 
sehr jungen Inhabern an, die eine „leistungsstarke 
Führungsebene mit erfahrenen Leuten“ installiert 
haben. Die geforderte Flexibilität erreicht das Un-
ternehmen durch ein „Mehrschichtsystem, eine 
Sechstagewoche und einen hohen Grad an Automa-
tion“. „Die Zulieferer müssen wachsen können!“, sie 
„sind zum Wachsen verdammt.“ Im Fall dieses sehr 
jungen, stark gewachsenen Zulieferer gibt es auch 
einen „Austausch über die Firmenergebnisse“, da 
Take it Home sicher sein muss, dass die fi nanzielle 
Stabilität gewahrt ist, damit die „Versorgungssi-
cherheit“ gewährleistet ist.

Von den 51 untersuchten Zuliefererbeziehungen 
von Simply the Best bestehen 29 seit 11 Jahren und 
länger – die älteste Beziehung ist über 41 Jahre alt. 
Dennoch gibt es auch einen deutlichen Anteil an jün-
geren Beziehungen, 14 Unternehmen sind seit ein 
bis fünf Jahren Zulieferer von Simply the Best und zu 
acht Zulieferern besteht eine Beziehung seit sechs 
bis zehn Jahren (vgl. Abb. 32). Somit ist Simply the 
Best ein relativ offenes Unternehmen, wenn es um 
den Zugang zum Zulieferernetzwerk für neue stra-
tegische Partner geht. Die Chance für kleinere bzw. 
jüngere Unternehmen ergibt sich dann wenn z.B. 
bestehende Zulieferer die Qualität reduzieren und 
gleichzeitig den Preis nach oben setzen. Als Beispiel 
dient ein Fall, im dem „drei bis vier Leute, die Sache 
gut machen“ (G 14) und in dieser Situation, in der der 
bestehende Zulieferer Anlass zu Kritik bot, hat sich 

innerhalb von fünf Jahren eine bedeutende Zuliefer-
erbeziehung zu einem Newcomer entwickelt. Jedoch 
hält man auch sehr an gewachsenen und stabilen Be-
ziehungen fest, die auch in diesem Fall als wichtiger 
Baustein für Unternehmenserfolg gesehen werden. 
Ein Zuliefererwechsel wird generell mit „Angst vor 
Kosten“ (G 14) in Verbindung gesetzt und somit ver-
mieden.

Bei Pump it Up konnten zu allen 21 Zulieferern An-
gaben zur Dauer der Geschäftsbeziehung gemacht 
werden. Die Erkenntnisse ähneln denen von Simply 
the Best. Die jüngsten Beziehungen dauern zwi-
schen zwei und fünf Jahren, hiervon gibt es fünf. 
Zu vier Zulieferern beträgt die Dauer der gemein-
samen Arbeit 5 -10 Jahre, mit acht Zulieferern ar-
beitet man 11 bis 20 Jahre zusammen und zu vier 
Zulieferern pfl egt Pump it Up seit 21 bis 50 Jahren  
Geschäftsbeziehungen (vgl. Abb. 33). Somit ist der 
Großteil der Beziehungen älter als 11 Jahre, den-
noch deutet die Anzahl von 14 Zulieferern, die erst 
seit höchstens fünf Jahren im Zulieferernetzwerk 
sind, darauf hin, dass es relativ gute Zutrittschan-
cen für neue Zulieferer gibt. Dies könnte auch da-
ran liegen, dass das Unternehmen in neue Märkte 
horizontal diversifi ziert hat und damit Zukaufteile 
benötigt, die bei den bestehenden Zulieferern nicht 
beschafft werden konnten (vgl. Kap. 6.3.1.). Die Zah-
len verdeutlichen jedoch wiederum, dass Stabili-
tät im Zulieferernetzwerk ein wichtiger Faktor ist. 
Acht Zulieferer beliefern Pump it Up seit 11 bis 20 
Jahren, vier Zulieferer sogar seit 21 bis 50 Jahren. 
Die Erklärung hierfür lässt sich in den Aussagen des 
Einkaufsleiters fi nden, für den Qualitätsparameter 
der Einkaufsprodukte bei der Beschaffung von gro-
ßer Bedeutung sind. In „gewachsenen Beziehungen 
mit bekannten Partnern“ (G 30) sei die Einhaltung 
dieser Qualitätsparameter eher gegeben, als im 
Vergleich zum Einkauf am Spot Markt oder zum di-
rekten Stahleinkauf bei unbekannten chinesischen 
Anbietern, um kurzfristige monetäre Vorteile zu 
erzielen. Die Qualitäten im Stahlbereich variieren 
stark und die negativen Effekte eines minderwerti-
gen Stahls in der Produktion können nicht durch den 
vermeintlichen Preisvorteil im Einkauf ausgeglichen 
werden. Es kann geschlussfolgert werden, dass auch 
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Abb. 32: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Simply the Best und Zulieferern

Abb. 33: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Pump it Up und Zulieferern

Quelle: Eigene Erhebung

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 34: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Spread It  und Zulieferern

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 35: Dauer der Geschäftsbeziehung zwischen Flour Maker und Zulieferern

Quelle: Eigene Erhebung
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bei Pump it Up stabile Beziehungen zu Zulieferern 
eine strategische Rolle spielen.

Bei Spread It fi ndet sich eine Mischung von älteren 
und jüngeren Beziehungen (vgl. Abb. 34) wobei sie-
ben Beziehungen älter als 11 Jahre und fünf Bezie-
hungen bis zu 10 Jahre alt sind.

Bei Flour Maker ist das Zulieferernetzwerk (vgl. Abb. 
35) insgesamt relativ jung. Keine Beziehung ist älter 
als 15 Jahre, wobei 17 Zulieferer 11 bis 15 Jahre und 
13 Zulieferer seit bis zu 10 Jahren dem Unterneh-
men zuliefern. Somit ist hier nochmals eine relative 
Stabilität im Zulieferernetzwerk zu erkennen.

Die Analyse der Dauer der Geschäftsbeziehungen 
zwischen Lead Firm und Zulieferern hat ergeben, 
dass für alle Lead Firmen langfristige Beziehungen 
zu Zulieferer von hoher Bedeutung sind. Langfris-
tig bedeutet hierbei eine unterschiedliche absolute 
Dauer zwischen den verglichenen Unternehmen. Die 
anschließenden Kapitel analysieren, mit welchen 
Strategien die Beziehungen zu den einzelnen Zulie-
ferern organisiert sind.

7.3 Das Zusammenspiel der unterschiedlichen 
        Governance Formen

Nach Einteilung der Transaktionen zwischen Lead 
Firm und Zulieferer entsprechend der drei Faktoren 
Komplexität der Transaktion und zweitens die Mög-
lichkeit, die Komplexität der Transaktionen durch 
Kodifi zierung ebendieser zu reduzieren, sowie drit-
tens die Fähigkeiten der Zulieferer, kamen Geref-
fi et al. (2005) zu einer Kategorisierung von fünf 
Governance Formen (vgl. Abb. 5).

Die anschließenden Kapitel stellen analog zu die-
ser Systematik die Beziehungen dar, die die unter-
suchten Lead Firms zu ihren Zulieferern pfl egen. 
Sie umfassen nachfolgend die Organisationsformen 
Markt, modular, relational, gebunden und Hierar-
chie. Unter den zusätzlichen Kategorien „Markt mit 
relationalen Zügen“ sowie „Modular mit relationalen 
Zügen“ werden die Besonderheiten diskutiert, die 
bei Markt- und modularen Beziehungen gefunden 

wurden, aber in dem konventionellen Modell von Ge-
reffi et al. (2005) nicht erfasst sind. Nach diesem 
Modell können sich Lead Firm und Zulieferer sowohl 
in der Markt- als auch in der modularen Form ohne 
größere fi nanzielle Probleme spontan voneinander 
trennen, denn es gibt keine wechselseitigen Abhän-
gigkeiten. Eben diese Voraussetzung ist bei einer 
Vielzahl dieser Beziehungen – geht man denn nach 
der Kategorisierung nach Gereffi  vor – nicht gege-
ben. Der Anteil des Geschäftsvolumens, des Zulie-
ferer ist dermaßen hoch, dass ein plötzlicher Weg-
fall der Geschäftsbeziehung deutlich negative bis 
existenzbedrohende Folgen für den Zulieferer ha-
ben könnte (vgl. Anhang 9.2., Frage 11). Liegt diese 
Situation vor, wird der Beziehung die Bezeichnung 
„Markt mit relationalen Zügen“, bzw. „modular mit 
relationalen Zügen“ gegeben. 
Nachfolgend wird im Überblick dargestellt, wie 
hoch die Anzahl der jeweiligen Formen für die un-
tersuchten Unternehmen ist. Für eine detaillierte 
Darstellung der Governance Formen pro untersuch-
tem Unternehmen wird auf den Anhang in Kap. 10.3. 
verwiesen. Bei Masterclass (s. Abb. 36) entfallen 
von 39 Zuliefererbeziehungen zehn auf die Markt-
form, 17 auf Markt mit relationalen Zügen, vier auf 
modular, zwei auf modular mit relationalen Zügen, 
fünf auf relational, keine auf die gebundene Form 
und eine auf die hierarchische Form. Von den 45 un-
tersuchten Beziehungen bei Take it Home (s. Abb. 
37) entfallen 15 auf die Markt Form, 12 Formen sind 
der Marktform mit relationalen Zügen zuzuordnen, 
es gibt vier modulare und zwei modulare Beziehun-
gen mit relationalen Zügen sowie 10 relationale, 
keine gebundene und zwei hierarchisch organisier-
te Beziehungen. Bei Simply the Best (sh. Abb. 38) 
entfallen von 74 Zuliefererbeziehungen 34 auf die 
Marktform, 27 Beziehungen sind als Marktformen 
mit relationalen Zügen organisiert, 3 sind modular, 
eine Beziehung ist modular mit relationalen Zügen, 
neun sind relational, es gibt keine gebundene oder 
hierarchische Form. Die Untersuchung von Pump it 
Up (sh. Abb. 39) hat ergeben, dass von 21 Beziehun-
gen 12 Marktformen vorliegen, keine Marktform 
mit relationalen Zügen, drei modulare, fünf relati-
onale, eine hierarchische und keine modulare mit 
relationalen Zügen sowie gebundene Form. Von 19 
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Abb. 36: Masterclass: Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 37: Take it Home: Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 38: Simply the Best: Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Abb. 39: Pump it Up : Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Quelle: Eigene Erhebung

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 40: Spread It: Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 41: Flour Maker: Anzahl der jeweiligen Governance Formen

Quelle: Eigene Erhebung



Governance Strategien zwischen Lead Firm und Zulieferer

123

Zuliefererbeziehungen hat Spread It (sh. Abb. 40) 
13 über die Marktform organisiert, drei sind der 
Marktform mit relationalen Zügen zuzuordnen, es 
gibt keine modulare Beziehung, drei relationale und 
keine gebundene bzw. hierarchische. Flour Maker 
(sh. Abb. 41) pfl egt 48 Zuliefererbeziehungen, da-
von sind 26 über die Marktform organisiert, sechs 
sind der Marktform mit relationalen Zügen zuzuord-
nen, sechs sind modular, drei modular mit relationa-
len Zügen, sechs modular, es gibt eine hierarchische 
Form und keine gebundene. 

Eine Übersicht der unterschiedlichen Governance 
Formen aller untersuchten Zuliefererbeziehungen 
(vgl. Abb. 42) verdeutlicht, dass die untersuchten 
Unternehmen der Agrartechnik die Beziehungen zu 
ihren Zulieferern mit einer Mischung aus Organisa-
tionsformen steuern. 

Die gebundene Form spielt bei der Organisation zu 
Zuliefererbeziehungen der untersuchten Unterneh-
men der Agrartechnik keine Rolle – sie ist kein ein-
ziges Mal anzutreffen. Bei dieser Governanceform 

sind Transaktionskostenkomplexität und Kodifi zie-
rungsmöglichkeit hoch, die notwendigen Kompeten-
zen der Zulieferer jedoch gering. Die Beziehung ist 
durch Exklusivität seitens des Zulieferers gegen-
über dem Käufer charakterisiert, was dazu führt, 
dass die Macht disparat zu Gunsten des Käufers 
verteilt und der Zulieferer einseitig in einer lock-in-
Situation gefangen ist. Er kann diese Bindung nicht 
einfach einseitig aufl ösen, während dem Käufer nur 
geringe Kosten entstehen, wenn er die Geschäfts-
beziehung beendet und neue Zulieferer aufnimmt. 
Ebenfalls steuern die Lead Firms der Agrartechnik 
ihre Zuliefererbeziehungen in geringem Maße hier-
archisch - insgesamt liegen bei lediglich fünf Zulie-
ferern (2%) die Unternehmensanteile in den Händen 
der jeweiligen Lead Firm. Anzumerken ist an dieser 
Stelle jedoch, dass es unter Umständen stille bis zu 
hundertprozentige Beteiligungen der Lead Firms an 
den Gesellschaftsanteilen ihrer Zulieferer gibt. In 
diesen Fällen ist es jedoch von den Akteuren auch 
gewünscht, dass die Beteiligung nicht öffentlich 
wird. Deswegen ist nicht auszuschließen, dass die 
hierarchische Governanceform eine größere Bedeu-

Abb. 42: Verteilung der Governance Formen für alle Lead Firms

Quelle: Eigene Erhebung
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tung hat, als dies im Rahmen dieser Untersuchung 
nachgewiesen werden konnte.

Die bedeutendste Form der Governance ist die 
Marktform, schließlich sind 45% aller untersuch-
ten Beziehungen zu Zulieferern so gesteuert (vgl 
Abb. 42). Bei der Koordination durch den Markt (vgl. 
Kap. 2.3.3.) beziehen die Käufer ein weitgehend 
standardisiertes Produkt, bei dem Qualitäts- und 
Preisparameter vorgegeben sind. Die Transaktions-
komplexität ist gering, da die Produkteigenschaf-
ten standardisiert sind, sodass komplexe Abstim-
mungsprozesse zwischen Käufer und Verkäufer 
entfallen. Das Kompetenzniveau der Verkäufer ist 
dementsprechend hoch und der notwendige Gover-
nanceaufwand des Käufers für die vorgenommene 
Transaktion unbedeutend. Die Koordinationsform 
Markt zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass 
Käufer und Zulieferer ihre Transaktionen ohne Ab-
hängigkeiten voneinander durchführen, d.h. es ent-
stehen bei einem Zuliefererwechsel beiden Seiten 
keine beträchtlichen Kosten. 

Bei 26% aller Marktbeziehungen (vgl. Abb. 42) 
können Käufer und Zulieferer ihre Transaktionen 
nicht ohne Abhängigkeiten voneinander durchfüh-
ren, gleichwohl sie ansonsten wegen der Komplexi-
tät der Transaktion, der Möglichkeit, die Komplexität 
der Transaktionen durch Kodifi zierung ebendieser 
zu reduzieren, sowie zuletzt der Fähigkeiten der 
Zulieferer der Marktkategorie (Gereffi  et al. 2005) 
(vgl. Abb. 5) zuzuordnen gewesen wären. Diese Be-
ziehungen wurden im Rahmen dieser Untersuchung 
als Markt mit relationalen Zügen bezeichnet. Diese 
Beziehungen sind langfristig angelegt und zeich-
nen sich durch hohe wechselseitige Abhängigkeit 
aus. Der Grund für die Schwierigkeiten und Kosten, 
die beiden Akteuren bei einem plötzlichen Wechsel 
entstehen würden, liegt vor allem in der Tatsache 
begründet, dass diese Zulieferer einen signifi kan-
ten Anteil ihres Umsatzes mit der Lead Firm ma-
chen und ein plötzlicher Umsatzwegfall ernste bis 
existenzbedrohende fi nanzielle Konsequenzen für 
den Zulieferer in sich birgt. Aus diesem Grund ist 
es nicht zulässig, von einer arm´s length Beziehung, 
wie sie bei der Marktform besteht, zu sprechen. Zum 

anderen wäre ein plötzlicher Zuliefererwegfall auch 
für die Lead Firm mit beachtlichen Kosten und Ri-
siken verbunden. In Kap. 7.1. wurde dargelegt, dass 
die Zulieferernetzwerke durch eine hohe Stabilität 
charakterisiert sind, da die Dauer der Geschäftsbe-
ziehungen grundsätzlich lang ist. Die Prozesse bei 
der Abwicklung der Geschäfte sind über viele Jahre 
gewachsen und betreffen auf beiden Seiten meh-
rere Abteilungen wie Einkauf, Logistik, Produktion, 
Buchhaltung, Geschäftsleitung, etc. Sie sind zwar 
nicht sonderlich komplex, dafür in der Regel einge-
spielt und damit hochgradig effektiv. Ein Großteil 
tacit knowledge (vgl. Kap. 2.2.4 sowie Howells 2002) 
hat sich über die Jahre akkumuliert. Aus diesem 
Grund ist ein abrupter Zuliefererwechsel auch für 
die Lead Firm in der Regel kein erstrebenswertes 
Szenario. Auch stellt der Parameter Produktquali-
tät ein wesentliches Einkaufskriterium dar (vgl. Kap. 
6.3.3.) – bei einem potentiellen Zuliefererwechsel 
muss dieser Parameter neu evaluiert werden, was 
mit Kosten und einem Restrisiko verbunden ist.

Auch die modulare Form ist als Governanceform 
von 8% aller Zuliefererbeziehungen (vgl. Abb. 42) 
eine bedeutende Organisationsform. In dieser Or-
ganisationsform ist das Kompetenzniveau der Zu-
lieferer ähnlich hoch wie bei der Marktform. Trotz 
vieler spezifi scher Kundenanforderungen ist die 
Möglichkeit zur Kodifi zierung der Produkte noch 
sehr hoch, so dass der, von der Lead Firm aufzubrin-
gende Aufwand zur Durchführung der Transaktion 
relativ gering ist, was die Möglichkeit eines einfa-
chen Zuliefererwechsels impliziert. Bei weiteren 
3% der Zulieferer ergibt die Kategorisierung nach 
der Systematik von Gereffi  et al. (2005) (vgl. Abb. 
5) eine modulare Organisationsform. Jedoch ist ein 
einfacher Zuliefererwechsel bei diesen 3% nicht 
möglich, da die gegenseitigen Abhängigkeiten ana-
log zur Markt mit relationalen Zügen Form zu hoch 
sind, um sie als „nur“ modular zu bezeichnen. Diese 
3% der Zuliefererbeziehung werden in dieser Stu-
die Modular mit relationalen Zügen genannt. 

Die relationale Form der Governance trifft für 15% 
aller Zuliefererbeziehungen (vgl. Abb. 42) zu. Die 
relationale unterscheidet sich von der modularen 



Governance Strategien zwischen Lead Firm und Zulieferer

125

Form dadurch, dass die Zuliefer- und Produktleis-
tungen schwer zu kodifi zieren sind und deswegen 
hoher Koordinationsbedarf und Transaktionskos-
tenaufwand bestehen. Dies führt zu einer hohen ge-
genseitigen Abhängigkeit zwischen der Lead Firm 
und dem relationalen Zulieferer, da die Kosten für 
die Lead Firm im Falle eines Zuliefererwechsels 
enorm groß wären. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die 
untersuchten Unternehmen der Agrartechnik ihr 
Zulieferernetzwerk mit einem Mix von Governance 
Formen steuern. Die Formen Markt und Markt mit 
relationalen Zügen spielen dabei die bedeutendste 
Rolle, wenn man die Anzahl von Zulieferer in die-
ser Gruppe misst. Es folgen die modulare und rela-

tionale sowie die modulare Form mit relationalen 
Zügen. Die gebundene Form spielt gar keine, die 
hierarchische nur eine sehr untergeordnete Rolle. 
Wie allerdings in Abb. 43 zu erkennen ist, nutzen die 
Unternehmen die einzelnen Organisationsformen in 
unterschiedlich starker Ausprägung. Nachfolgend 
erfolgt eine detaillierte Betrachtung, mit welcher 
Ausprägung die einzelnen Governanceformen in den 
Zulieferernetzwerken der Unternehmen eingesetzt 
werden. Einen Überblick hierzu liefert Abb. 43. 

7.3.1 Markt und Markt mit relationalen Zügen

Die Marktform deckt einen großen Anteil der Zu-
liefererbeziehungen von Masterclass ab (26%). 
Nimmt man die Marktform mit relationalen Zügen 

Abb. 43: Verteilung der Governance Formen – detailliert nach Lead Firm

Quelle: Eigene Erhebung



Governance Strategien zwischen Lead Firm und Zulieferer

126

(44%) hinzu, liefern 70% der Zulieferer Produkte, 
bei denen Preis- und Qualitätsparameter weitge-
hend standardisiert sind. Die Erkenntnis passt zu 
den Zielen gemäß der Unternehmensstrategie, die 
besagt, Module und Komponenten in der Abteilung 
für Forschung und Entwicklung in die Einzelteile zu 
zerlegen, um zum einen völlige Transparenz über die 
Einkaufspreise zu erlangen (vgl. 5.1.1.) und um zum 
anderen keinen Verlust an Know-how zu haben. Der 
Verlust an Know-how könnte entstehen, wenn Mas-
terclass ein Modul oder eine Baugruppe in der mo-
dularen Form beauftragt und der Zulieferer dieses 
Produkt auch seinen anderen Kunden eventuell in 
abgeänderter Form zugänglich macht. Bei der Viel-
zahl dieser Produkte handelt es sich um Metall- oder 
Kunststoffteile, die anhand einer Zeichnung be-
stellt werden. Der Bestellprozess ist, entsprechend 
der Marktform, einfach. Man könnte vermuten, dass 
Masterclass diese Produkte immer wieder neu glo-
bal ausschreibt, um monetäre Vorteile zu generie-
ren. Doch genau das Gegenteil ist der Fall: Der Groß-
teil der Zulieferer ist in räumlicher Nähe zur Lead 
Firm lokalisiert (vgl. Kap. 5.2.2. und Anhang 10.4. für 
eine detaillierte Aufstellung) und die Beziehungen 
zeichnen sich durch eine hohe Kontinuität aus (vgl. 
Kap. 7.1.). Die empirische Erhebung hat ergeben, 
dass Masterclass hohe Anforderungen an die Zulie-
ferer bezüglich Lieferfl exibilität stellt. Aus diesem 
Grund würden sich ca. 50% aller Zulieferer in einem 
Radius von 50km zum Firmenstandort befi nden. Die 
hohe Kontinuität in den Zuliefererbeziehungen liegt 
maßgeblich in dem Wunsch begründet, die notwen-
digen Einkaufsmengen jederzeit zu verlässlichen 
Produkt- und Abwicklungskonditionen beziehen 
zu können. Langjährige gewachsene Beziehungen, 
räumliche und soziale Nähe unterstützen diesen 
Wunsch nach den Erfahrungen von Masterclass. 

Die Addition der Markt- (33%) und die Markt mit 
relationalen Zügen (27%) Beziehungen bei Take 
it Home führt zu 60% Zuliefererbeziehungen, in 
denen die Produkte standardisiert sind, deren 
Transaktionskomplexität gering und bei denen die 
Kompetenz des verkaufenden Unternehmens hoch 
ist. Von den 20 Wareneinkaufsgruppen (vgl. An-
hang 10.4.) sind fünf als reine Marktbeziehungen 

organisiert. In diese Gruppe fallen zwei Motoren-
zulieferer sowie sechs Hersteller von Zylindern 
und Hydraulik, zwei Hersteller von Kugellagern und 
vier Hersteller von Rollerketten, vier Zulieferer für 
monierte Schutze sowie ein Zulieferer für Getriebe. 
Die hier diskutierten Produkte sind äußerst 
qualitätssensibel, da die Einsatzsicherheit der 
Maschinen für den Endkunden von entscheidender 
Bedeutung ist. Die Zeiträume, in denen die Ernte 
stattfinden kann, sind knapp bemessen, somit darf 
es nicht zu Standzeiten kommen. Aus diesem Grund 
will Take it Home stets sicherstellen, dass die zwin-
gend benötigten Qualitätsprodukte auch abrufbar 
sind. Für den Endkunden ist auch sichtbar und diffe-
renzierbar, von welchen Herstellern diese Produkte 
bezogen werden, womit Preis und Kundenakzeptanz 
wichtige Entscheidungsparameter bei Einkaufsent-
scheidungen sind. Der Umsatzanteil, den diese Zu-
lieferer mit Take it Home von ihrem Gesamtumsatz 
generieren, ist sehr gering. Take it Home hat hier ein 
Interesse an Lieferverträgen mit langen Laufzeiten, 
und Preisgleitklauseln, die sich an Indexen des sta-
tistischen Bundesamtes orientieren. Dadurch, dass 
Take it Home kontinuierlich Innovationen auf den 
Markt bringt und sich als imageträchtige Marke eta-
bliert hat, haben diese Zulieferer, meist selbst Global 
Player, durchaus ein Interesse daran, Take it Home 
zu beliefern, da für sie positive Signalwirkungen für 
den Rest der potentiellen Kundschaft entstehen. In 
der Selbstwahrnehmung von Take it Home hat man 
sich hier eine sehr gute Position erarbeitet. Take it 
Home möchte generell „auf dem Radarschirm“ der 
Zulieferer sein und bei „Turbulenzen“ auch dort blei-
ben, d.h. man ist bestrebt, Versorgungssicherheit 
garantieren zu können. Eine Möglichkeit, sich deut-
lich ins Blickfeld dieser Zulieferer zu bringen, be-
steht darin, das Einkaufsvolumen zu erhöhen, indem 
auch andere Produkte aus der Palette des Zuliefe-
rers bei angemessen gleichem Preis gekauft werden 
auch wenn es hierfür andere Zulieferer gäbe. 

Bei Simply the Best ergibt sich ein ähnliches Bild wie 
bei Masterclass und Take it Home hinsichtlich der 
Bedeutung der Markt- und Markt mit relationalen 
Zügen Beziehungen. Zusammengenommen belau-
fen sich beide Formen bei Simply the Best auf 59% 
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(Masterclass 66% und Take it Home 60%). Nach der 
Marktform sind hier 33% und nach der Markt mit re-
lationalen Zügen Form sind 26% organisiert. 

Pump it Up steuert 57% seiner Beziehungen zu 
Zulieferern über die Marktform. Als Produzent mit 
einer Fertigungstiefe von 70% bezieht man haupt-
sächlich Rohstoffe. So ist es nicht weiter verwun-
derlich, wenn die Beziehungen hier tatsächlich als 
reine Marktformen gelebt werden, da die Rohstoff-
zulieferer eine sehr hohe Anzahl von Kunden belie-
fern. Beide Seiten können einfach auf alternative 
Geschäftspartner ausweichen. Trotzdem spielt auch 
hier räumliche Nähe eine wesentliche Rolle, denn 
Erfahrungen mit dem Bezug von Rohmaterialien aus 
China lehrten, dass das Preis-Leistungs-Verhältnis 
nicht gepasst hat. Zusätzlich zu Qualitätsproblemen 
führten die Länge der Lieferzeiten und die damit 
verbundene Notwendigkeit, einen hohen Lagerbe-
stand vorzuhalten, letztendlich dazu, dass haupt-
sächlich deutsche Zulieferer in das Zulieferernetz-
werk aufgenommen werden, insbesondere da die 
Qualität der Produkte der deutschen Zulieferer po-
sitiver beurteilt wird. 
Die Addition der Markt- (68%) und der Markt mit 
relationalen Zügen (18%) Beziehungen bei Spread 
It ergibt 84% aller Zuliefererbeziehungen (insge-
samt 19 Zuliefererbeziehungen) und unterstreicht 
die hohe Bedeutung der Marktform als Governance 
Strategie bei der Organisation des Zulieferernetz-
werkes für Spread It. Für die Zulieferer, bei denen 
Spread It standardisierte Produkte wie Klein- und 
Normteile, Druckluftanlagen, Gelenkwellen, Hyd-
raulik und Zylinder bezieht, ist es eines unter vie-
len, so dass keine gegenseitige Abhängigkeiten 
entstehen. „Um als kleines Unternehmen bei einem 
Weltkonzern bevorzugte Behandlung genießen zu 
können (z.B. bei Produktneuheiten), werden persön-
liche Beziehungen zwischen den Technikern durch 
das Geben von Input bzw. Feedback aus dem Markt 
gepfl egt“ (G 37). Diese Kommunikation führt jedoch 
zu keiner Abhängigkeit, so dass der Anteil mit 68% 
reiner Marktbeziehungen relativ hoch ist.
Ein ähnliches Bild wie bei Spread It wird auch bei 
Flour Maker gezeichnet. 54% Marktbeziehungen 
und 13% Markt mit relationalen Zügen ergibt eine 

große Bedeutung der Marktform insgesamt (76% 
aller Zuliefererbeziehungen). 

7.3.2 Modular und modular mit relationalen 
              Zügen 

Die modularen (10%) und modulare Beziehungen 
mit relationalen Zügen (5%), stellen bei Master-
class 15% der Zuliefererbeziehungen dar. Im Ver-
hältnis zu den Marktbeziehungen ist dieser Anteil 
gering, spiegelt aber auch die Firmenstrategie 
nach der bevorzugt Einzelteile gekauft werden (vgl. 
7.2.1.) wieder. Im Gegensatz dazu ist der Anteil der 
modularen Beziehungen bei Simply the Best deut-
lich prominenter vertreten. Hier sind 30% der Zu-
liefererbeziehungen modular und 1% modular mit 
relationalen Zügen organisiert. Pump it Up steuert 
14% seiner Zuliefererbeziehungen modular, dage-
gen keine modular mit relationalen Zügen. Spread 
It bezieht keine Module, sondern lediglich standar-
disierte Produkte und Produkte, bei denen die Para-
meter gemeinsam entwickelt werden. Bei Flour Ma-
ker hingegen sind 13% der Zuliefererbeziehungen 
modular und 6% modular mit relationalen Zügen ge-
staltet. Insgesamt wird festgestellt, dass die modu-
laren Beziehungen mit insgesamt 21% im Vergleich 
zu den Marktbeziehungen mit insgesamt 64% eine 
zahlenmäßig geringere Bedeutung spielen. Diese 
Tatsache liegt wohl am ehesten in der Natur der Pro-
dukte begründet, weil zahlenmäßig mehr standardi-
sierte Produkte als Module benötigt werden. Dafür 
muss der Kunde bedeutende Vorleistungen bei der 
Produktspezifi kation erbringen, insofern ist es eine 
logische Konsequenz, dass die Anzahl der modula-
ren Beziehungen geringer ist. 

7.3.3 Relational

Von den 39 Zulieferern bei Masterclass sind sieben 
relational organisiert. Im Gegensatz zu den Markt-
beziehungen, die größtenteils in unmittelbarer Nähe 
lokalisiert sind, fi ndet sich die Hälfte der relational 
organisierten Zulieferer im benachbarten Ausland 
(Dänemark, Italien, Niederlande) sowie in Hessen 
und Nordrhein Westfalen. Die Entfernung ist jedoch 
zu keinem Zulieferer so groß, dass man diesen nicht 
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ohne großen Kosten- und Zeitaufwand auch relativ 
spontan persönlich treffen könnte. Der Kompetenz-
standard dieser Unternehmen bzw. Zulieferer ist 
sehr hoch und sie behaupten sich im internationalen 
Wettbewerb.

Der Geschäftsführer eines relationalen Zulieferers 
(G 42) dieser Studie befand zum Thema Nähe, dass 
die Möglichkeit, „sich ins Auto zu setzen und sich 
kurzfristig treffen zu können“, sehr gut ist, allerdings 
sei es „auch nicht notwendig, den Kirchturm des 
Kunden zu sehen“. Das soll heißen: ein wenig räumli-
cher Abstand ist gar nicht schlecht. Sich regelmäßig 
persönlich zu treffen, wurde als sehr wichtig für die 
inhaltliche Qualität der Sachthemen betrachtet, da 
es persönliche Kontakte fördert und die regelmä-
ßige Kommunikation als „Treiber“ wahrgenommen 
wird. Allerdings möchte man sich auch nicht zu stark 
unter Beobachtung fühlen. Zusammenfassend kann 
man festhalten, dass die relativ kurzen Dienstreisen 
und die technischen Kommunikationsmöglichkeiten 
über Internet, Videokonferenzen etc. inhaltlich sehr 
komplexe Beziehungen zwischen Zulieferer und 
Lead Firm auch ohne direkte räumliche Nähe ermög-
lichen. 

Kennzeichnend für diese relationale Geschäftsbe-
ziehung ist, dass der Zulieferer sich „gern“ in die-
ser befi ndet, da Masterclass „Markttreiber“ ist. Die 
Wachstumschancen aus dieser Beziehung für den 
Zulieferer werden außerordentlich gewürdigt. Sei-
tens des Zulieferer versteht man sich als Dienstleis-
ter des Kunden mit dem unbedingten Ziel, diesen zu-
friedenzustellen („das Kunden-Zulieferer Verhältnis 
ist geklärt“) (G 42) – es besteht eine ausgesprochen 
ausgeprägte Dienstleistungsmentalität des Zulie-
ferers. Konfl ikte werden in dem Bewusstsein gelöst, 
dass Masterclass „der Kunde ist, für den man alles 
tun muss“ (G 42). Man versucht, diese Haltung und 
die ernst genommene Verpfl ichtung auf gute Qua-
lität im eigenen Unternehmen umzusetzen und zu 
leben. Um dies beständig leisten zu können, müsse 
man „auf der Hut sein“, um das Dienstleistungs-
spektrum bezogen auf Lieferzeiten, Lieferqualität 
und Kosten nachhaltig auf hohem Niveau halten zu 
können. Ein wichtiges strategisches Thema ist der 

Schutz des Know-hows bezogen auf Innovationen, 
die im eigenen Haus entstanden sind. „Hier steht 
nicht unbedingt das Erlangen von Patenten im Vor-
dergrund, da die Kosten-Nutzen-Bilanz oftmals ne-
gativ ausfällt. Für die Patentanwälte fällt sie sicher 
positiv aus“. Etwaige unterschiedliche Ansichten 
werden vorzugsweise auf dem Verhandlungswege 
gelöst. 

Insgesamt werden als Grund für die erfolgreiche Ge-
schäftsbeziehung die Innovationskraft und der In-
novationswille beider Unternehmen gesehen, die zu 
den besonders guten Produkten führen. Als weiterer 
Erfolgsfaktor wird die eigene Betriebsausstattung 
mit Volumenprüfstand, Kältekammer, Einrichtungen 
zu Messreihen, Laboreinrichtung etc. gesehen, wel-
che die Entwicklungskapazitäten und Innovations-
kraft des Zulieferers maßgeblich mitdefi niert.

Bei Take it Home sind von den 20 relational geführ-
ten Beziehungen zu Zulieferern vier im Raum Os-
nabrück, drei im übrigen Nordwestdeutschland und 
Nordrhein-Westfalen, zwei in Hessen, zwei im übri-
gen Deutschland sowie jeweils zwei in Ungarn und 
Tschechien und eine in Frankreich zu lokalisieren. 
Auch hier besteht eine Affi nität zur Zusammenar-
beit mit Zulieferern, die in relativ kurzer Reisezeit 
zu erreichen sind. Dennoch zeigt sich auch hier, dass 
größere Distanzen einer Beziehung, die durch ein 
hohes Maß an komplexer Kommunikation gekenn-
zeichnet ist, nicht entgegenstehen müssen. In eini-
gen der relationalen Beziehungen sorgen teilweise 
über 100 Jahre gewachsene Strukturen und die 
persönlichen Verfl echtungen auf Ebene der Gesell-
schafterfamilien, für eine sehr stabile Geschäfts-
beziehung. Dass „relational“ nicht mit Beziehungen 
von immerwährender Harmonie gleichzusetzen ist, 
verdeutlicht folgende Aussage des Einkaufsleiters 
von Take it Home: „Nicht alle Beziehungen - auch zu 
SchlüsselZulieferer - eignen sich zu Lehrbuchbei-
spielen. Es gibt auch den Fall, in dem die Beziehung 
durch schwierige Kommunikation, Unstetigkeit, 
schwere Belehrbarkeit und Mentalitätsunterschie-
de gekennzeichnet ist, man sie aber trotzdem aus-
hält, weil man gute Produkte zu einem guten Preis-
Leistungs-Verhältnis erhält“. Schlüsselfaktor für 
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das Funktionieren der Beziehung ist, dass die Ab-
hängigkeit hier als „gegenseitig“ wahrgenommen 
wird, „einer (sei) für den anderen wichtig“ (G18).

Zum Hersteller eines äußerst wichtigen Zukauf-
teils von Take it Home, zu dem die Geschäftsbezie-
hung seit mittlerweile über 40 Jahre besteht, wird 
eine enge Kommunikation über technische Ent-
wicklungsthemen bis hin zur Serienreife von Pro-
dukten gehalten. Dieser Zulieferer hält selbst eine 
herausragende globale Marktposition und verfügt 
über Know-how welches für Take it Home im Falle 
eines plötzlichen Endes des Zuliefererverhältnisses 
schwer zu ersetzen wäre. Gleichwohl erzielt dieser 
Zulieferer einen Großteil seines Umsatzes mit Take 
it Home. Seitens Take it Home wird diese Bezie-
hung somit als Beziehung „auf Augenhöhe“ wahr-
genommen, da es für beide Seiten gleichermaßen 
schwierig wäre, die Beziehung aufgeben zu müssen. 
Der Zulieferer ist jedoch durch seine gute Markt-
position abgesichert, Take it Home hat zudem einen 
weiteren Zulieferer für dieses Produkt, denn „einen 
zweiten muss man haben“ (G 18). Ein ausgewogenes 
Kräfteverhältnis wird als gute Basis für das Zulie-
fererverhältnis wahrgenommen. Diese intensive 
Geschäftsbeziehung gelingt auch deswegen, weil 
man über die Erkenntnisse aus der Praxis und die 
Erfahrungen mit dem Produkt während des Ernte-
einsatzes kommuniziert. Dieses ist ein wichtiger 
Faktor für die Gestaltung der Geschäftsbeziehung, 
denn „Lernprozesse spielen eine immens wichtige 
Bedeutung“ (G 18). Nur mithilfe dieser ´Lernpro-
zesse´ können Innovationsprozesse erfolgreich und 
nachhaltig gestaltet werden. 

Spread It arbeitet mit drei von seinen insgesamt 19 
Zulieferern im Rahmen einer relationalen Beziehung 
sehr eng zusammen. Das sind 16% der Zulieferer-
beziehungen, die Spread It relational organisiert 
hat. Von diesen sind zwei in Nordwestdeutschland 
angesiedelt und einer in Ungarn. Hieraus lässt sich 
schließen, dass es zwar einen starken Trend gibt, 
mit Zulieferern zu kooperieren, die in räumlicher 
Nähe angesiedelt sind. Doch zeigt die Zusammen-
arbeit mit dem ungarischen Zulieferer ähnlich wie 
bei Masterclass, dass relationale Beziehungen auch 

über größere Entfernungen mithilfe moderner Kom-
munikationstechnologien, eine nicht so selten an-
zutreffende Art der Kooperation darstellen. Diese 
Beobachtungen zur räumlichen Dimension treffen 
auch auf Simply the Best zu (vgl. Anhang 10.4.). Hier 
werden neun von 102 Zuliefererbeziehungen per re-
lationaler Organisationsform (9%) gesteuert. 

Interessante Erkenntnisse liefert ein Vergleich von 
Masterclass und Spread It, da diese beiden Unter-
nehmen von kaufmännisch orientierten Inhabern 
geführt werden, die sogenannte „Kaufl eute“-Grup-
pe. Bei beiden beträgt die Produktionstiefe 0%, 
wobei die Montage von Stallausrüstungen vor Ort 
von externen Montagekolonnen ausgeführt wird 
und die Montage der Güllefässer mit eigenem Per-
sonal am Standort von Spread It. Gerade wenn die 
Fertigungstiefe 0% beträgt, sind relationale Zulie-
ferer für die betreffenden Unternehmen von enorm 
großer Bedeutung. Jedoch ist Masterclass das 
deutlich größere Unternehmen, mit mehreren Zu-
lieferern für jede Wareneinkaufsgruppe. Die Anzahl 
der Zulieferer bei Spread It ist deutlich geringer, 
wodurch jede einzelne relationale Beziehung noch 
einmal an Bedeutung gewinnt. Bei dieser Strategie, 
bei der sich das Unternehmen auf einen oder wenige 
strategische Zulieferer verlässt, läuft man potenti-
ell Gefahr, dass der Zulieferer diese Situation z.B. in 
Fragen der Preisgestaltung ausnutzen könnte. Da-
für ist man sensibilisiert und eine solche Situation 
würde dahingehend gelöst werden, den Zulieferer zu 
wechseln oder eine Eigenproduktion in Betracht zu 
ziehen. Um Zulieferer an sich zu binden, bevorzugt 
Spread It „spezifi sche Zuliefererbeziehungen mit 
dem Austausch von Know-how“. Diese Zulieferer 
können „Weltkonzerne“ sein und um hier dann „als 
kleines Licht“ z.B. bei „Produktneuheiten bevorzugt 
behandelt zu werden“, wird der persönlichen Bezie-
hung zwischen den Technikern von Spread It und 
dem jeweiligen (technischen) Ansprechpartner des 
Weltkonzerns eine sehr hohe Bedeutung beigemes-
sen. Inhaltlich steuert Spread It zu dieser „persönli-
chen Beziehung“ Input und Feedback aus der Praxis 
bei. Auf diese Rückkoppelungen aus dem Markt ist 
der Weltkonzern wiederum seinerseits angewiesen, 
um marktgerechte Innovationen generieren zu kön-
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nen (Kotler 2010). „Gute persönliche Beziehung“ 
bedeutet jedoch nicht, dass die Geschäftsbeziehung 
vornehmlich auf Vertrauen aufgebaut ist (Grano-
vetter 1985). Es ist vielmehr so, dass der richtigen 
vertraglichen Ausgestaltung eine immens große Be-
deutung beigemessen wird (Taylor 2006b). Fragen, 
die an dieser Stelle eine wesentliche Rolle spielen, 
sind u.a. Exklusivität und Vorbeugung von opportu-
nistischem Verhalten (Fama und Jensen 1983). Bei 
„kritischen Modulen“ wird gegenseitige Exklusivität 
angestrebt. Dementsprechend garantiert Spread It 
dem Zulieferer Exklusivität, wenn der Zulieferer z.B. 
spezifi sche Investitionen (Williamson 1979) tätigen 
muss. Es ist weiterhin vertraglich geregelt, dass zur 
(Qualitäts-)Kontrolle unabhängige Sachverständige 
hinzugezogen werden können.

Pump it Up pfl egt zu 24% seiner Zulieferer ein re-
lationales Verhältnis. In diesen Beziehungen ist ein 
Großteil des „kritischen Know-hows“ von Pump it 
Up akkumuliert. Die Beziehung zu diesem Zulieferer 
mit Sitz im Landkreis Osnabrück ist durch intensi-
ve Kommunikation über die technischen Parameter 
des Produktionsprozesses gekennzeichnet. Der 
Produkt- und Dienstleistungsumfang beinhaltet 
hochspezialisierte Verfahren bei dem Elastomere 
ca. 1cm dick durch Pressen, Druck- und Backpro-
zesse auf den Drehkolben aufgetragen werden. Der 
Zulieferer muss hierzu im Besitz eines hochspezia-
lisierten Werkzeuges, einer Vulkanisierform, sein. 
Die Anschaffung dieses Werkzeugs stellt eine signi-
fi kante Investition dar, die von Pump it Up getätigt 
wird. Die Höhe der Investition bewirkt eine relativ 
hohe Barriere, weitere Zuliefererbeziehungen zu 
entwickeln. Dennoch wurde in der jüngeren Vergan-
genheit ein zweiter Zulieferer mit dem Bestreben 
aufgebaut, die Abhängigkeit von nur einem abzu-
bauen.

Flour Maker steuert sechs von 48 Zuliefererbezie-
hungen per relationaler Organisationsform (13%). 
Insgesamt erwartet man immer, „dass leistungs-
fähige Zulieferer hochwertige Verarbeitung sowie 
pünktliche und zuverlässige Lieferung gewährleis-
ten“ (G 39). Bei der räumlichen Anordnung der re-
lationalen Zulieferer wird auch hier die Erkenntnis 

bestätigt, dass Zulieferer, so sie in räumlicher Nähe 
gefunden werden, gern in das Zulieferernetzwerk 
der Lead Firms integriert werden. Ist das gewünsch-
te Produkt- und Dienstleistungsniveau jedoch regio-
nal nicht zu beschaffen, steht räumliche Entfernung 
einer relationalen Beziehung nicht im Weg.

7.3.4 Gebunden

Die gebundene Form zeichnet sich insbesondere 
dadurch aus, dass unter den Bedingungen hoher 
Transaktionskostenkomplexität und hoher Kodi-
fi zierungsmöglichkeit das Kompetenzniveau der 
Zulieferer gering ist. Der Zulieferer hat in dieser 
Beziehung nur einen Kunden und befi ndet sich die-
sem gegenüber in einem hohen Abhängigkeitsgrad. 
Für den Zulieferer ist es schwierig, neue Kunden zu 
gewinnen, während die hohe Anzahl an gebundenen 
Zulieferern es für die Lead Firm erleichtert, diese 
aus dem Netzwerk zu entlassen. Diese Form der Be-
ziehung zwischen Zulieferer und Lead Firm wurde in 
dieser Studie zu keinem Zulieferer gefunden. Das 
notwendige hohe Kompetenzniveau von Zulieferern 
der Agrartechnik schließt die gebundene Form der 
Organisation von vornherein aus.

7.3.5 Hierarchie

Bei Take it Home befi ndet sich in der Gruppe der 
montierten Systeme mit einer hundertprozentigen 
Tochter die einzige „hierarchische“ Organisations-
form. Die Geschäftsbeziehung mit diesem Zulie-
ferer besteht seit 1906 und war für Take it Home 
bedeutend. Als das Unternehmen in der jüngeren 
Vergangenheit in die Insolvenz ging, sah man es als 
die bessere Option an, die Anteile an diesem Zulie-
ferer zu übernehmen als diesen gänzlich zu verlie-
ren. Der ursprüngliche Plan, die Anteile nach Sanie-
rung wieder zu verkaufen, wurde nicht durchgeführt, 
da neue strategische Überlegungen dagegen spra-
chen. Durch die starke Expansion von Take it Home 
in den letzten Jahren wurden die Produkte benötigt 
und mittlerweile bezieht man von diesem Zuliefe-
rer 70% der Produktion. Die Kommunikation zwi-
schen Take it Home und Zulieferer ist sehr eng, die 
Themen sind „intensiv“, da ein Verlust an Know-how 
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nicht über das normale Risiko hinaus zu befürchten 
ist. Weitere Unternehmen dieser Untersuchung, bei 
denen die hierarchische Form angewandt wird, sind 
Masterclass und Pump it Up – in beiden Fällen hat 
sich die Beteiligung quasi ergeben und es handelt 
sich um Zulieferer, die dem Unternehmen einen Vor-
teil hinsichtlich des Know-hows bieten konnten. Bei 
Flour Maker ist eine Tochtergesellschaft Zulieferer. 
Bei Simply the Best und Spread It wurde keine hie-
rarchisch organisierte Zuliefererbeziehung gefun-
den. Wie jedoch eingangs erwähnt (vgl. Kap. 7.2.), 
kann nicht ausgeschlossen werden, dass die Lead 
Firms stille Beteiligungen eingegangen sind. Hier 
liegt es in der Natur der Sache, dass etwaige hierar-
chische Organisationsformen nicht erkennbar sind. 

7.4 Determinanten der Konstellation des Go-
         vernance Systems

In Kap. 7.2. wurde gezeigt, dass die Governance 
Systeme der untersuchten Unternehmen einige 
Gemeinsamkeiten aufweisen. Durchweg spielt eine 
Perspektive, die auf Langfristigkeit angelegt ist, 
eine wichtige Rolle, generell werden stabile Bezie-
hungen als erstrebenswert betrachtet (vgl. Kap. 
7.1.). Des Weiteren wurde deutlich, dass sich die 
Unternehmen einer Mischung von Governance For-
men bedienen, wobei allerdings Governance per 
hierarchischer und gebundener Form quasi keine 
Rolle spielt. Dafür bevorzugt man die Organisation 
per Marktform und per modularer Form, weil es ei-
nen hohen Bedarf an Produkten gibt, die entweder 
standardisiert sind oder als abwandelbare Formen 
der Produktpalette spezifi sche Anforderungen der 
Kunden bedienen, ohne Sonderanfertigungen zu 
sein. 

Marktform und modulare Form stechen in ihrer be-
sonderen Ausprägung hervor, bei der eine höhere 
gegenseitige Abhängigkeit besteht, als bei Gereffi  
et al. (2005) für die beiden Formen vorgesehen ist 
(vgl. Abb. 43). Die in dieser Studie modifi zierte und 
„Markt mit relationalen Zügen“ benannte Form hat 
eine Geltung insbesondere bei Masterclass (44%), 
Take it Home (27%), Simply the Best (26%) aber 
auch bei Spread It (16%) und Flour Maker (13%). 

Die besonderen Ausprägungen bei modularen Zulie-
ferern wurden „modular mit relationalen Zügen“ be-
nannt. Sie sind insgesamt nicht so relevant wie die 
per Marktform gesteuerte Beziehung, da modulare 
Produkte insgesamt weniger nachgefragt werden. 
Doch sie machen noch 5% der modularen Zulieferer 
bei Masterclass aus, bei Take it Home 4% und bei 
Flour Maker 13%. Bei Simply the Best, Pump it Up 
und Spread It spielt die modulare Form mit relativen 
Zügen keine Rolle.

Festzuhalten ist, dass jedes Unternehmen in seinem 
einzigartigen Umfeld agiert (vgl. Kap. 5 und Kap. 
6). Letztendlich setzt jedes Unternehmen für die 
Governance seines Zulieferernetzes ein einzigarti-
ges Gesamtpaket ein, welches aus einer bestimm-
ten Mischung an Govenance Formen besteht. Dieses 
Gemenge ergibt sich aus dem Abgleich der unter-
nehmerischen Ressourcen (vgl. Kap. 6.2.) und den 
Bedingungen des jeweiligen Umfeldes, denn „the-
re is clearly no single way to organize global value 
chains“ (Gereffi  et al. 2005). Insofern muss jedes 
Unternehmen seine eigene Strategie bestimmen. 
Hierzu tragen Lernprozesse, die bekanntlich über 
Versuch und Irrtum ablaufen, sowie die kontinuierli-
che Anpassung an sich stetig verändernde Rahmen-
bedingungen wesentlich bei. Dennoch stellt sich auf 
der Grundlage der vorangegangenen Analyse der 
Governance Strategien die Frage, ob es Determi-
nanten gibt, die die eine oder andere Konstellation 
an Governance Strategien begünstigen. Damit be-
schäftigt sich das folgende Kapitel. 

7.4.1 Natur der Produkte

Gereffi  et al. (2005) entwickeln auf der Basis der 
Transaktionskostentheorie von Williamson (1981) 
ihre Governance Theorie. Sie wählen dazu die Vari-
ablen Komplexität der Transaktion, zweitens Mög-
lichkeit, die Transaktionen zu kodifi zieren, und als 
dritte Variable die Fähigkeiten der Zulieferer (vgl. 
Kap. 2.3.3.). Diese Variablen geben einen deutlichen 
Rückschluss auf die Natur der Produkte. 

“For example, a lead fi rm will typically forge mar-

ket relationships for standardized goods, modular 
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linkages in complex transactions when standards 

for exchanging codifi ed information exist and are 

widely known, relational linkages with select part-

ners when complex inputs are impossible to specify 

in advance and knowledge is not easily internalized, 

and captive relationships when smaller suppliers 

can be provided with suffi cient knowledge to pro-

vide needed inputs and, at the same time dominated 

in order to keep that knowledge from spreading to 

competitors (Sturgeon 2008, S 18)”.

Was Sturgeon (2008) befand, nämlich dass die Lead 
Firm typischerweise Marktbeziehungen für stan-
dardisierte Produkte formt, konnte mit den Ergeb-
nissen dieser Studie bestätigt werden. Es wurde 
gezeigt, dass die Governance Form Markt nach den 
Variablen von Gereffi  et al. (2005) auf den größten 
Teil der Wareneinkaufsgruppen (vgl. Kap. 3.2.1.1.) 
der untersuchten Unternehmen zutrifft (vgl. Tab. 
7). Des Weiteren befi ndet sich in diesen Gruppen 
die höchste absolute Anzahl an Zulieferer (vgl. An-
hang 10.4.). Der hohe Bedarf an standardisierten 
Zukaufteilen bedingt somit, dass ein Großteil der 
Zuliefererbeziehungen insgesamt über die Markt-
form gesteuert wird. Auch der modularen sowie der 
relationalen Form lassen sich bestimmte Warenein-
kaufsgruppen zuordnen (Sturgeon 2008) (vgl. Tab. 
8 und 9), wobei in einigen wenigen Wareneinkaufs-
gruppen auch zwei Governanceformen, sehr selten 
drei anzutreffen sind. Somit führen die unterschied-
lichen technischen Charakteristika, welche die Na-
tur der Produkte maßgeblich mitbestimmen, dazu, 
dass die Zulieferernetzwerke von Lead Firmen und 
eben auch der hier untersuchten Unternehmen eine 
Mischung an Governance Formen ausweisen. 

 “…and, of course, because products and services 

typically contain inputs with very different techni-

cal characteristics, not all transactions in a chain 

have the same character (Ponte and Gibbon, 2005). 

Just as chains are comprised of multiple linkages, 

so too can they contain multiple governance forms. 

In other words, characterizing larger amalgams of 

transactions according to one of the fi ve ideal GVC 

governance types requires an assumption that all 

linkages within a chain or industry have the same 

character. Such value chains do not exist in the real 

world (Sturgeon 2008, S.17).” 

Die technische Dimension der Produkte kann ein 
Zulieferernetzwerk auch schrumpfen oder sich kon-
solidieren lassen, und zwar dann, wenn bei technisch 
sehr anspruchsvollen Produkten (z.B. Elektronik) 
Beschaffungsrisiken entstehen. Dieses Risiko wur-
de bei Take it Home dann als relevant angesehen, 
wenn z.B. Zulieferer von technisch sehr anspruchs-
vollen Produkten in die Insolvenz gingen und das 
Know-how dem Hause Take it Home dann nicht mehr 
zur Verfügung stünde. Die entsprechenden Kompe-
tenzen gingen unter Umständen verloren. Aus die-
sem Grund will man diese Kompetenzen vermehrt im 
Hause akkumulieren, was zu einer Vergrößerung der 
Abteilung Technik und zu weniger Zuliefererbezie-
hungen führen könnte. Gleichzeitig führt eine eigene 
Entwicklung generell auch zu weniger Abhängigkeit 
von Zulieferer. Die Reduktion von Abhängigkeiten 
gerade bei sehr spezialisierten Einkaufsteilen, die 
in einigen Fällen nur zwei oder nur geringfügig mehr 
Hersteller weltweit anbieten, hat bei Take it Home 
generell eine hohe strategische Priorität. Take it 
Home ist deshalb zwecks Reduzierung von Abhän-
gigkeiten immer bemüht, für jede Wareneinkaufs-
gruppe wenigstens zwei Anbieter im Zulieferernetz-
werk zu haben. Sollte dies in Ausnahmefällen nicht 
möglich sein und die Abhängigkeit für Take it Home 
aufgrund des hohen Spezialisierungsgrades der Ein-
kaufteile sehr groß sein, wird das Risiko abgemil-
dert, indem Sorge dafür getragen wird, dass das Ri-
siko eines abrupten Endes der Lieferbeziehung für 
den Zulieferer mindestens genauso groß ist. Dafür 
sollen die getätigten Transaktionsvolumen (gemes-
sen am getätigten Volumen des Zulieferers mit Take 
it Home) einen überproportional hohen Anteil vom 
Gesamtumsatzvolumen des Zulieferers haben. Das 
heißt, die Beziehung bekommt im Falle einer Markt- 
bzw. modularen Beziehung „relationale Züge“ (vgl. 
Kap. 7.2.1. und Kap. 7.2.2.). 

Eine weitere strategische Ausrichtung im Zusam-
menhang mit Wareneinkaufsgruppen und Kompo-
nenten, bei denen ein globaler technischer Wettbe-
werb stattfi ndet, besteht darin, sich genau an dieser 
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Tab. 8: Wareneinkaufsgruppen der „modularen“ Kategorie

Tab. 9: Wareneinkaufsgruppen der „relationalen“ Kategorie

Quelle: Eigene Erhebung

Quelle: Eigene Erhebung

Masterclass Spread It Take it Home Pump it Up Simply the Best Flour Maker  

Baugruppen, 
komplexere 
Fördersysteme 
für:  Wasser, Eier, 
Exkremente, 
Futter, 
Flüssigkeiten 

n.a. Metallteile, z,.B.  
Schweißbaugruppen, 
Blechbaugruppen, 
Rohrbaugruppen 

Gussteile Klima (Heizung, 
Lüftung, Kühlung)
  

Fördertechnik 
(Trogkettenförderer, 
Schneckenförderer) 

  montierte Systeme Elektromotoren EDV/ Elektro 
"komplex", 
Platinen, "  

Prozessmaschinen/ 
Großmaschinen 
(Mischer, 
Pelletpressen, 
Trockner, Erhitzer) 

  Rahmen-
konstruktionen 

Kunststoffe - 
komplex 

Pneumatische 
Komponenten 

  montierte Schutze Stahl- und Gebäude 
Konstruktion 

Masterclass Spread It Take it Home Pump it Up Simply the Best Flour Maker  

Klimalösungen. 
Ventilatoren. 
Heiz-Kühlsysteme. 
Zu- /Abluftsysteme. 

Behälter Elektrik,
Elektronik 

Laserteile aus 
Blechtafeln 

Misch- Mahltechnik/ 
Futterlagerung 

Behälter-
komponenten 

Steuerungssysteme/ 
Elektrotechnik 

Achse Schare, Zinken, 
Messer, 

Beschichtungs/ 
Gummierungs-
arbeiten 

EDV/ Elektro 
"komplex", Platinen, 

Waagen- und 
Dosiertechnik 

 Bedienein-
heiten 

Zentralschmier-
anlagen, Knoter 

Elektroschalt-
kästen/Steuerung 

Kunststoffe - 
komplex 

  Kabine

  Keil/Power-
Belt-Rriemen 

Stelle Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Der 
Bereich „Elektronik“ ist ein Bereich, von dem Take 
it Home erwartet, dass er „überproportional wach-
sen wird“. Als potentielle Gefahr könnte man „von 
der Innovation überrannt werden“ (G 18). Dement-
sprechend wird der Rekrutierung von Elektroinge-
nieuren als Mitarbeiter für die Abteilung Forschung 
und Entwicklung eine fast größere Bedeutung als 
der von Maschinenbauingenieuren beigemessen. 
Und auch im Einkauf wird vermehrt die Kompetenz 
von Elektroingenieuren gesucht, um innovative Neu-
heiten evaluieren und effektiv in das Unternehmen 
einbringen zu können. Insgesamt setzt man in dem 
hochinnovativen und konkurrenzbetonten Bereich 

der Elektrotechnik auf die Zusammenarbeit mit Zu-
lieferern und gleichzeitig auf den Ausbau der eige-
nen Kompetenzen in diesem Bereich. Mithilfe des so 
akkumulierten Know-hows können gleichzeitig ei-
gene Entwicklungen vorangetrieben werden. Eben-
so sollen Entwicklungen, die an externen Stellen 
entstehen, für das Unternehmen gewonnen werden. 
Diese Pfl ege von Kernkompetenzen durch die Stär-
kung der Abteilungen Forschung und Entwicklung 
stellen signifi kante Investitionen dar. Festgestellt 
wird hier für diese Untersuchung, dass diese „Make 
or Buy“-Entscheidungen stark von der „Natur der  
Produkte“ abhängig sind, ob sie z.B. wie im obigen 
Beispiel strategisch wicht sind.  Diese Make or Buy-
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Entscheidungen haben naturgemäß Einfl us auf die 
Zusammensetzung des Zulieferernetzwerkes.

Als Grund für die erfolgreiche Geschäftsbeziehung 
zwischen Masterclaas und einem  relationalen Zulie-
ferer sieht ein Zulieferer die Innovationskraft- und 
den Innovationswillen beider Unternehmen, die zu 
den besonders guten Produkten führen. Um die In-
novationen für Masterclaas generieren zu können, 
verfügt dieser Zulieferer über eine umfangreiche 
Betriebsausstattung wie Volumenprüfstand, Käl-
tekammer, Einrichtungen zu Messreihen, Laborein-
richtungen etc. Diese Betriebsausstattung defi niert 
die Entwicklungskapazitäten und Innovationskraft 
des Zulieferers maßgeblich mit. 

Die empirische Erhebung hat weiterhin ergeben, 
dass Masterclass hohe Anforderungen an die Zulie-
ferer bezüglich Lieferfl exibilität und Produktquali-
tät (vgl. Kap. 6.3.3.) stellt. Aus diesem Grund wür-
den sich ca. 50% aller Zulieferer in einem Radius 
von 50km zum Firmenstandort befi nden. Die hohe 
Kontinuität in den Zuliefererbeziehungen liegt 
maßgeblich in dem Wunsch begründet, die notwen-
digen Einkaufsmengen jederzeit zu verlässlichen 
Produkt- und Abwicklungskonditionen beziehen zu 
können. Nach den Erfahrungen von Masterclass un-
terstützen langjährige gewachsene Beziehungen, 
räumliche und soziale Nähe diesen Wunsch. Bei ei-
nem potentiellen Zuliefererwechsel müssen diese 
Parameter jeweils neu evaluiert werden, was grund-
sätzlich mit Kosten und einem Restrisiko behaftet 
ist. Aus diesem Grund spielt die relationale Variante 
(Marktform und modulare Beziehung mit relationa-
len Zügen) eine so prominente Rolle in den Zuliefe-
rernetzwerken der untersuchten Unternehmen.

Einzig in dem Netzwerk von Pump it Up spielt die re-
lationale Variante (Markt und modulare Beziehung 
mit relationalen Zügen) überhaupt keine Rolle. Das 
Unternehmen steuert 57% seiner Beziehungen zu 
Zulieferer über die Marktform. Als wichtige Deter-
minante für die Konstellation des Governance Sys-
tems präsentiert sich auch hier die Natur der Pro-
dukte. Als Produzent mit einer Fertigungstiefe von 
70% bezieht man hauptsächlich einzulagernde Roh-

stoffe. Da ergibt es sich als logische Konsequenz, 
dass die relationale Ausprägung der Markt- und 
Modularform quasi nicht existent ist. „Es besteht 
keine Notwendigkeit, in die Beziehung zu Zuliefe-
rern von Rohstoffen zu investieren“ (G 28). Da die 
Rohstoffzulieferer eine sehr hohe Anzahl von Kun-
den beliefern und Pump it Up relativ einfach neue 
Beschaffungsquellen aktivieren kann, ist es für bei-
de Seiten einfach, auf alternative Geschäftspartner 
auszuweichen. 

Somit wurde nachgewiesen, dass die „Natur der Pro-
dukte“ einen deutlichen Einfl uss auf die individuel-
len Zuliefererbeziehungen hat (Gereffi  et al. 2005) 
und dass sie bestimmt, welche strategische Bedeu-
tung Zukaufteile für das Unternehmen insgesamt 
haben. Somit beeinfussen sie auch Make or Buy 
Entscheidungen. Diese Entscheidungen bestimmen 
letztendlich Entscheidungen die Fertigungstiefe. 
In Kap. 6.2. wurde der Einfl uss der Fertigungstie-
fe auf die Struktur und räumliche Anordnung von 
Wertschöpfungsketten diskutiert. Wir sehen an die-
ser Stelle, dass es durchaus Wechselbeziehungen 
zwischen den untersuchten Parametern gibt. Ein 
gewünschter Grad an Fertigungstiefe beeinfl usst, 
welche Wareneinkaufsgruppen eine Lead Firm hat 
und welche strategische Priorität sie besetzt. Glei-
chermaßen konnte am Beispiel der Wareneinkaufs-
gruppe Elektronik bei Take it Home gezeigt werden, 
dass die globalen Dynamiken und besonders der 
Wettbewerb innerhalb der Wareneinkaufsgruppen 
mitbestimmen, wie die strategischen Entscheidun-
gen zur Wertschöpfungskettentiefe ausfallen. Der 
Einfl uss der strategischen Gesamtausrichtung des 
Unternehmens auf das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Governance Formen soll nachfolgend 
erörtert werden.

7.4.2 Unternehmensstrategien der Lead Firm in der 
            Geschäftsbeziehung zu Zulieferern

26% der Zuliefererbeziehungen von Masterclass 
sind über die Marktform organisiert. Nimmt man 
noch die Marktform mit relationalen Zügen (44%) 
hinzu, handelt es sich bei 70% der Zuliefererbezie-
hungen um Produkte, bei denen Preis- und Qualitäts-
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parameter weitgehend standardisiert sind. Dieses 
ist ein Wesensmerkmal der Unternehmensstrategie, 
nach der dem Einkauf von Einzelteilen gegenüber 
dem Einkauf von Modulen und Komponenten der 
Vorzug gegeben wird. Das zugrunde liegende Unter-
nehmensziel dieser Strategie ist der Wunsch nach 
preislicher Transparenz, da im Endpreis von Modu-
len meist nicht ersichtlich ist, wie die Kalkulation 
der Einzelteile aussieht. Aus diesem Grund gehört 
es zu den Kernaufgaben des Produktmanagements, 
Module und Komponenten so aufzuschlüsseln, dass 
die Kalkulation der Modulzulieferer doch nachvoll-
ziehbar wird (vgl. 5.1.1.). Ein weiterer Vorteil des 
Einzelteileinkaufs ist, dass Zulieferer so kein Know-
how über ein von Masterclass entwickeltes Endpro-
dukt (Modul bzw. Komponente) erhalten. Werden die 
Einzelteile des Moduls bei unterschiedlichen Zu-
lieferern bezogen, ist das fi rmeneigene Know-how 
schließlich besser geschützt, da Einzelteilzulieferer 
dem Wettbewerb kein Endmodul anbieten können. 
Obwohl diese Situation theoretisch vertraglich aus-
zuschließen wäre, könnte es praktisch dennoch pas-
sieren, dass vom Zulieferer abgeänderte Module in 
den Verkehr gelangen, bei denen der Vertragsbruch 
schwer nachzuweisen wäre. Eine Einkaufsstrate-
gie, nach der bevorzugt Einzelteile gekauft werden, 
stellt für Masterclass den effektiveren Schutz des 
Know-hows dar und mündet in der wichtigen Rolle 
der Marktbeziehungen.

Beim Unternehmen Take it Home sind die Zuliefer-
erbeziehungen bei sechs von 20 Warengruppen mit-
tels der relationalen Governance Form organisiert. 
Mit einigen dieser Zulieferer ist Take it Home ge-
meinsam gewachsen, so dass sich diese Bindungen 
als äußerst stabil präsentieren. „Stabile Partner-
schaften“ werden insgesamt bei Take it Home als 
„wichtig“ angesehen, das betrifft den Einkauf oder 
auch die eigenen Vertriebsmitarbeiter – hier sei die 
„Kompetenz“ entscheidend. „Provisionsgeil(heit)“ 
passe nicht mit den Anforderungen an „hochkompe-
tenzorientierte Beratung“ zusammen (G 21). Diese 
Strategie der „stabilen Partnerschaften“ fi ndet ih-
ren Ursprung in der Unternehmensphilosophie, die 
geprägt sei von „einem von der Gesellschafterfami-
lie sehr vernünftig geführten Umgang mit den Mit-

arbeitern. Die Werte eines emsländischen Familien-
unternehmens (auf Nachfrage: „Ehrlichkeit, Fleiß, 
Kundenorientierung“) bilden die Grundlage der Fir-
menphilosophie“ (G 21). Take it Home erwarte einen 
hohen Grad an Eigenmotivation, gäbe Mitarbeitern 
viel Freiheit bei einer hohen Verantwortung für das 
betriebliche Ergebnis in diesem Bereich. Selbstän-
diges Denken würde gefordert und die Strukturen 
seien dementsprechend gestaltet. Weiterhin sei es 
vorteilhaft und zum Teil auch notwendig, dass Mit-
arbeiter Interesse an den Maschinen und an der 
Landwirtschaft hätten. Diese Philosophie versuche 
man auch in die ausländischen Märkte zu transpor-
tieren, insbesondere durch die Auswahl geeigneter 
Partner wie Importeure, Händler, Mitarbeiter, wel-
che diese Philosophie teilten und im Markt umset-
zen könnten. Bei den Gesprächen mit den führenden 
Mitarbeitern des Konzerns entstand insgesamt der 
Eindruck, dass es bei Take it Home trotz der vorhan-
denen Konzernstrukturen gelungen ist, den Geist 
eines mittelständischen, unternehmergeführten 
Unternehmens, in dem „stabile Beziehungen“ als 
integraler Bestandteil der Firmenkultur eine hohe 
Bedeutung haben, zu erhalten, und dass dieses auch 
Teil des Unternehmenserfolges ist. Es entstand 
weiter der Eindruck, dass dieser Geist das gesamte 
Unternehmen durchdringt. Das Versuchsdesign bie-
tet an dieser Stelle jedoch nicht die Möglichkeit zur 
Verifi kation. Für die Gestaltung der Beziehungen zu 
Zulieferern beweist diese Studie nachdrücklich den 
äußerst wichtigen Faktor „Stabilität“. Dafür gibt es 
in der Regel keine fi nanziellen Verzahnungen, z.B. 
durch Beteiligung an Maschinen. Sollten spezifi sche 
Investitionen seitens des Zulieferer notwendig sein, 
würden „auf Wunsch mehrjährige Kontrakte“ abge-
schlossen, diese „würden (von Zulieferern) generell 
bevorzugt“, „Zulieferer (hätten) alle Interesse an 
langen Laufzeiten“. Bei langen Laufzeiten können 
sogenannte Preisgleitklauseln vereinbart sein, die 
sich z.B. an Indices des statistischen Bundesamtes 
orientieren. Bei langen Laufzeiten können auch Pro-
duktionssteigerungen vereinbart sein. Für stabile 
Partnerschaften sei es auch „wichtig, auf dem Ra-
darschirm (der Zulieferer) zu stehen und nicht bei 
Turbulenzen zu verschwinden“. Dazu gehört auch, 
dass man bei Preisgleichheit immer dem Zulieferer 
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den Zuschlag gibt, den man aufgrund der Qualität be-
vorzugt, dadurch könne „man sich beliebt machen“. 
Rahmenverträge seien ein Mittel, um Stabilität im 
Zulieferernetzwerk zu untermauern, es gebe aber 
auch den Fall, dass „gewachsene Strukturen genau-
so stabil wie Rahmenverträge“ sind: Das Verhältnis 
zu Zulieferer X wurde z.B. als „sehr gut“ bezeichnet. 
„Zulieferer X würde Take it Home niemals schlecht 
behandeln, da Zulieferer X mit Take it Home aufge-
wachsen ist“ (G 18). 

Um die Qualität der Beziehungspfl ege auf diesem  
angestrebt hohen Niveau halten zu können, wurde 
als Strategie eine intensivere Betreuung von weni-
gen ausgesuchten, maßgeblichen Zulieferern als  
Ziel formuliert. Zurzeit existieren 500 Zulieferer 
für das letzte Drittel des Einkaufsvolumens – diese 
Anzahl an Zulieferern wird als zu hoch angesehen, 
da sie die „Komplexität erhöht, weniger Flexibilität 
ermöglicht und die Abhängigkeit erhöht“ (G 18). Des 
Weiteren gehört zur Strategie der „stabilen Bezie-
hungen“ ein besseres Verständnis in die Bonität der 
Zulieferer, dies kann z.B. dadurch erreicht werden, 
dass Zulieferer ihre Gewinn- und Verlustrechnun-
gen vorlegen müssen. Insgesamt möchte man ei-
nen höheren Stellenwert bei einzelnen Zulieferern 
erlangen, und auch die Abhängigkeit der Zulieferer 
von Take it Home dadurch erhöhen, dass der Anteil 
des Umsatzes, den der Zulieferer mit Take it Home 
erwirtschaftet, signifi kanter werden soll und eine 
Aufgabe der Geschäftsbeziehung für den Zulieferer 
deshalb nicht so einfach möglich wäre. Eine weite-
re wichtige Strategie, die Take it Home einsetzt, um 
gegenüber seinen Zulieferer die Verhandlungspo-
sition zu stärken, ist die Signalwirkung der Marke 
„Take it Home“ in den Markt, wenn bestimmte Teile 
eines Zulieferer in den Erntemaschinen zum Einsatz 
kommen. Dies geschieht nach dem Motto: „Wenn 
Take it Home das Modul X einsetzt, beginnt es, für 
andere Selbstfahrerhersteller interessant zu wer-
den“ (G 18).

Zusätzlich zum Bezug qualitätsvoller Einkaufsteile 
besteht für Simply the Best ein wichtiges unterneh-
merisches Ziel in der Beziehungsgestaltung mit Zu-
lieferern darin, Kulanz bei Reklamationen erwarten 

zu können. Um die Qualität der Beziehungen positiv 
gestalten zu können, ist es dem Unternehmen auch 
wichtig, mit fi nanziell potenten Partnern zusam-
menzuarbeiten.

Für Spread It liegt das wichtigste Kriterium bei der 
Beschaffung der Zukaufteile in der Qualität der 
Teile. Hier vertritt man die Auffassung, dass sich 
nur unter Verwendung von Qualitätskomponenten 
qualitativ hochwertige Endprodukte produzieren 
lassen, die dann wiederum zu einem hohen Maß an 
Zufriedenheit seitens der Kundschaft führen. So 
hält man auch an einigen Zuliefererbeziehungen 
„notwendigerweise“ (G 37) fest, bei denen die Pfl e-
ge dieser Beziehung kompliziert da ist, da man es 
mit einem „schwierigen Mensch“ (G 37) zu tun hat. 
Zur Qualitätskontrolle ist es ferner vertraglich ge-
regelt, dass in Reklamationsfällen auch Sachver-
ständige als Gutachter eingesetzt werden können. 
Als relativ kleines Unternehmen hat Spread It das 
unternehmerische Ziel, auch bei „Weltkonzernen“ 
bevorzugte Behandlung zu genießen (z.B. bei Pro-
duktneuheiten). Für dieses Ziel werden persönliche 
Beziehungen zwischen den Technikern gepfl egt, in-
dem man Input und Feedback aus dem Markt gibt. Es 
werden „spezifi sche Zuliefererbeziehungen“ bevor-
ugt, in denen die Preisgabe von Informationen aus 
dem Praxisbetrieb von Güllewagen seitens Spread 
It die eigene Attraktivität als Kunde erhöht. Bei Zu-
lieferern von kritischen Modulen wird gegenseitige 
Exklusivität durch Vertrag gesichert: Sollten Zu-
lieferer nur für Spread It spezifi sche Investitionen 
tätigen müssen, garantiert Spread It auch Exklusi-
vität. Folglich versichert Spread It als Lead Firm, 
keinen anderen Zulieferer einzusetzen. Ein wichti-
ges Ziel des Unternehmers ist es, souverän mit Zu-
lieferern verhandeln zu können, stellt sich hingegen 
das Gefühl ein, dass Zulieferer eine etwaige Mono-
polstellung durch ungerechtfertigte Anhebung der 
Preise ausnutzen könnte, stellt sich eine „allergi-
sche Reaktion“ ein. Diese löst den Drang zum Zu-
liefererwechsel oder zur Eigenproduktion aus. Bei 
einigen Moduleinheiten gibt es aus der Belegschaft 
durchaus den Wunsch, diese selbst herzustellen, um 
die Herstellungskomplexität zu reduzieren. Da es 
jedoch keine eindeutigen Erkenntnisse darüber gibt, 
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ob dieses zu einer Kostenreduktion führt, bleibt es 
vorläufi g bei der Spezialisierungsstrategie.

Die unternehmerischen Ziele der (untersuchten)  
Fallstudien sollen durch die Wahl entsprechender 
Unternehmensstrategien umgesetzt werden, womit 
diese als Determinanten der heterogenen Gover-
nance Systeme der untersuchten Unternehmen 
fungieren und für die Governancce Form zwischen 
Lead Firm und Zulieferer einen einfl ussnehmenden 
Charakter haben (Johnson und Scholes 1989). Die-
ses deckt sich mit den Ergebnissen dieser Studie 
(vgl. Tab. 10). Zu unterscheiden sind hier unterneh-
merische Ziele, deren Umsetzung keiner bestimm-
ten Governance Form zuzuordnen sind und sich 
im gesamten Spektrum der Governance Systeme 
wiederfi nden. Im Einzelnen sind dies die Qualitäts-
sicherung, die Bewahrung der unternehmerischen 
Souveränität auch bei Zulieferern mit Monopolstel-
lung,  der Wunsch, die Abhängigkeit der Zulieferer 
von der Lead Firm zu erhöhen sowie die Erwartung, 
dass Zulieferer der Lead Firm im Falle von Reklama-
tionen Kulanz entgegenbringen. Um alle diese Ziele 
umzusetzen, zeigen die Lead Firms die Bereitschaft 
zur Zusammenarbeit auch mit solchen Zulieferern, 
bei denen die Beziehungspfl ege als schwierig emp-
funden wird, die aber über außerordentlich quali-
tätsvolle Produkte verfügen. Der vertraglichen Ge-
staltung von Zuliefererverträgen räumt man ebenso 
eine hohe Priorität ein wie z.B. dem Einsatz von 
Sachverständigen in Reklamationsfällen. Bei den 
Unternehmen, die über eine eigene Produktion ver-
fügen, spielen Szenarien, in denen die Beschaffung 
von Teilen bei Zulieferer gegenüber einer eigenen 
Produktion dieser Teile überlegt wird, eine durch-
aus wichtige Rolle. Das gilt besonders, wenn den 
Zulieferern opportunistisches Verhalten unterstellt 
werden muss. Eine überaus hohe Priorität seitens 
der Lead Firmen wird der Entwicklung einer eigenen 
„starken Marke“ mit hoher Strahlkraft in die jewei-
ligen Kundensegmente eingeräumt, da dieses die 
Verhandlungsposition der Lead Firmen insgesamt 
stärkt und die Abhängigkeit von einzelnen Zuliefe-
rern verringert. Wichtig ist für die Lead Firms ins-
gesamt, dass sie mit fi nanziell potenten Zulieferern 
zusammenarbeiten. 

Über diese Unternehmensziele und den damit 
verbundenen Unternehmensstrategien hinaus, die 
sich keiner bestimmten Governance Form zuordnen 
lassen, wurden in dieser Studie unternehmerische 
Ziele identifi ziert, deren Verfolgung, den Einsatz 
bestimmter Governance Formen in der Geschäfts-
beziehung zwischen Lead Firm und Zulieferer er-
warten lassen: Der Wunsch, preisliche Transparenz 
über Module sowie einen größtmöglichen Schutz 
des Know-hows von fi rmeninternem Produktwis-
sen zu erhalten, führt zu einer Bevorzugung der 
Beschaffung von Einzelteilen gegenüber einem et-
waigen Moduleinkauf. Die korrespondierende Natur 
der Produkte von Einzelteilen (vgl. Kap. 7.3.1.) lässt 
erwarten, dass in diesen Situationen die Markt-
form, die vorherrschende Governance Form ist. Der 
Wunsch nach Qualität der Produkte und nach Flexi-
bilität in logistischer Hinsicht, wird laut Einschät-
zung der Teilnehmer dieser Studie sehr gut durch 
stabile Partnerschaften vor Ort erreicht. Diese Ein-
schätzung führt dazu, dass sowohl ein großer Anteil 
der Beziehungen über Marktform und der modula-
ren Form mit relationalen Zügen organisiert ist (vgl. 
Kap. 7.2.1. und Kap. 7.2.2.). Um den Faktor Komple-
xität innerhalb des Zulieferernetzes zu reduzieren 
und um die Lieferfl exibilität der Zulieferer zu er-
höhen, wird von den befragten Unternehmen eine 
reduzierte Zuliefereranzahl als hilfreich angesehen. 
Dieses wird, wie auch der Wunsch nach reduzierter 
Abhängigkeit von Zulieferern, durch eine intensive 
Betreuung von wenigen ausgesuchten Zulieferern 
umgesetzt. Diese Strategie zielt darauf ab, die Ab-
hängigkeit des einzelnen Zulieferer von der Lead 
Firm zu erhöhen und führt ebenso wie der Wunsch 
nach stabilen Partnerschaften vor Ort zu Marktbe-
ziehungen und modularen Beziehungen mit relati-
onalen Zügen. Wenn es darum geht, größtmögliche 
Finanzeffektivität zu verwirklichen, werden diese 
auch bevorzugt. Dazu wird auch bei einem Teil der 
Unternehmen die Strategie von „Null Fertigungstie-
fe“ verfolgt. In diesem Kontext gewinnen relationale 
Beziehungen stark an Bedeutung, weil man von die-
sen erwartet, dass sie Innovationen in die Lead Firm 
bringen. Beim Zugriff auf die Innovationspotentiale
von Zulieferern geht es auch darum, eine starke ei-
gene Position gegenüber diesen unter Umständen 
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mächtigeren Zulieferern zu stärken, die ihre Markt-
stellung aufgrund ihrer Marktdurchdringung und 
ihrer Innovationskraft innehalten. Insbesondere für 
kleinere Unternehmen scheint es von Vorteil zu sein, 
in spezifi sche Zuliefererbeziehungen zu investie-
ren, in denen die kleineren Unternehmen ihre Pra-
xiserfahrungen mit den vermeintlich mächtigeren 
Zulieferern teilen. Diese Beziehungen sind dann der 
relationalen Governance Form zuzuordnen. Das gilt 
auch für Beziehungen, bei denen die Lead Firm den 
Zugriff auf kritische Einkaufsteile sichern möchte 
und hierzu Vertragsformen eingeht, in der sich Lead 
Firm und Zulieferer gegenseitige Exklusivität ge-
währen. Das Abhängigkeitsverhältnis ist dann für 
beide Seiten sehr ausgeprägt.

7.5 Upgrading Prozesse und Global Following

Dauerhafte Geschäftsbeziehungen sind auch für 
Masterclass die bevorzugte Variante im Zuliefe-
rernetzwerk. Diese werden nur zu Zulieferern auf-
gebaut, welche die Anforderungen an Qualität und 
Liefertreue erfüllen. Weiterhin wird von Zulieferern 
erwartet, dass sie eine, im globalen Kontext wettbe-
werbsfähige Preisgestaltung der Lieferteile anbie-
ten. Somit wird seitens der Lead Firm die Aufgabe 
der Zulieferer darin gesehen, die betriebseigenen 
Abläufe kontinuierlich in kosteneffi zienter Weise 
zu optimieren. Dieses, als „Prozess-Upgrading“ be-
zeichnete Phänomen (Humphrey und Schmitz 2002) 
wird von allen Lead Firms dieser Untersuchung von 
Zulieferern erwartet. Während das Prozess-Up-
grading von Masterclass und den anderen Unter-
nehmen gefördert und gefordert wird, ist jedoch ein 

„funktionales Upgrading“ (Humphrey und Schmitz 
2002), bei dem die Zulieferer die gleichen Markt-
segmente wie ihre Kunden durch eigene Aktivitäten 
entwickeln, explizit nicht gewollt. Diesem wird bei 
Masterclass denn auch aktiv entgegengewirkt, z.B. 
durch die Zerlegung von Modulen und Komponen-
ten in Einzelteile, um einem einzelnen Zulieferer 
nicht das Know-how über die Endprodukte zu geben. 
Sollten sich Zulieferer dennoch zu Wettbewerbern 
entwickeln, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass sie 
langfristig nicht mehr als Zulieferer beauftragt wer-
den, da alternative Zulieferer aufgebaut werden. 

Die Bereitschaft zu „Global Following“ von Zu-
lieferern wird von Masterclass generell begrüßt. 
Man befürwortet Zulieferer mit der Bereitschaft, 
dem globalen Netz an Tochtergesellschaften mit 
Logistikstandorten zu folgen, oder ihren Innova-
tionsstand zu teilen, so dass die Innovationskraft 
eines Zulieferers allen Tochtergesellschaften in 
den unterschiedlichen geographischen Regionen 
zum Vorteil gereicht. Folglich können sich Zuliefe-
rer von Tochtergesellschaften genau wie Zulieferer 
der Zentrale zu globalen Zulieferern im Sinne eines 
Global Following entwickeln. Generell werden die 
Zulieferer nach einer Begutachtung durch Mitarbei-
ter des Qualitätsmanagements aus der Zentrale und 
einer eventuellen Auditierung vor Ort ausgewählt. 
Die Tochtergesellschaften informieren die Zentra-
le über die jeweiligen Einkaufskonditionen. Bei den 
übrigen Unternehmen dieser Untersuchung spielt 
Global Following keine Rolle, da die Produktion dort 
national organisiert ist. 
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8.  Fazit und Grenzen der Untersuchung

8.1 Ergebniszusammenfassung und Diskussi-
         on

Das gegenwärtige Weltwirtschaftssystem ist durch 
Prozesse von Internationalisierung und Globali-
sierung charakterisiert, dies trifft natürlich auch 
für Deutschland als Exportnation zu. Dadurch, 
dass sich sowohl Produktionssysteme als auch Ab-
satzmärkte internationalisiert haben, sind globale 
Wertschöpfungsketten entstanden. Das Agribusi-
ness bietet nicht zuletzt aufgrund seiner hohen Be-
deutung für globale Gesellschaften ein ergiebiges 
wissenschaftliches Untersuchungsfeld. Die Agrar-
technik hat sich seit den 1960er Jahren zu einem 
wesentlichen Bereich der industriellen Fertigung 
in Nordwestniedersachsen und besonders im Ol-
denburger Münsterland entwickelt. Im Zuge von zu-
nehmender Bedeutung globaler Absatzmärkte für 
die Unternehmen der Agrartechnik stellt sich eine 
Vielzahl von Fragen hinsichtlich der Organisation 
transnationaler und globaler unternehmerischer 
Aktivitäten. Bislang fi ndet trotzdem speziell die 
Agrartechnik auf dem Gebiet der wirtschaftsgeo-
graphischen Forschung kaum Beachtung. Es beste-
hen Defi zite im Verständnis der Globalisierung der 
agrartechnischen Produktionssysteme. Dabei ist 
ein Verständnis der multiskalaren Vernetzungen 
von Wertschöpfungsprozessen nicht nur auf der 
Unternehmensebene relevant, sondern ist gerade 
auch für die wirtschaftsgeographische Forschung 
relevant. Aufgrund der noch defi zitären Identifi ka-
tion relevanter Akteure der Agrartechnik und der 
Verteilung der Machtkompetenzen zwischen diesen, 
mangelt es bisher auch an Wissen, das als zuverläs-
sige Basis für die Diskussion politischer Handlungs-
möglichkeiten dient.

Die dargestellten vielschichtigen Herausforderun-
gen der Thematik gehen einher mit der Notwendig-
keit einer intensiven wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung. Im Rahmen einer qualitativen Analyse 
wird die Frage untersucht, mit welchen Strategien 
Unternehmen der Agrartechnik die Organisation der 
einzelnen Elemente ihrer Wertschöpfungsketten 

(über z.T. große räumliche Distanzen) vornehmen. 
Diese Frage beschäftigt sich im Kern mit der mul-
tiskalaren Produktionsanordnung dieser Unterneh-
men und bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden 
Untersuchung. Die Studie analysiert in räumlicher 
Perspektive die Globalisierungsstrategien und 
multiskalaren Produktionsnetzwerke ausgewählter 
Unternehmen der niedersächsischen Agrartechnik, 
die in Nordwestdeutschland ihren Sitz haben. Ziel 
ist ein verbessertes Verständnis der Internationali-
sierungs- und Globalisierungsprozesse in der Agrar-
wirtschaft sowie der damit einhergehenden räumli-
chen Konfi guration der Produktionsnetzwerke.

Die theoretische Grundlegung für diese Untersu-
chung basiert auf dem Gedanken, dass die gegen-
wärtige globale Wirtschaft anhand von vier Prozes-
sebenen in räumlicher Perspektive zu analysieren ist 
(Gereffi et al. 2005). Durch die vier Dimensionen 
Input-Output-Struktur, geographische Dimension, 
Governance sowie institutioneller Kontext können 
demnach sowohl die räumliche Anordnung als auch 
die Organisationsform einer globalen Wertschöp-
fungskette erfasst werden. Mit diesem sogenann-
ten Global Value Concept (GVC-Konzept) und seinen 
zentralen Bestandteilen Governance und Upgrading 
lag ein vielversprechender, Akteurs-bezogener (Ba-
thelt und Glückler 2003) systematischer Ansatz 
für eine umfangreiche Analyse von Global Value 
Chains vor. Das GVC-Konzept schien gut geeignet, 
in der heutigen globalisierten Wirtschaft die Ver-
änderungen globaler Produktion nachzuvollziehen, 
geographisch verstreute Unternehmensaktivitäten 
einander zuzuordnen sowie die Akteure bestimm-
ter Industrien zu identifi zieren und ihre Rolle hier-
bei sowohl in den entwickelten Industriestaaten als 
auch in Schwellenländern zu verstehen (Barney et 
al. 2011, S. 122;  Sturgeon 2008). (vgl. Kap. 2.3.). 
Im Rahmen dieser Untersuchung wird das GVC-Kon-
zept als analytischer Rahmen verwandt und dabei 
überprüft, inwieweit die Anwendbarkeit dieser The-
orie auf die Agrartechnik in Nordwestdeutschland 
gegeben ist.
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Die Konzipierung der Empirie dieser Studie greift 
auf sechs detaillierte Fallstudien zurück und wur-
de von dem Ziel bestimmt, die vier Prozessebenen, 
Input-Output-Struktur, geographische Dimension, 
Governance, institutioneller Kontext angemessen 
zu analysieren. Diese Vorgehensweise stellt einen 
deutlich innovativen Kern der Arbeit dar. Die Un-
tersuchung erfolgt unter Einbeziehung der Lead 
Firm, ihrer Kunden und Zulieferer. Dieser, auf die 
Akteure bezogene Ansatz, wurde in methodischer 
Hinsicht durch leitfadengestützte Interviews um-
gesetzt, wodurch ein erhebliches Maß an techni-
schem Wissen, an Prozess- und Deutungswissen, 
das sich aus der berufl ichen Tätigkeit der Befragten 
ergibt, in die Untersuchung einfl ießen konnte. Die 
befragten Experten verfügten innerhalb ihres Funk-
tionskontextes über fachliche und hierarchische 
Entscheidungskompetenzen, so dass sie die Hand-
lungsbedingungen anderer Akteure in ihrem Umfeld 
beeinfl ussen. Durch diesen Umstand konnten Prob-
lemzusammenhänge gut erfasst werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen der Bin-
nen- und Außenwirtschaft sowie des Maschinen-
baus technik- oder vertriebsgetrieben sein können, 
was darauf hindeutet, dass es nicht die Kernkompe-
tenz der Unternehmer per se, sondern vielmehr eine 
den Ressourcen angepasste Organisation der Wert-
schöpfungskettenstruktur über den Unternehmens-
erfolg entscheidet. Eine Betrachtung der Verbin-
dung zwischen Industriezweig und Fertigungstiefe 
ergibt, dass die Wahl der Fertigungstiefe nicht durch 
den Industriezweig als vorherbestimmt festgelegt 
ist, sondern dass Unternehmen mit vergleichbaren 
Endprodukten durchaus deutlich unterschiedliche 
Strategien verfolgen. Die Empirie zeigt einen deut-
lichen Zusammenhang zwischen den Kernkompe-
tenzen der Gründungsfamilien der untersuchten 
Unternehmen und der Organisation der Wertschöp-
fungsketten. Eher kaufmännisch orientierte Unter-
nehmer sehen den Vertrieb als treibende Primärak-
tivität, während technisch orientierte Unternehmer 
den Bereich Konstruktion, Technik und Engineering 
als erstes treibendes Element ihrer Wertschöp-
fungskette werten. Dieser Unterschied führt zu 
unterschiedlichen strategischen Ausrichtungen, 

wie z.B. zu einer unterschiedlichen Fertigungstie-
fe. Die erstellten Produkte der Unternehmen vari-
ieren hinsichtlich ihrer technischen Komplexität, 
ihres in Beziehung zum Volumen gesetzten Wertes 
und hinsichtlich ihrer Transportkosten. Diese man-
nigfaltigen Merkmale bedingen unterschiedliche 
strategische Entscheidungen bezüglich der räumli-
chen Anordnung der Produktion. Nur vor dem Hin-
tergrund dieser Unterschiedlichkeiten lassen sich 
individuell verschiedene Unternehmensstrategien, 
in deren Kontext die Internationalisierungs- und 
Globalisierungsprozesse gesehen werden müssen, 
verstehen. Für eine erfolgreiche Strategiewahl be-
stätigt diese Studie, dass es von großer Bedeutung 
ist, die Wertschöpfungskettenorganisation zu fi n-
den, welche die vorhandenen Ressourcen mit den 
identifi zierten Marktchancen am besten in Einklang 
bringt. Sie bestätigt Meffert und Bloch (1991) in 
ihrer Aussage, dass keine Organisationsform oder 
Globalisierungsstrategie der anderen per se vorzu-
ziehen wäre. 

Die Absatzplanung stellt für alle Unternehmen eine 
große Herausforderung dar. Die hier getroffenen 
Entscheidungen haben direkte Auswirkungen auf 
das Finanzergebnis des Unternehmens, da sie di-
rekt mit der Ressourcenplanung des Unternehmens 
verbunden sind. Grundsätzlich gilt für alle Unter-
nehmen: Je besser der Absatz geplant wird, desto 
besser können Ressourcen des Unternehmens mit 
positiven Auswirkungen auf das Finanzergebnis al-
lokiert werden. Erleichtert wird diese Zielfunktion 
durch spezifi sche Entwicklungen wie z.B. im Stall-
einrichtungsmarkt, der sich zunehmend in Richtung 
längerer Vorlaufzeiten bewegt, weil sich die Kunden 
mehr und mehr aus Groß- und Finanzinvestoren so-
wie vergleichsweise größeren landwirtschaftlichen 
Betrieben zusammensetzen, während früher die An-
zahl der landwirtschaftlichen Betriebe höher und die 
Projekte dagegen deutlich kleiner waren (vgl. Kap. 4). 
Als äußerst komplex stellt sich ein Planungsprozess 
dar, wenn ein Unternehmen die Variantenstruktur 
wählt. In dieser Untersuchung ist Take it Home das 
einzige der untersuchten Unternehmen mit vorhan-
dener Variantenstruktur. Dadurch erhöht sich die 
Komplexität der unternehmerischen Leistung bzw. 
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Anforderung in hohem Maße. Bei Herstellung einer 
in großen Teilen unverkäufl ichen Variantenstruktur 
ergäben sich nämlich fi nanzielle Nachteile in Form 
von Umsatzeinbußen und totem Kapital. Deswegen 
hat sich eine Gesellschafterfamilie dafür entschie-
den, sich an diesem Punkt aktiv in den Entschei-
dungsfi ndungsprozess (vgl. 5.1.2.) einzubringen. 
Eine längerfristige Produktionsplanung bringt den 
Vorteil, mit Zulieferern im Vorfeld Produktparame-
ter, Einkaufsvolumen, Liefermodalitäten und Preis 
zu vereinbaren. Durch dieses Vorgehen lassen sich 
Effi zienz- und Kostenvorteile generieren. Stellte 
sich bei Take it Home der langfristige Planungs-
prozess als äußerst komplex dar, fi nden selbstver-
ständlich auch in den anderen Unternehmen kom-
plexe Planungsprozesse statt.

Bezüglich der räumlichen Dimension der jeweiligen 
wertschöpfenden Aktivitäten belegen die Ergeb-
nisse dieser Studie neben deutlichen Unterschie-
den auch einige Gemeinsamkeiten, wie sie sich z.B. 
an der Wahl der Absatzmärkte, den Strategien zu 
Marktpenetration und der Organisation der Zuliefe-
rernetzwerke zeigen. Internationale Absatzmärkte 
sind von hoher Bedeutung für die Unternehmen der 
Agrartechnik in Nordwestdeutschland. Dement-
sprechend sind vier der sechs untersuchten Fall-
studien vertraglich geregelte Vertriebskooperati-
onen mit internationalen Akteuren eingegangen. 
Die Organisation kann mittels hundertprozentiger 
Tochtergesellschaften oder über unabhängige Ver-
triebspartner geregelt sein. Für die Organisation 
des Vertriebs setzten die Unternehmen stark auf 
monetäre Anreize, die in variablen Entlohnungsmo-
dellen umgesetzt werden. Dies gilt gleichermaßen 
für unabhängige Vertriebsunternehmen wie auch 
für festangestellte Mitarbeiter. Die Vertriebsmitar-
beiter in dieser Untersuchung erhalten nur dann ein 
Festgehalt, wenn die Gesellschafter selbst aktiv im 
Vertrieb tätig sind und zu den Vertriebsmitarbeitern 
in direktem Kontakt stehen (Spread It und Flower 
Maker). 

Die räumliche Betrachtung der Zulieferernetzwerke 
insgesamt hat ergeben, dass eine starke Agglome-
ration von Zulieferer in direkter räumlicher Nähe 

bei fünf von sechs Lead Firmen vorliegt. Die sechs-
te Lead Firm weist diesen Trend lediglich deshalb 
nicht so deutlich auf, weil die Anzahl der Zulieferer 
insgesamt geringer ist. Ausschlaggebend für die an-
sonsten vorliegende Agglomeration von Zulieferern 
waren die Transportkostenoptimierung, die größere 
Flexibilität und der Wunsch, mit bekannten Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. Als einziges der Un-
ternehmen hat Masterclass zusätzlich zum Vertrieb 
auch für die Wertschöpfungsaktivitäten Logistik 
und Einkauf globale Strukturen, d.h. an den Orten 
des Absatzes, geschaffen. Für diese internationalen 
Logistikzentren wurde jeweils ein eigenes lokales 
Zulieferernetzwerk aufgebaut. Bislang spielte Glo-
bal Following bei Masterclass keine Rolle, nun etab-
lieren Zulieferer aus dem Oldenburger Münsterland 
jedoch Produktionsstandorte in Asien, weil sie Chan-
cen in Global Following sehen. Da die übrigen Lead 
Firms nur über eine zentrale Produktionsstätte in 
Nordwestdeutschland verfügen und ihre Produkte 
von dort zu den Absatzdestinationen versenden, 
konnte kein genereller Trend hin zu Global Following 
festgestellt werden. Zusammenfassend lässt sich 
feststellen, dass die Unternehmen eine Mischung 
aus unterschiedlichen Strategien in den einzelnen 
Elementen der Wertschöpfungskette wählen. 

Folgende Determinanten für die strategische Ent-
scheidungen über die Organisation der Wertschöp-
fungsketten in räumlicher Perspektive wurden ent-
deckt: Der im Verhältnis zu den Transportkosten 
gesetzte Warenwert der erstellten Güter bildet 
eine Eigenschaft, welche die räumliche Organisati-
on der GVC determiniert. Des Weiteren offenbarte 
sich eine deutliche Pfadabhängigkeit hinsichtlich 
der Kernkompetenz der Gesellschafter: Die Wahl 
der Fertigungstiefe hängt sehr stark von dem Er-
fahrungs- und Ausbildungshintergrund der Gesell-
schafter ab, weswegen die Nutzbarmachung der 
eigenen Kernkompetenzen als wesentliches Kriteri-
um für die Wahl der Unternehmensstrategien (hier: 
Fertigungstiefe) identifi ziert wird. Mit welchen 
Strategien auf die Herausforderungen eines stark 
konjunkturabhängigen Geschäftsumfeld reagiert 
wird, auch wie „Flexibilität“ defi niert wird, wird nach 
den Ergebnissen dieser Untersuchung weniger von 
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den Eigenschaften der erstellten Produkte als viel-
mehr von der Kernkompetenz der Gesellschafter 
bestimmt.

Auch das Spannungsfeld Erfüllung von Kunden-
wünschen und Optimierung fi nanzieller sowie 
personeller Ressourcen fungiert als Determinan-
te für Entscheidungen zur Organisation der GVC. 
Gezeigt wurde dies an den Themen Innovation, 
Vertrieb und Beschaffung. Alle Unternehmen ori-
entieren ihre Innovationsprozesse an den Bedürf-
nissen der Kunden bzw. der Märkte und sehen sie 
als Schlüsselelement, um die marktbeherrschende 
Position zu verteidigen und zu festigen. Hinsichtlich 
der Qualität und Funktionalität der Produkte 
bedienen die untersuchten Unternehmen Kunden, 
die an dieser Stelle zu keinen Kompromissen bereit 
sind. Jedoch müssen die Lead Firms jeweils stets 
dabei abwägen, ob sich Neuerungen auch preislich 
am Markt durchsetzen lassen. Der Elektronikbereich 
wurde als wichtigstes Innovationsfeld bei Take 
it Home identifiziert, dementsprechend fließen 
hohe Investitionen in diesen Bereich. Ebenso wie 
die neuen Technologien spielen auch Anpassungs-
konstruktionen, also Produkte, die nach konkreten 
Kundenwünschen modifi ziert werden, eine bedeu-
tende Rolle als Innovationsmotor für Masterclass, 
Simply the Best, Flour Maker und Pump it Up. Für 
Masterclass ist die intensive Verzahnung aller Lo-
gistikstandorte im Innovationsprozess von großer 
Bedeutung, um den Kundenwünschen auf allen in-
ternationalen Märkten gerecht werden zu können. 
Zu diesem Zweck fi ndet man ein hohes Maß an ge-
steuerter Kommunikation innerhalb des Konzerns 
kombiniert mit internem und externem (mit Zuliefe-
rern) Wettbewerb um gute Ideen. Auch Take it Home 
organisiert bewusst seine Kommunikationsstruktu-
ren, um Innovationsprozesse in Gang zu setzen und 
durchzuführen.

Der Vertrieb muss kosteneffi zient organisiert sein, 
sich aber dennoch nah beim Kunden befi nden. Die-
se Untersuchung zeigt, dass die Unternehmen der 
Agrartechnik mit einer Mischung verschiedener 
Formen von Vertriebsorganisation operieren. Ver-
triebsmitarbeiter, die in räumlicher Distanz zur 

Unternehmenszentrale lokalisiert sind, agieren als 
Einzelpersonen und sind mit der Unternehmenszen-
trale durch unterschiedliche Organisationsstufen 
verbunden, wobei entweder Tochtergesellschaften 
oder externe Handelshäuser die Vertriebsaktivitä-
ten koordinieren. Organisationsstufen dieser Art 
sind bei Masterclass, Simply the Best, Take it Home 
und Pump it Up geschaffen worden. Bei Spread It 
und Flour Maker ist dies nicht der Fall, da die Ge-
sellschafter oder ihre Geschäftsführer persönlich 
die internationalen Kunden betreuen. Bei Handels-
unternehmen oder Tochtergesellschaften wird die 
Verantwortung für die Motivation, Schulung und für 
Kontrolle des räumlich entfernten Individuums im 
Vertrieb auf eine geschäftsführende Person eines 
international lokalisierten Unternehmens übertra-
gen. Diese geschäftsführende Person trägt dann die 
unternehmerische Verantwortung für die Verkaufs-
ergebnisse und wird an diesen gemessen. Dadurch, 
dass man Eigentum und Kontrolle trennt, wird letzt-
endlich die räumliche Ausbreitung eines Unterneh-
mens, die Penetration globaler Märkte, ermöglicht. 
Hierzu hält die Lead Firm die Gesellschaftsanteile 
und deren Geschäftsführer üben die Kontrolle über 
die Unternehmensführung der Tochtergesellschaf-
ten vor Ort aus. Die Trennung von Eigentum und Kon-
trolle ist somit eine Voraussetzung und ein wesent-
liches Charakteristikum für globales Wachstum. Der 
Rolle des Geschäftsführers bzw. der Beziehung zwi-
schen Lead Firm und Geschäftsführer kommt somit 
eine zentrale Stellung zu, denn die Beziehung muss 
von beiderseitigem Vertrauen in die Kompetenz und 
Integrität des Partners getragen sein. Als Resul-
tat daraus stellt der Faktor Human Ressource eine 
Grenze des Wachstums dar bzw. fungiert als Deter-
minante der Struktur und der räumlichen Anordnung 
von Wertschöpfungsketten. Hiermit bestätigen sich 
die Erkenntnisse von Henderson et al. (2002) und 
Dicken et al. (2001). Sie betonen die Komplexität 
von Beziehungen zwischen Unternehmen in der glo-
balen Wirtschaft, insbesondere legen sie dar, dass 
die Koordination und Kontrolle der Produktion (auch 
auf globaler Ebene) ohne Eigentümerschaft an der 
Produktion erfolgen kann. Letztendlich bestätigt 
sich damit auch, dass das Koordinations- und Kont-
rollzentrum an dem Ort der Lead Firm lokalisiert ist. 
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Selbst wenn viel Verantwortung in die Region gege-
ben wird, ist die Lead Firm bestrebt, dass die räum-
lich entfernten Akteure (i.d.F. die Geschäftsführer) 
Strategien im Sinne der Lead Firm umsetzen. 

Je weiter räumlich die Lead Firm von ihrem ge-
schäftsführenden Partner bei gleichzeitig hoher 
Bedeutung der Region als Absatzmarkt entfernt ist, 
mit desto höherer Handlungskompetenz muss die-
ser Partner ausgestattet sein. Auch bei Masterclass, 
wo die internationale Expansion über Tochtergesell-
schaften organisiert ist, stellt die Verfügbarkeit von 
geeigneten verantwortungstragenden Akteuren ein 
Kriterium zur Beantwortung der Frage dar, ob eine 
Gründung einer Tochtergesellschaft überhaupt 
möglich ist. Die Trennung von Besitz und Kontrolle 
geht einher mit einer deutlichen Koppelung von Er-
folg und persönlichem Einkommen. Bei Verkäufern 
von Masterclass, Simply the Best, Take it Home und 
Pump it Up ist ein Großteil des Einkommens variabel 
und abhängig vom Umsatz bzw. Ertrag. Die Tochter-
unternehmen (Masterclass und Pump it Up) agieren 
selbständig und werden an ihrem erwirtschafteten 
Ergebnis gemessen. Auf diese Weise werden die 
Mitarbeiter bzw. Partner, die in größerer räumlicher 
Distanz zur Zentrale agieren, zu erfolgreichem Han-
deln im Sinne der Lead Firm motiviert. 

Diese Studie weist nach, dass sowohl die Kunden-
wünsche als auch die knappen Ressourcen erstens 
die Struktur und räumliche Anordnung von GVC so-
wie zweitens Innovationsprozesse und Vertriebsor-
ganisation beeinfl ussen. Darüber hinaus bestätigt 
sie, dass die beiden Faktoren, Kundenwünsche 
und knappe Ressourcen, auch Effekte auf die Be-
schaffungsstrategien ausüben. Bei der räumlichen 
Anordnung der Zulieferernetzwerke ist bei allen 
Unternehmen eine deutliche Agglomeration von Zu-
lieferern um die jeweiligen Produktions- bzw. Logis-
tikstandorte zu erkennen. Das Phänomen, dass sich 
die Zulieferer um Standorte der Lead Firmen agglo-
merieren, ist mit dem Wunsch nach hoher Zuliefer-
erfl exibilität, d.h. der Fähigkeit, schnell Teile liefern 
zu können, und dem Wunsch nach Stabilität im Zu-
lieferernetzwerk zu erklären. Dieses Bedürfnis nach 
Stabilität sehen die Unternehmer vorzugsweise 

mit lokalen Zulieferern, zu denen auch soziale Nähe 
besteht, befriedigt. Diese Erkenntnis deckt sich 
mit den Erkenntnissen von Kimura und Fukunari 
(2013). Sie stellen fest, dass die Agglomeration von 
Zulieferern die Partizipation weiterer Firmen an 
lokalen Produktionsnetzwerken fördert. Agglome-
rationen seien stabiler als fragmentierte Netzwer-
ke und lokaler Wettbewerb fördere die Entstehung 
neuer Geschäftsfelder. Des Weiteren begünstige 
die räumliche Nähe innerhalb von Zulieferernetz-
werken den Transfer neuer Technologien. Bei Mas-
terclass ist die lokale Beschaffung auch an den glo-
balen Logistikstandorten von zentraler Bedeutung. 
Dafür war es strategisch notwendig, kodifi zierbare 
Teile ausschreiben zu können. Auch hier sieht man, 
dass ein Höchstmaß an strategischer Planung maß-
gebend für die Schaffung des Zulieferernetzwerkes 
war, welches heute für Masterclass ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor ist. 

Take it Home muss Teile zukaufen, bei denen es 
selbst auf globaler Ebene zu Beschaffungseng-
pässen kommen kann. Die Untersuchung des Zu-
lieferernetzwerkes hat ergeben, dass eine sehr 
strategische und komplexe Herangehensweise zur 
Gestaltung des Zulieferernetzwerkes notwendig ist. 
Für Take it Home ist die Stärke der eigenen Marke 
„Take it Home“ ein wichtiges Pfand, um bei der Ge-
staltung des Zulieferernetzwerkes effektiv agieren 
zu können. Parameter wie (globale) Lieferengpässe, 
opportunistisches Zuliefererverhalten, Komplexi-
tät der Zukaufteile sowie die Beurteilung der eige-
nen Kernkompetenzen müssen von den Lead Firms 
bei der Anlegung langfristiger Strategien bedacht 
werden. Diese Strategien sind vielfältig und müssen 
kontinuierlich angepasst werden. Stellvertretend 
für eine Vielzahl möglicher Strategien sollen die 
Etablierung einer starken Marke mit Signalwirkung 
in den Markt sowie der Aufbau von AlternativZulie-
ferer hier besondere Erwähnung fi nden.

So wundert es nicht, dass der Kompetenzstandard 
der Zulieferer von den Lead Firmen generell als 
sehr hoch eingestuft wurde. Die grundsätzliche 
globale Verfügbarkeit fast aller Zukaufteile zwingt 
die Unternehmen vor Ort, ihre Produkte zu global 
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wettbewerbsfähigen Konditionen anzubieten. Diese 
Situation führt dazu, dass die lokalen Zulieferer in-
ternational wettbewerbsfähig sind. 

Insgesamt lässt sich nach einer Analyse der organi-
satorisch-funktionalen Strukturen der Wertschöp-
fungsketten feststellen, dass nicht die Anforde-
rungen der Kunden bzw. Märkte oder bestimmte 
Produktparameter an sich die Organisation der 
Wertschöpfungskette maßgeblich beeinfl ussen. Es 
wurde belegt, dass zu einem Großteil die unterneh-
merischen Ressourcen die Wahl der Unternehmens-
strategien und somit die Ausprägungen in der Orga-
nisation der Wertschöpfungsketten beeinfl ussen. 
Deutlich erkennbar wurde, dass Unternehmen in 
den gleichen Marktsegmenten mit einer sehr unter-
schiedlichen Mischung von Strategien erfolgreich 
operieren können. Ebenso wurde als Basis für Erfolg 
erkannt, dass die jeweiligen Unternehmensressour-
cen gut mit den Anforderungen der Märkte und den 
jeweiligen Produktspezifi ka abgestimmt werden 
müssen. Die Betrachtung der hier untersuchten Un-
ternehmen der Agrartechnik verdeutlicht die große 
Heterogenität untereinander. Folglich kann auch 
nicht von der Agrartechnik und ebenso wenig von 
der Beziehung zu einem Zulieferer gesprochen wer-
den.

Die Analyse der Wertschöpfungsketten Agrartech-
nik und ihrer multiskalaren Vernetzungen dieser 
Studie (vgl. Kap. 5) führte zu einer Abgrenzung der 
empirischen Untersuchung auf das Beziehungsgefü-
ge zwischen Lead Firm und Zulieferer. Die Identifi -
kation der Critical Success Factors für jede Primär-
aktivität und gleichzeitig der externen Agenten, die 
zur Umsetzung eingebunden wurden, repräsentiert 
im Ergebnis das relevante Firmennetzwerk. Dieses 
wurde als Ausgangsthese für die vorliegende Studie 
formuliert und durch ihre Ergebnisse auch bestätigt. 
Denn mittels der Identifi kation der Dynamik und der 
Firmenstrukturen für jede Hauptaktivität der Wert-
schöpfungskette (Kap. 2.3.1.2.) konnte gezeigt wer-
den, dass die Governance Systeme der untersuchten 
Unternehmen einige Gemeinsamkeiten aufweisen 
(vgl. Kap. 7.3). Durchweg sind die Unternehmen der 
Agrartechnik an langfristig angelegten Beziehungen 

zu ihren Zulieferern interessiert, stabile Beziehun-
gen werden generell als erstrebenswert betrachtet 
(vgl. Kap. 7.2). Des Weiteren wurde verdeutlicht, 
dass sich die Lead Firms einer Mischung von Gover-
nance Formen bedienen, wobei allerdings die Gover-
nance per hierarchischer und gebundener Form 
quasi keine Rolle spielt. Die Organisationsformen 
des Marktes und der modularen Form sind aufgrund 
des hohen Bedarfs an standardisierten (Markt) Pro-
dukten sowie an Modulen von besonderer Bedeu-
tung. Sowohl die Marktform als auch die modulare 
Form haben einen hohen Stellenwert. Dabei weisen 
sie aber eine besondere Ausprägung auf, bei der 
eine höhere Abhängigkeit besteht, als bei Gereffi 
et al. (2005) für sie vorgesehen ist. Diese beiden 
Formen wurden in dieser Studie erstens Markt mit 
relationalen Zügen und zweitens modular mit relati-
onalen Zügen benannt. Während in den Arbeiten von 
Sturgeon (2002) sowie Humphrey und Schmitz 
(2002) hauptsächlich zwei Arten von Governance 
Beziehungen gefunden werden, und zwar gebunde-
ne und modulare Zulieferer, wurde in dieser Studie 
eine größere Variation gefunden. So, wie jede Lead 
Firm in ihrem einzigartigen Umfeld agiert (vgl. Kap. 
5 und Kap. 6), verfügt sie auch über individuelle Res-
sourcen (vgl. Kap. 6.2.). Aus diesem Abgleich und 
den daraus entwickelten Unternehmenszielen und 
-strategien ergibt sich die jeweilige Mischung an 
Governance Formen, denn „there is clearly no single 
way to organize global value chains“ (Gereffi et al. 
2005). Hierzu leisten Lernprozesse, die bekanntlich 
über Versuch und Irrtum ablaufen, sowie die konti-
nuierliche Anpassung an sich stetig verändernde 
Rahmenbedingungen einen wesentlichen Beitrag. 
Folgende unternehmerische Ziele wurden in dieser 
Studie identifi ziert, die den Einsatz bestimmter 
Governance Formen erwarten lassen: Der Wunsch, 
preisliche Transparenz über Module sowie einen 
größtmöglichen Schutz des Know-hows bezüglich 
fi rmeninternen Produktwissens zu erhalten, führt 
zu einer Bevorzugung der Beschaffung von Einzel-
teilen gegenüber einem etwaigen Moduleinkauf. 
Die korrespondierende Natur der Produkte von 
Einzelteilen (vgl. Kap. 7.4.1) lässt erwarten, dass in 
diesen Situation die Marktform die vorherrschende 
Governance Form ist. Der Wunsch nach Qualität der 
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Produkte und nach Flexibilität in logistischer Hin-
sicht wird laut Einschätzung der Teilnehmer dieser 
Studie sehr gut durch stabile Partnerschaften vor 
Ort erreicht. Infolgedessen ist ein großer Anteil der 
Geschäftsbeziehungen als Marktform und als mo-
dulare Form mit relationalen Zügen organisiert (vgl. 
Kap. 7.3.1 und Kap. 7.3.2). Um den Faktor Komple-
xität innerhalb des Zulieferernetzes zu reduzieren 
und die Lieferfl exibilität der Zulieferer zu erhöhen, 
wird von den befragten Unternehmen eine reduzier-
te Zuliefereranzahl als hilfreich angesehen. Diese 
wird, wie auch der Wunsch nach reduzierter Abhän-
gigkeit von Zulieferern, durch eine intensive Betreu-
ung von wenigen ausgesuchten Zulieferern erzielt. 
Diese Strategie zielt darauf ab, die Abhängigkeit 
des einzelnen Zulieferer von der Lead Firm zu er-
höhen, und führt ebenso zu Markt- und modularen 
Beziehungen mit relationalen Zügen. Das gilt auch 
für den Wunsch nach stabilen Partnerschaften vor 
Ort, d.h. es gibt einen Wunsch, Zulieferer in räumli-
cher Nähe zu haben. Somit konnte in dieser Studie 
mittels der genauen Untersuchung der Beziehungen 
zwischen Lead Firm und Zulieferer gezeigt werden, 
dass Wechselwirkungen zwischen der räumlichen 
Konfi guration des Zulieferernetzwerkes sowie den 
gewählten Governance Strategien vorherrschen. 

Insgesamt bestätigt sich die Regel, dass mit einer 
sinkenden Fertigungstiefe eine steigende Bedeu-
tung relationaler Zulieferer einhergeht. Von relati-
onalen Beziehungen wird erwartet, dass sie Innova-
tionen in die Lead Firm bringen. Beim Zugriff auf die 
Innovationspotentiale von Zulieferern geht es in ei-
nigen Fällen auch um eine stärkere eigene Position 
gegenüber diesen, unter Umständen mächtigeren, 
Zulieferern, die ihre Marktstellung aufgrund ihrer 
Marktdurchdringung und ihrer Innovationskraft in-
nehalten. Insbesondere für kleinere Unternehmen 
scheinen sich Chancen aufzutun, wenn sie in spezi-
fi sche relationale Zuliefererbeziehungen investie-
ren. Dabei teilen sie ihre Praxiserfahrungen mit den 
vermeintlich mächtigeren Zulieferern, die ihrerseits 
eben auf dieses Feedback aus der Praxis angewie-
sen sind, um weiterhin innovativ sein zu können. Eine 
weitere Möglichkeit, Zulieferer an sich zu binden, 
besteht in der gegenseitigen Gewährung von Exklu-

sivität. Vertragliche Regelungen dieser Art machen 
insbesondere dann Sinn, wenn man sich den Zugriff 
auf kritische Einkaufsteile sichern möchte. Das 
Abhängigkeitsverhältnis ist dann für beide Seiten 
sehr ausgeprägt. Es wurde untersucht, ob räumliche 
Nähe für die Pfl ege relationaler Beziehungen not-
wendig ist. Die Ergebnisse belegen klar, dass die-
se nicht in jedem Einzelfall erforderlich ist. Einige 
Stunden Autofahrt bzw. wenige Flugstunden und die 
Möglichkeiten moderner Kommunikationsmittel er-
möglichen einen intensiven und komplexen Kommu-
nikationsprozess zu technischen Themen auch über 
die Distanz. 

Ziel dieser Untersuchung war die Erforschung so-
wohl der räumlichen Anordnung als auch der Organi-
sationsform globaler Wertschöpfungsketten. Des-
weitern wurde die Anwendung des GVC-Ansatzes 
überprüft. Die Ergebnisse bieten erste Erkenntnis-
se über die Beziehungen zwischen Akteuren der glo-
balen Wertschöpfungsketten von Unternehmen der 
Agrartechnik. Ergo kann konstatiert werden, dass 
der GVC-Ansatz einen gut anwendbaren analyti-
schen Rahmen darstellt. Der GVC-Ansatz bietet das 
Werkzeug, um Verständnis für die Funktionsweise 
von globalen Wertschöpfungsketten in der Agrar-
technik zu auszubilden. Diese Studie kann somit die 
These unterstützen, dass „Regional, national and lo-
cal value chains are nested fi rmly within global val-
ue chains, …, and GVC governance theory operates 
equally well at any and all of these spatial scales” 
(Sturgeon 2008, S. 15).

8.2. Prognosen, Handlungsempfehlungen und wei-
          tere Forschungsgebiete

Was für einen starken und direkten Einfl uss globale 
politische Rahmenbedingungen auf die Leistungs-
fähigkeit der untersuchten Unternehmen haben, 
wurde ausführlich in Kap. 4 erläutert. Krisenherde 
und internationale Sanktionsfronten stellen kon-
krete Herausforderungen für die Unternehmen der 
Agrartechnik dar. Umso bedeutsamer ist es für die 
Unternehmen, sich fl exibel an sich kontinuierlich 
verändernde globale Bedingungen anzupassen. Die 
Zusammenfassung der Ergebnisse verdeutlicht 
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noch einmal, welche hochkomplexen unternehmeri-
schen Entscheidungen zu jeweils unterschiedlichen 
Organisationsformen der untersuchten globalen 
Wertschöpfungsketten führen. Die hohe Leistungs-
fähigkeit der Lead Firms und ihre Stellung innerhalb 
des Wettbewerbs sind allein schon durch ihre pro-
minenten Marktpositionen dokumentiert (vgl. Kap. 
3.1.2.). Diese Studie kommt zu dem Ergebnis, dass 
die untersuchten Lead Firms von einem sehr leis-
tungsfähigen Netz an lokalen Zulieferern umgeben 
sind. Diese Leistungsfähigkeit wird auch dadurch 
gefördert und gefordert, dass sich lokale Zulieferer 
in direktem Wettbewerb zu globalen Mitbewerbern 
befi nden und zu hohe Abweichungen im Preis-Leis-
tungs-Verhältnis von der Lead Firm nicht toleriert 
würden. Die Zulieferer sind durch viele relationale 
Elemente in den Beziehungen zu ihrer Lead Firm 
eng an diese gebunden und der Erfolg der unter-
suchten Lead Firms basiert nicht zuletzt auf ihren 
strategisch geplanten Zulieferernetzwerken. Lead 
Firm und Zulieferer leben somit in einer Art Symbi-
ose. 

Die räumliche Nähe der hier untersuchten Zuliefe-
rernetzwerke zu den Lead Firmen wird in dieser Stu-
die als Faktor des wirtschaftlichen Erfolgs der Lead 
Firms identifi ziert. Dieses Ergebnis wird von Rug-
man, Li and Oh (2009) unterstützt. Sie teilten 183 
große nordamerikanische Unternehmen in lokale, 
biregionale und globale Unternehmen ein, indem sie 
die geographische Dimension ihrer Aktivitäten un-
tersuchten: Sie kamen zu dem Ergebnis, dass über 
85% dieser Unternehmen ihre Supply Chains inner-
halb von Nordamerika organisiert hatten und dass 
diese Unternehmen wirtschaftlich erfolgreicher 
waren als die global organisierten. Cattaneo (2013) 
kommt zu ähnlichen Erkenntnissen und geht noch 
einen Schritt weiter, indem er fordert, dass local 
sourcing von lokalen politischen Entscheidungsträ-
gern aufgrund der positiven Effekte für regionales 
Wirtschaftswachstum belohnt wird. Nun ist die be-
deutende wirtschaftliche Position des Oldenburger 
Münsterlandes aus der fünf der sechs untersuch-
ten Lead Firms stammen, nicht zuletzt auf das im 
Allgemeinen als sehr gut empfundene Miteinander 
zwischen wirtschaftlichen und politischen Akteuren 

zurückzuführen,27 weswegen auch kein Bedarf für 
politische „Top-Down“-Initiativen gesehen wird. Es 
wird die Schlussfolgerung gezogen, dass dies auch 
nicht notwendig ist, da sich am Rande der Gespräche 
auch gezeigt hat, dass der Austausch zwischen den 
Gesellschaftern der diskutierten Unternehmen auf 
informeller und formeller Ebene rege ist. Diese Be-
obachtung bezieht auch die Vielzahl von Unterneh-
men, die in dieser Studie nicht explizit betrachtet 
werden konnten, mit ein. Es gibt jedoch fi rmenseitig 
Wünsche an die Kommunalpolitik nach einer erleich-
terten Akquise neuer qualifi zierter Mitarbeiter, die 
von außen in die Region ziehen mögen: 

„Wenn man sich etwas wünschen darf, dann, dass 

die Infrastruktur verbessert wird, (…) hiermit mei-

ne ich z.B. die Bahnanbindung – das ist so nicht 

gut. Wir können unseren Personalbedarf an qua-

lifi zierten Leuten auf Dauer nicht in der Region 

decken – das werden Ihnen alle, mit denen Sie re-

den, so sagen und die Leute brauchen dann auch 

etwas, was sie in ihrer Freizeit machen können, 

bessere Unterhaltungsmöglichkeiten…“28(G 52). 

Der Faktor Human Ressource wurde in der Studie als 
begrenzender Parameter für zukünftiges Wachstum 
identifi ziert. Die Beantwortung der Frage, inwieweit 

27 Als Beispiel sei die Private Hochschule für Wirtschaft 
und Technik (PHWT) in Vechta angeführt; hier handelt es 
sich um eine staatlich anerkannte und privat fi nanzierte 
Hochschule mit dualen akkreditierten Studiengängen. Die 
Gründung dieser Hochschule im Jahr 1988, aus der ein 
Großteil des Firmennachwuchses rekrutiert wird, geht 
auf die Zusammenarbeit zwischen Kommunalpolitik und 
der Wirtschaft zurück. 
Als wichtige Netzwerkplattform in der Region fungiert 
z.B. das aef (Agrar- und Ernährungsforum Oldenburger 
Münsterland e.V.), dessen ordentliche Mitglieder sich nur 
aus wirtschaftlich tätigen Unternehmen der Agrarbran-
che zusammensetzen. Es ist eingebunden in ein starkes 
Netzwerk von Institutionen und Akteuren der Verwaltung, 
Wissenschaft und Wirtschaft und hat sich zur Aufgabe ge-
macht, das Verständnis für die wirtschaftlichen Belange 
des Oldenburger Münsterlandes innerhalb und außerhalb 
seiner Grenzen zu fördern und bei der Entwicklung des 
Wirtschaftsraumes mitzuwirken (vgl. http://www.aef-om.
de/ueber-uns/aufgaben-und-leistungen, Abrufdatum: 
17.11.2014).
28 Rasta Dome: Im Jahr 2013 eröffnete Eventhalle für 
Basketballspiele und andere Events. Es handelt sich auch 
hier um ein Kooperationsprojekt zwischen Wirtschaft und 
Verwaltung.
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es an dieser Stelle notwendig sein wird, auf Zuzug 
in die Region zu setzen, war nicht Gegenstand die-
ser Studie. Es wird jedoch empfohlen, der Klärung 
dieses Themenkomplexes auf kommunalpolitischer 
Ebene eine hohe Priorität zukommen zu lassen. 

Allen Unternehmen ist gemein, dass Produkte und 
standardisierte Prozesse kontinuierlich weiter ent-
wickelt und optimiert werden müssen. Gleichzeitig 
ist das Marktumfeld durch einen starken Wettbe-
werb gekennzeichnet. Somit ist neben der Gewin-
nung von Marktanteilen die Kontrolle der Kosten 
ein wichtiger Erfolgsfaktor. Generell erleichtert ein 
Verständnis für die Governance Strukturen globaler 
Wertschöpfungsketten den Zugang zu diesen Ket-
ten und bewirkt damit das wirtschaftliche Wachs-
tum globaler Industrien (Cattaneo et al. 2013). 
Die Governance Strukturen beeinfl ussen besonders 
das ökonomische und soziale Upgrading (Dolan und 
Humphrey 2004). In dieser Studie haben sich fol-
gende Erfolgsfaktoren herauskristallisiert:

1. Die Nutzbarmachung der Kernkompetenzen 
und Ressourcen im Abgleich zu den jeweiligen 
Marktbedingungen führt zu deutlichen Unter-
schieden hinsichtlich der GVC-Organisation, 
somit ist eine gute Kenntnis der eigenen Stär-
ken und Schwächen eine Grundvoraussetzung 
für die Wahl erfolgversprechender Globalisie-
rungsstrategien. Die Hinzuziehung externer 
Unternehmensberater kann an bestimmten 
Stellen von großer Bedeutung sein.

2. In dem stark konjunkturabhängigen Geschäfts-
umfeld ist Flexibilität bedeutsam, um schnell 
auf sich verändernde Nachfragesituationen re-
agieren zu können. In bestimmten Fällen kann 
eine Organisation der Produktion mit einer 
Produktionstiefe von Null vorteilhaft sein. Von 
Zulieferern wird erwartet, dass sie sich schnell 
auf veränderte Nachfragesituationen einstel-
len können. An dieser Stelle ist die Möglichkeit 
zu schnellem Wachstum ebenso bedeutsam wie 
die Fähigkeit, auf Umsatzrückgang reagieren zu 
können. 

3. Um Umsatzeinbrüche aufgrund sich verändern-
der politischer Rahmenbedingen in bestimmten 

Teilen der Erde ausgleichen zu können, ist eine 
globale Vertriebstätigkeit von Vorteil. Die Um-
setzbarkeit dieser Diversifi zierungsstrategie 
in viele globale Märkte ist jedoch vor dem Hin-
tergrund vorhandener Ressourcen zu prüfen.

4. Verfügen Lead Firms über globale Produktions-
stätten, könnte Global Following eine interes-
sante Strategie für Zulieferer sein.

5. Der Wettbewerb um neue Ideen spielt eine 
wichtige Rolle. Bei Masterclass wird dieser 
Wettbewerb auch unternehmensintern ausge-
tragen, z.B. zwischen konkurrierenden Entwick-
lungsabteilungen und auch dadurch, dass auch 
Zulieferer zueinander im Wettbewerb stehen. 
Diejenigen Zulieferer, die kontinuierliches Pro-
zess-Upgrading betreiben, besetzen eine sta-
bile Position in sich globalisierenden Produkti-
onsnetzwerken. 

6. Der Transfer von Informationen über Produkt-/ 
Marktanforderungen muss mittels effektiver 
GVC Organisation so organisiert sein, dass Wis-
sen über Veränderungen auf den internationa-
len Märkten bis zu den obersten Vorgesetzten 
vordringen. Nur so kann die strategische Aus-
richtung der Lead Firm kontinuierlich an sich 
verändernde Bedingungen angepasst werden.

7. Zulieferer mit einer ausgesprochenen Dienst-
leistungsmentalität scheinen bevorzugt stabile 
Positionen in den Zulieferernetzwerken zu be-
setzen.

8. Eigenverantwortliches und unternehmerisches 
Handeln von den Mitarbeitern insbesondere 
des Vertriebs wird durch eine deutliche Koppe-
lung von Erfolg und persönlichem Einkommen 
gefördert. So können auch Akteure, die in grö-
ßerer räumlicher Distanz zur Zentrale agieren, 
zu erfolgreichem Handeln motiviert werden.

9. Eine gute Möglichkeit, neue Umsatzgebiete 
zu erschließen, stellt sogenanntes Ketten-
Upgrading (Kaplinsky und Morris 2001) dar. 
Beim Ketten-Upgrading werden bestehende 
Technologien in neue Märkte diversifi ziert, wo 
sie die Grundlage für innovative Produkte dar-
stellen. Pump it Up geht diesen Weg, indem die 
bestehende Pump- und Schneidetechnik aus 
dem Güllebereich auch für Entsorgungssyste-



Fazit und Grenzen der Untersuchung

150

me im Bahnverkehr oder im Schlachtbereich 
eingesetzt wird.

Es war das Ziel dieser Untersuchung, die Organi-
sation von Wertschöpfungsketten in räumlicher 
Perspektive beispielhaft an sechs Unternehmen 
der nordwestdeutschen Agrartechnik darzustel-
len. Während eine umfangreiche Datengrundlage 
generiert werden konnte, bleiben Teilbereiche und 
Fragen offen, zu denen eine detaillierte Auseinan-
dersetzung wünschenswert gewesen wäre und die 
somit für weitere Forschungsprojekte empfohlen 
werden. Es ist gelungen, die räumliche Dimensi-
on der Wertschöpfungskettenaktivitäten für die 
sechs Unternehmen zu ermitteln (vgl. Kap. 5.2.). Es 
konnten mit zwei Kunden einer Lead Firm Gesprä-
che geführt werden – hier wäre eine höhere Anzahl 
wünschenswert gewesen, dieses war jedoch im Rah-
men dieser Studie nicht durchführbar. Ebenso wäre 
es für die Governance Analyse vorteilhaft gewesen, 
mit mehr als drei Zulieferer intensive Gespräche zu 
führen, um die Zuliefererperspektive genauer zu 
erforschen. Die Literatur bietet ein sehr uneinheitli-
ches Bild über die Vor- und Nachteile für sogenann-
te Schwellen- und Entwicklungsländer, wenn sie in 
GVC eingebunden werden (vgl. Kap. 2.4.). So wäre es 
von Interesse, das Beziehungsgefüge zu den lokalen 
Zulieferern von Masterclass an dessen globalen Lo-

gistikzentren und die wirtschaftlichen Effekte für 
diese Regionen zu untersuchen. Der Fokus dieser 
Studie lag auf der Betrachtung der bestehenden 
Zulieferernetzwerke. Mit der Festlegung auf die 
wichtigsten Zulieferer (vgl. 3.1.1.1.) wurden die Zu-
lieferer, deren Position nicht so prominent ist, nicht 
erfasst. Eine Untersuchung eben dieser Zulieferer 
unter dem Aspekt, warum ihre Position im Zuliefe-
rernetzwerk nicht bedeutender ist, hätte möglicher-
weise interessante Erkenntnisse erbracht. Zu den 
Zutrittschancen für neue Zulieferer bietet diese 
Untersuchung erste Ansätze. Hier wird empfohlen, 
diese Erkenntnislücke in zukünftigen Forschungs-
vorhaben zu schließen. 

Diese Studie stellt einen Anfang dar, die bislang 
defi zitäre wissenschaftliche Betrachtung von Un-
ternehmen der Agrartechnik innerhalb der Wirt-
schaftsgeographie zu verbessern. Angesichts der 
globalen Bedeutung dieser Industrie, auch gerade 
im Hinblick auf sich entwickelnde agrarische Inten-
sivgebiete wie z.B. in Asien, Brasilien und Russland 
und angesichts der bedeutenden Stellung, die die-
se Industrie innehat, wenn es um die Ernährung der 
Weltbevölkerung geht, wird empfohlen, die Branche 
Agrartechnik stärker in den Fokus wissenschaftli-
cher Untersuchungen zu stellen.
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10.2. Gesprächsleitfaden für Gespräche mit Lead Firms zur Governance Struktur 

 

Nr.

Frage Nr. Frage: Erläuterungen zur Frage:

1

Wie hoch ist das
Einkaufsvolumen mit
dem Lieferanten im
Verhältnis zum
Gesamteinkaufsvolumen
dieser
Hauptniederlassung?

2
Wer definiert das
Produkt (Design, tech.
Spezifikation)?

Niedrig Hoch

4a
zu welchen Themen?

Niedrig Hoch

11

Wie hoch ist der Anteil
des Umsatzes mit Ihrem
Unternehmen, vom
Gesamtumsatz des
Lieferanten?

12

Wie hoch ist die Anzahl
der Kunden des
Lieferanten?

13

Haben Sie gegenüber
dem Lieferant die
Bereitschaft, Probleme
durch Verhandlung zu
lösen, oder würden Sie
eine Lösung durch
(Androhung von)
Aufgabe der
Geschäftsbeziehung
bevorzugen?

14

Wie überwachen Sie die
Leistung des
Zulieferanten`?

15
Wer kann die Beziehung
leichter aufgeben?

16

Sind Sie über die
Kostenstruktur des
Anbieters informiert?

Antwort:

Hoher bzw. niedriger Bedarf an:
Produktanpassung,
Abstimmungsbedarf, Kommunikation

Lieferant

6

7

8

9

10

3

4

5

Verfügt der Lieferant
über Fähigkeiten/
Kompetenzen, die
schwer zu ersetzen sind?
Sind die Maschinen des
Lieferanten speziell auf
"Company" Produkte
zugeschitten?

Wie komplex sind die
Transaktionen, die Sie
mit dem Zulieferanten
durchführen ?

Seit wann besteht der
Kontakt zu dem
Lieferanten?

Wie beurteilen Sie die
Kompetenzen des
Zulieferanten?
Ist es notwendig, den
Zulieferanten technisch
zu unterstützen?

Gibt es viele Lieferanten,
die das gleiche Produkt
anbieten? Wie viele?

Stehen Sie in enger/
intensiver
Kommunikation
(Informationsaustausch)
mit dem Lieferanten?
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10.3. Gesprächsleitfaden für Gespräche mit Zulieferern zur Governance Struktur 

Wie lange besteht die Geschäftsbeziehung? 

Wie komplex würden Sie die mit der Lead Firm getätigten Transaktionen beschreiben?  

Wie intensiv ist die Kommunikation mit der Lead Firm und zu welchen Themen? 

Wie anspruchsvoll sind die Dienstleistungen/Produkte, die Sie erbringen? 

Entwickeln Sie gemeinsam neue technische Lösungen, wenn ja,  

Ist Know-how Schutz ein Thema für Sie, wenn ja 

o Wie wird damit umgegangen? 

Auf welche Fähigkeiten bzw. Kompetenzen aus Ihrem Haus führen Sie es zurück, dass Ihr 

Unternehmen zu einem integralen Teil des Zulieferernetzwerkes der Lead Firm geworden ist? 

Was bringt die Lead Firm mit (innerhalb der und für die Geschäftsbeziehung/ in der Art und Weise wie 

diese gelebt wird), dass Ihr Haus gern/ oder weniger gern Zulieferer für die Lead Firm ist? 

Würden Sie sagen, dass es sich um eine Win-Win Beziehung handelt? – Warum? 

Wie viel Prozent ihres Umsatzes generieren Sie mit der Lead Firm? 

Für wen wäre es leichter, die Geschäftsbeziehung aufzugeben? 

Wie würden Sie den gegenseitigen Umgang in Konfliktsituationen beschreiben? 

Gab es Punkte, an denen Sie die Geschäftsbeziehung gern gelöst hätten, wenn ja, was waren die 

Ursachen und warum ging es doch weiter? 

Glauben Sie, dass (extreme) räumliche Nähe für die Geschäftsbeziehung wichtig ist? Warum? 

Wie beurteilen Sie die Zutrittschancen für neue Akteure?  
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10.4  Formen der Governance, mit denen die einzelnen Zuliefererbeziehungen der untersuchten Lead Firms organisiert sind 

Abb. 44:  Governance Formen Masterclass 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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Abb. 45: Governance Formen: Take it Home (1/2) 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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Abb. 46: Governance Formen: Take it Home (2/2) 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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Abb. 47: Governance Formen: Simply the Best 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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Abb. 48: Governance Formen: Pump it Up 

 

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 49:  Governance Formen: Spread It 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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Abb. 50: Governance Formen: Flour Maker 

 

Quelle: Eigene Erhebung 
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