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Einleitung

1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Das gegenwadrtige Weltwirtschaftssystem ist durch
Prozesse von Transnationalisierung und Globalisie-
rung in hohem MalBe international verbunden. Fiir
Deutschland als Exportnation trifft dies in beson-
derer Weise zu. Fiir die Unternehmen als Akteure
in diesem System ist die Beantwortung von Fragen
nach der Bestimmung der rdaumlichen Dimension
ihrer Absatzmarkte und der Standortfestlegung
von Produktions- und Zulieferernetzwerken von be-
deutender strategischer Wichtigkeit. Dynamische
Veranderungsprozesse seit dem Ende des zweiten
Weltkrieges, wie die Schaffung der Welthandels-
organisation, die Schaffung groRer Handelsrdume
(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 Méglichkeiten zur rdum-
lichen Konfiguration ihrer Wertschopfungsketten
(ELms unp Low 2013). Als Konsequenz aus diesen
Méglichkeiten ldsst sich u.a. beobachten, dass die
AuRenhandelsvolumina stark zugenommen haben,
welches zu einer Transnationalisierung der Markte
im Allgemeinen (Waren und Dienstleistungen) sowie
zu einer Zunahme von internationalen Direktinves-
titionen gefiihrt hat. Daraus resultiert als Ergebnis
die Internationalisierung der Produktion (vgl. HaAs
unp Neumalr, 2006, S. 42).

Die Beobachtung dieser zwei Phanomena, namlich
die Internationalisierung der Méarkte sowie die In-
ternationalisierung von Produktion, die zur Ent-
stehung globaler Wertschopfungsketten gefiihrt
haben, muss zwangslaufig zu der Frage fiihren,
mit welchen Strategien Unternehmen es schaf-
fen, die einzelnen Elemente dieser Wertschop-
fungsketten iiber z.T. groBe rdumliche Distanzen
zu organisieren. Hierbei handelt es sich um eine
Kernfrage dieser Untersuchung. Ein Verstdnd-
nis fiir die multiskalaren Vernetzungen von Wert-
schopfungsprozessen ist jedoch nicht nur auf der
Unternehmensebene relevant, sondern besonders

in der wirtschaftsgeographischen Forschung von
hoher Bedeutung. Die Global Value Chain For-
schung beschaftigt 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 Verstandnis fiir die Organisation von
Wertschopfungsketten in raumlicher Perspektive
zu leisten. Hierzu werden die multiskalaren Wert-
schopfungsketten von Unternehmen der nieder-
sachsischen Agrar- und Erndhrungswirtschaft einer
genaueren Betrachtung unterzogen, wobei dies bei-
spielhaft anhand sechs ausgewdhlter 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 Wertschopfungsketten 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 {iber Governance Themen in
der Wirtschaftsgeographie leisten. Die Empirie die-
ser Studie greift auf detaillierte Fallstudien zuriick,
die einen deutlich innovativen Kern der Arbeit dar-
stellen. Der Fokus liegt auf der sich globalisierenden
Agrartechnik und folgt der Erkenntnis, dass sich die
Absatzmaérkte der niedersachsischen 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 Uberlegung, dass
die Wertschopfungsketten der landwirtschaftlichen
Primar- und Nahrungsmittelproduktion Elemente
aufweisen, die sie deutlich von denen der Agrar-
technik unterscheiden und somit eine gemeinsame
Betrachtung erschwert hatten. Die unterscheiden-
den Charakteristika leiten sich vornehmlich aus den
inhdrenten Eigenschaften der produzierten Giiter
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Einleitung

ab: Landwirtschaft und Nahrungsmittelindustrie
produzieren verderbliche Ware fiir 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 génzlich unterschiedlich
zu denen der Agrartechnik, bei der die Input-Out-
put-Struktur darauf ausgerichtet ist, Ausriistungs-
gegenstande und technische Gerdte herzustellen
(Innen- und AuBenwirtschaft), die an Unternehmen
und Landwirte verkauft werden, aber in der nicht
fachbezogenen Offentlichkeit kaum eine intensive
Wahrnehmung erfahren. Mit der Untersuchung von
multiskalaren Wertschopfungsketten in der Ag-
rartechnik betritt die Untersuchung neues Terrain.
Der GVC-Ansatz wird zundchst hinsichtlich der An-
wendbarkeit fiir diesen Sektor gepriift. Jede mul-
tiskalare Wertschopfungskette muss organisiert
sein, diese Funktion der Wertschopfungsketten
Governance iibernimmt die sogenannte Lead Firm
(GereFFI ET AL. 2005). Diese Arbeit will die Art der
Organisation empirisch untersuchen und durch eine
komparative Analyse der untersuchten Félle even-
tuelle vorherrschende Trends in der Governance
Form identifizieren, um dann auf dieser Grundla-
ge die Determinanten fiir 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-
schopfungsketten zu steuern?

* Welche Determinanten fiihren zur Wahl einer
bestimmten Governance Form?

* Welche Dynamiken und Potentiale zum Upgra-
ding lassen sich erkennen?

Mit diesen Fragen ist die grundsatzliche Frage ver-
kniipft, inwieweit das GVC-Konzept unter diesen
Bedingungen anwendbar ist, das heit mit anderen
Worten:

16

* Welche Aussagen kdnnen zur analytischen Leis-
tungsfahigkeit 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 Verstandnis fiir Fragen der Orga-
nisation von Wertschépfungsketten der Agrartech-
nik in Nordwestdeutschland zu generieren. Hierzu
sind die aktuellen Wertschépfungsketten von sechs
Unternehmen dieser Branche untersucht worden.
Anhand der Analyse der jeweiligen Wertschopfungs-
kette werden die Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten der Kettenorganisation verdeutlicht. Von hoher
Wichtigkeit sind die raumliche 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 rdumlichen Rahmen eingeordnet, aufBerdem
werden die Zielstellung der Untersuchung sowie
deren Aufbau erldutert. 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 gewéahlten Untersuchungs-
methoden dargelegt und es wird auf die Grenzen der
Studie aufmerksam gemacht. Die Entwicklungen in
der Agrar- und Erndhrungswirtschaft und in der Ag-
rartechnik werden in Kapitel 4 erldutert, so dass die
anschlie@end in Kapitel 5 vorgestellten Wertschop-
fungsketten in den beschriebenen Kontext einge-
ordnet werden kdnnen. 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 iiber etwaige kategorisier-
bare Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen
den untersuchten Unternehmen.



Das Konzept der Glboal Value Chain zur Analyse multiskalarer Wertschéfpungsketten

2 Das Konzept der Global Value Chain zur
Analyse multiskalarer Wertschopfungs-
ketten

2.1 Wertschopfungsketten in raumlicher Per-
spektive und ihre Bedeutung

2.1.1 Wertschopfungsketten als Phanomen 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 unp Low 2013, S. xviii).

Insbesondere die Wertschopfungsketten transna-
tionaler Unternehmen werden zunehmend inter-
nationaler (GErRerFI uND FERNANDEZ-STARK 2011);
neben der Expansion von Handelsvolumina ist das
schnelle Wachstum internationaler Kapitalstrome
ein weiteres Charakteristikum der gegenwartigen
Weltwirtschaft. Transnationale Unternehmen (TNC)
sind die Antriebskréfte fiir diese Entwicklung und
direkte Investitionen in internationale Markte (FDI)
sind das Hauptinstrument, mit dem TNC iiber natio-
nale Grenzen hinweg expandieren. Diese sogenann-
ten ,Lead Firms“ kénnen die Volkswirtschaft eines
Landes stark beeinflussen, indem sie z.B. durch
ihre Investitionen in den Gastlandern die heimische
Wirtschaft durch die Vergabe von Bauauftragen und
die Schaffung neuer Arbeitsplatze positivbeeinflus-
sen. Zusatzlich zu Produktions- und Vertriebsstat-
ten konnen durch Forschung und Entwicklungsab-
teilungen auch eigenstandige Produktionssysteme
entstehen, die gleichwertig in das globale Unterneh-

mensnetzwerk integriert sind (vgl. HAAs unp Neu-
MAIR 2006, S. 3-14). Diese Verdnderungen bringen
Chancen und Risiken mit sich; durch die Integration
in globale Wertschopfungsketten ist fiir Individuen
und Unternehmen der Wettbewerbsdruck gestie-
gen, da globaler Wettbewerb vorher nicht spiirbar
gewesen ist. Aufgrund des beschleunigten Wandels
ist selbst bei den ,,Gewinnern” das Gefihl von wirt-
schaftlicher Unsicherheit gewachsen (SturGceon
2008). Neben der reinen Expansion von Handels-
und Kapitalstromen 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 schéatzt, dass ca. 80%
des Handelsvolumens mit TNC stattfindet. Zudem
steht vertikaler Handel (zwischen verbundenen
Unternehmen oder at arm’s length! Beziehungen)
fir das groRte Wachstum des weltweiten Handels,
tiber die Halfte der weltweiten Produktimporte sind
Intermediar-Produkte; d.h. Teile, Komponenten und
Halbfertig-Produkte. Generell tendiert die Entwick-
lung von Handelsstromen zu immer grolGerer Kom-
plexitdt und es werden zunehmend mehr Lander in
globale Wertschopfungsketten eingebunden (vgl.
CATTANEO ET AL. 2013).

Dieses Handeln und Agieren liber jegliche Entfer-
nung hinweg beschreibt das Phanomen "Globalisie-
rung ’. Globalisierung bezieht sich - im Gegensatz
zur Internationalisierung - nicht nur auf die geogra-
phische Ausbreitung wirtschaftlicher Aktivitaten,
sondern auch auf die funktionale Integration und
die Koordination der wirtschaftlichen Aktivitaten.
Peter Dicken (2011) sieht Globalisierung wie eine
Komposition von Prozessen, die ungleichmaRig iiber
Zeit und Raum stattfinden. Nach ScHamp (1996) ist
Globalisierung ein Prozess, in dem méchtige Akteu-

' Eine Beziehung in der K&ufer und Verk&ufer unabhéngig
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 kdénnen.? Durch FDI be-
einflussen TNC beispielsweise die Produktionstech-
nologien, Arbeitsmarkte und Standards, aber auch
Handels- und Konsumgewohnheiten. Durch Kontrol-
le iiber Ressourcen und Entwicklung neuer Techno-
logien haben TNC das Potential, Nationen in globale
Mérkte bzw. Wertschépfungsketten zu integrieren.
RicHArD BaLpwiN (2013) argumentiert, dass glo-
bale Wertschopfungsketten die Welt transformiert
haben und die Entwicklungschancen fiir Entwick-
lungslander revolutioniert haben, da diese Lander
sich in die Wertschopfungsketten einfligen kénnen
und nicht in Jahrzehnten andauernden Prozessen ei-
gene Ketten aufbauen miissen. Die Auslagerung ar-
beitsintensiver Produktionsschritte, verbunden mit
internationaler Mobilitat von Technologien und poli-
tischen Reformen habe ,era-defining” Wachstum in
Entwicklungs- und Schwellenlander gebracht.

Globale Wertschopfungsketten sind einem standi-
gen Wandel ausgesetzt, zum einen hervorgerufen
durch ihre eigenen Auswirkungen (Lohn- und Ein-
kommenskonvergenz) und zum anderen durch duRe-
re Einfliisse 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 ermaglicht)
bis 1988 haben die G7 Nationen ein Wachstum von
23% bis hin zu 67% des Welt-Bruttosozialproduk-
tes erzielen konnen (WorLD DATABANK IN BALDWIN
2013,S. 22). Genauso bemerkenswert jedoch ist die
Schnelligkeit, mit der dieser Anteil gesunken ist: in
2010 betragt 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 Weltbevdlkerung ausmachen. ,This
reversal of fortunes is perhaps the most momentous

2 Die Betrachtung von wirtschaftlichen Aktivitaten auf
Unternehmensebene (Geography of the firm) hinsichtlich
der dynamischen Organisation ihrer Netzwerke und Pro-
duktionssysteme erfiillt die Anforderungen einer relatio-
nalen Wirtschaftsgeographie (Bathelt und Gliickler 2003,
S.138).
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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.” (BaLowin 2013,5.23). Es lasst 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
Handelsstromen

Zur Klarung der Begrifflichkeiten soll gesagt wer-
den, dass mit dem "Konzept der Global Value Chain’
die von GErRrY GEREFFI ET AL. (2005) entwickelte
Theorie gemeintist. Indem GVC Konzept werden zur
Analyse von Wertschopfungsketten verschiedene
Kategorien herangezogen, welche in Kapitel 2.3. ge-
nauer erldutert werden. Ansonsten gilt auch fiir die-
se Arbeit fiir den Terminus ,Wertschdpfungskette®
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 Aktivitdten der Unternehmen auf verschiede-
nen rdumlichen Ebenen lokalisiert sind, ndmlich auf
regionaler, nationaler, transnationaler und globaler
Ebene.

Der Prozess der fortschreitenden internationalen
Fragmentation der Produktion, getrieben durch
technologischen Fortschritt, Kostenbewusstsein,
Zugang zu natiirlichen Ressourcen und durch gelo-
ckerte Handelsbarrieren, hat das iibliche Verstand-
nis lber die Messung von Welthandelsvolumina
einer kritischen Betrachtung ausgesetzt und damit
auch die politischen MaRBnahmen, die auf Basis die-
ser traditionellen Interpretationen des Welthandels
getroffen werden. Napim (2013) weist darauf hin,
dass ein Fokus auf die Messung der Handelsstro-
me von Giitern und Produkten jedes Mal, wenn die-
se eine Grenze iiberqueren, ein irrefiihrendes Bild
abgibt und somit keine gute Grundlage fiir 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. Marz
2012 schlossen sich OECD und WTO zusammen, um
eine Datenbasis fiir 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 veroffentlicht, und wéhrend die Literatur
hierzu recht mathematisch aufgebaut ist, haben die
Ergebnisse bereits in den Politikprozess einzelner
Nationen Einzug gehalten (z.B. Frankreich). Beim
TiVA sollen Doppelzdhlungen, die im herkémmli-
chen System der Bruttomessungen von Handels-
strémen bei der Uberquerung von Landesgrenze zu
Landgrenze implizit stattfinden, vermieden werden.
Stattdessen werden beim TiVA Strome in Relation
zum zusatzlichen Wert, der z.B. in Land B generiert
wird, gemessen (s.h. Abb. 1) (KoopmaN ET AL. 2013).

2.1.2.2 Anwendungsgebiete fiir GVC Forschung

Der bedeutendste Zweig der GVC Forschung be-
schaftigt sich damit, Wirtschaftswachstum in tra-
ditionellen Fertigungs- und Rohstoffindustrien zu
untersuchen. DANNENBERG UND Npuru (2013) ge-
hen der Frage nach, wie sich Standards (hier: Global-
GAP) auf die Integration von kleinen Unternehmen
aus Entwicklungslandern in der GVC der keniani-
schen Obst- und Gemiiseindustrie auswirken. Wei-
terhin fiihren sie aus, dass diese Standards einer
Integration aufgrund von informellen Arrangements

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

Country 4

Gross exports

_Country ~
(intermediates) (1 o>
Value-added (1 o)>

zwischen den einzelnen Stakeholdern nicht entge-
genstehen miissen. Untersuchungen der GVC in der
Pflanzenbauindustrie (Staritz 2013) zeigen Up-
grading-Prozesse im Bereich Produktion fiir 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 Zufluss weib-
licher Arbeitskréafte unterstiitzt wurden. Ihre Anzahl
ist nach dieser Untersuchung insgesamt hdher als
die der mannlichen Kollegen, damit wird als positiver
Aspekt nicht nur das Wirtschaftswachstum, sondern
auch die Partizipation von Frauen in GVC erhght. Die
Einstellung auf verdnderte Rahmenbedingungen
ist wichtig fiir eine Lead Firm, auch wenn sie diese
selbst hervorgerufen hat, wie im Fall von entstan-
dener Resistenz im indischen Zulieferernetzwerk
von Metro (FrRanz 2012). Hier hat die Resistenz der
Zulieferer die Entwicklung eines modernen Zuliefe-
rernetzwerkes positiv beeinflusst. 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 véllig ersetzen, was auf eine integrative
Natur der Industrien fiir Automobildesign hinweist.

Die hohe Bedeutung von stabilen Rahmenbedingun-
gen fiir Wirtschaftswachstum wird in der Studie
von NATsupA ET. AL. (2010) am Beispiel der kam-
bodschanischen Textilindustrie nachgewiesen, wo
eine defizitare Infrastruktur, Arbeiterunruhen und

Comtry 4

Gross exports (110)

Value-added (100)

Quelle: Ahmad 2013, S. 86
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Korruption die Attraktivitdt des Landes fiir globa-
le Einkdufer 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 rdumliche Dimension sowie Kompe-
tenzen von internationalen Zulieferern mit dem Er-
gebnis, dass die Lead Firms verschiedene Formen
von Governance in Abhangigkeit 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 fiir den nationalen Arbeits-
markt untersucht. Es wurden samtliche Segmente
der Supply Chain hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir
den nationalen Arbeitsmarkt evaluiert und hierbei
wurden Liicken identifiziert, d.h. Segmente, die auf
internationale Zulieferer zuriickgreifen mussten
und die zukiinftig u.U. auch durch amerikanische
Zulieferer bedient werden kdnnten. In dieser Weise
wurden politischen Entscheidungstréagern Grundla-
gen fiir wirtschaftspolitische SteuerungsmaRnah-
men gegeben. Konkret wurde vorgeschlagen, die
Einkaufsrichtlinien und U.S.-Standards und dortige
Spezifikationen dahingehend zu iiberarbeiten, 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 marktfahiger
Produkte im Schienenfahrzeugbau zu unterstiitzen.
Untersuchungen zu Umweltthemen wurden von
SHANG ET.AL. (2010) durchgefiihrt. Die Forscher
iberpriiften das ,green supply chain management®
(GSCM) von Herstellern elektronischer Gerate in
Taiwan. Die Ergebnisse belegten, dass die Gruppe
von Akteuren, die GSCM in ihre Unternehmensak-
tivitaten aufgenommen hatten, die besten wirt-
schaftlichen Ergebnisse generierten. Unter An-
wendung des Resource Based Views (RBV) (vgl.
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Kap. 2.2.4) wurde ermittelt, dass eine Konzent-
ration auf Umweltaspekte Ressourcen erzeugte,
die wiederum dem Unternehmen Vorteile gegen-
liber seinen direkten Wettbewerbern erbrachten.

2.1.3 Gefahren von GVC und wirtschaftlicher
Globalisierung

Wahrend sich die friiheren GVC Studien hauptsach-
lich mit den wirtschaftlichen Implikationen beschéf-
tigt haben, gibt es mittlerweile eine Vielzahl von Stu-
dien zu sozialen und 6kologischen Themen (vgl. Kap.
2.1.2.2.). Die vorgenannten Ideen und Einsch&tzun-
geninKap. 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 auRergewdhnlich hohe
globale Kreditvolumen induziert wurde, davon ab-
hangig ist und bei Riickfiihrung der Geldmenge auch
das globale Wachstum wieder schrumpfen wird. Zur
Frage der Wachstumsverteilung argumentierter,,...
some countries join the convergence club while oth-
ers are left behind“ (SunLey 2011, S. 109). Einen
Vorteil hatten die Regionen, die in rédumlicher Nahe
zu bestehenden wirtschaftlichen Zentren lokali-
siert sind oder niedrige Transportkosten anbieten
konnen, weil sie z.B. in Kiistenregionen mit Hafenan-
schluss liegen (vgl. KRueMAN uND VENABLES 1995).

Ein weiterer Aspekt, der aus der Sicht von HirsT
unp THompsoN (2002) in dieser Diskussion iiber
die Rolle von globalen Wertschépfungsketten ver-
nachlassigt wird, sind die Kosten, die durch Zersto-
rungen der natiirlichen Ressourcen entstehen. Sie
sehen den globalen Klimawandel als eine der groR-
ten Herausforderungen dieses Jahrhunderts, da er
groBes Konfliktpotential zwischen Nationen be-
herbergt, welches die politische Verantwortung von
Akteuren betont. lhrer Ansicht nach wird in diesem
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Themenkontext auch die globale Organisation von
Wertschopfungsketten auf allen politischen Ebenen
erschwert. Das Bewusstsein fiir den Klimawandel
als reale Bedrohung ist unterschiedlich ausgepragt;
Schwellenlénder des Siidens und im asiatischen
Raum sehen Umweltrisiken haufig als Luxuspro-
blem der nérdlichen industrialisierten Lander (vgl.
DemeriTT 2011, S. 238). Die Langzeitbedrohung, die
der Klimawandel mit sich bringt, wird in den Schwel-
lenlandern haufig nicht wahrgenommen oder erfahrt
keine Beachtung, da existenzielle Fragen wie Hygi-
ene, Gesundheit und Erndhrung vergleichsweise
vordringlicher erscheinen. Insofern muss auch das
Augenmerk auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeit
gerichtet werden, wenn die Vorteile des Anschlus-
ses von Schwellenléandern an globale Wertschdp-
fungsketten (vgl. Kap. 2.1.1.) herausgestellt werden.

Kritisch muss auch hinterfragt werden, wie sich
die Arbeitsbedingungen von Menschen in globalen
Wertschopfungsketten verandern. Es war und ist
ein treibendes Motiv fiir die Aufgliederung von Pro-
duktionsprozessen und die Auslagerung von Unter-
nehmensfunktionen, dass in einem segmentierten
Arbeitsmarkt unterschiedliche Lohnhdhen und Be-
schaftigungsbedingungen sowie Arbeitsschutzbe-
dingungen vorzufinden sind und Unternehmen durch
Auslagerung somit die Mdglichkeit haben, Kosten
einzusparen. Im internationalen Wettbewerb wirken
diese Unterschiede als Anreiz zur geographischen
Umverteilung von Produktion (FLecker 2010). Fle-
cker erklart, dass die Wechselwirkungen zwischen
der Umstrukturierung von Wertschopfungsketten
und Produktionsnetzwerken einerseits und Arbeits-
und Beschaftigungsbedingungen 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 Wertschdop-
fungsketten haufig gerade dadurch festigen, dass
sie andere Betriebe bei den Arbeits- und Beschéf-
tigungsbedingungen unterbieten. Die erkampfte
Position ist dann jedoch unsicher, da Konkurrenten
versuchen kdnnten, diese Konditionen noch weiter
zu unterbieten.

Die nicht ganz unproblematische Entwicklung in-
nerhalb von GVC (GererFI ET AL. 2009) ist auch von
den internationalen Entwicklungsorganisationen
erkannt worden und hat zur Entwicklung von Kata-
logen sozialvertraglichen Handelns gefiihrt. So gibt
es die UN ,Prinzipien fiir 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 fiir verantwortungsvolles Investieren” fiir
den agrarwirtschaftlichen Sektor entworfen®. Auch
die OECD entwickelte Richtlinien fiir verantwor-
tungsvolles Handeln multinationaler Unternehmen®.
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 Europédischen
Union, in dem den Landern ermaRigte Importkondi-
tionen in die Europédische Union angeboten werden,
wenn sie die unter GSP+ entwickelten Konventionen
zu Arbeits- und Umweltstandards einhalten.t Catta-
neo et. al. (2013) sehen die gréRte Herausforderung
fir Schwellen- und Entwicklungslander jedoch darin,
die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu erhdhen:

“Changes in the relevant strategic and economic
frameworks, the shifting importance of specific bar-
riers, the new geography of winners and losers that
GVCsdetermine,aswellastheincreasingimportance
of vertical competition and co-dependency between
firms and countries call for an ad hoc framework
for assessing competitiveness” (Cartaneo 2013).

Hierzu entwickelten sie ein Analyse-Geriist, das
Entscheidungsfindung und Implementierung fiir
Entscheidungstréager erleichtern soll.

3 www.unglobalcompact.org/aboutthegc/thetenprincip-

les/index.html. Abrufdatum: 29.09.2014

* www.siteresources.worldbank.org/INTARD/214574-
1111138388661/ 22453321/ Principles_Extended.pdf
Abrufdatum: 29.09.2014

> 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 Hinfiihrung und Einbettung
der Global Value Chain Theorie

Zwecks einer Einfiihrung und Orientierung bietet
dieses Kapitel zunéchst die theoretischen Modelle
aus der Organisationstheorie, die, einer kritischen
Betrachtung folgend, als Vorbereiter fiir die kon-
zeptionelle Gestaltung des GVC Konzept angesehen
werden kdnnen. In ihrem Bemiihen, eine Theorie fiir
GVC Governance zu entwickeln, greifen GEREFFI
ET AL. 2005 auf bestehende Literatur iiber inter-
firm Governance und Organisationstheorie zuriick.
Verschiedene wichtige Kategorien von Governance
waren bereits vor Jahrzehnten entwickelt und disku-
tiert worden. RoNALD Coaske (1937) setzte sich ein-
gehend mit der Frage auseinander, warum nicht alle
Transaktionen iiber die Organisationsform ,Markt“
zu regeln sind, mit anderen Worten: Warum gibt es
Unternehmen, in denen diese Transaktionen ge-
biindelt 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-Spezifitat:
transaktionsspezifische Investitionen, die dazu
fihren, dass Geschaftspartner A in der Beziehung
gefangen ist, welches Geschaftspartner B ausnut-
zen kénnte. Das Ergebnis nach WiLLiamson (1981)
ware, dass Geschaftspartner 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
tber eine reine Marktbeziehung (Regelung nur tiber
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 fiir die verschiedenen
Auspragungen von Netzwerkorganisation ist das
Anliegen von Gereffi et al. 2005 (Kap. 2.2.1.). Nach-
folgend sollen zunéachst die hinfiihrenden Theorien
zum GVC-Ansatz diskutiert werden.
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2.2.1 Boundaries of the Firm

Der dieser Untersuchung zugrundeliegende relati-
onale wirtschaftsgeographische Ansatz (BATHELT
unp GLiUckLer 2003, BoGces unp 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
unp GLUckLER 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 duReren Grenzen eines Unterneh-
mens von zentraler Bedeutung ist. Wahrend es der
haufig verbreiteten Auffassung entspricht, dass die
duBere Grenze eines Unternehmens mit den Besitz-
verhaltnissen definiert ist, wurde mit Coase (1937)
eine Sichtweise in die Forschung getragen, wonach
die duBeren Grenzen eines Unternehmens variabel
sind. Die Definition der Grenze erfolgt durch Kla-
rung der Fragen, welche Produktionsschritte im Un-
ternehmen erfolgen und welche ausgelagert sind.
Werden Schritte ausgelagert, ist gleichzeitig die
Grenze des Unternehmens nach auf@en verschoben
und es taucht die zentrale Frage nach der Steuerung
und Kontrolle des Geschaftspartners bzw. Zuliefe-
rers auf, an den die Aktivitat ausgelagert wurde; d.h.
die Frage nach den Governance Strukturen steht im
Raum. Coask (1937) stellt fest, dass es offenbar
mindestens zwei Formen der Koordination wirt-
schaftlichen Handelns gibt, eine firmen-interne und
eine firmen-externe: In der firmen-internen - wo die
Teile im Unternehmen selbst hergestellt werden
- werden durch den hierarchisch agierenden Unter-
nehmer den Mitarbeitern Anweisungen gegeben. In
der firmen-externen Koordination der marktlichen
Preiskoordination sind die Transaktionen preisge-
steuert. Coase legt mit der Erkenntnis, dass weder
die Benutzung von Méarkten noch der Einsatz von Hi-
erarchien kostenlos sind, die gedankliche Basis fiir
das, was seit den 1960er Jahren als Transaktions-
kostentheorie bekannt wurde. Seine Aufséatze ,The
nature of the firm"“ (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 Vater der neuen Instituten Oko-
nomie gesehen (WoLFF 2000). Zu seiner Zeit jedoch
erfuhren die Ansatze von Coase wenig Verbreitung,
sondern sie wurden vielmehr fiir eine fehlende Ope-
rationalisierung kritisiert. Williamson jedoch griff
diese Arbeiten in den 1970er- und 1980er-Jahren
wieder auf, erweiterte sie erheblich und trug so
maRgeblich zur ihrer Verbreitung bei (BATHELT uND
GLUckLER 2012) (5.h. 2.2.2)).

Die Frage nach den d@uBeren 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 erhdhten Spezialisierung der Waffenin-
dustrie in Birmingham in den Jahren 1985 bis 2005
beigetragen haben (TavLor 2006a). Taylor findet
Hinweise dafiir, dass es eher bindende Vertrage wa-
ren, welche die Grenzen demarkiert haben und nicht
so sehr die weichen Faktoren. Auch Oinas (2006)
beschaftigt 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 fiir ,fuzzy
boundaries” eher in der begrenzten Sichtweise einer
jeden Forschungsdisziplin, die jeweils nur iiber eine
partielle Kenntnis verfiigt. Nach ihrer Einschatzung
gdbe es bei einem diszipliniibergreifenden Ansatz,
fiir den sie pladiert, geniigend Know-how, um die Un-
ternehmensgrenzen klar zu definieren:

»A comprehensive theory of the firm should be able
to portray the firm both as a social organisation and
an economic institution. By doing so a theory should
be able to fix firm boundaries on ...the ‘fronts’
discussed here: in relation to the market, networks,
employees, ... (it) should explain why a firm 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 flux“ (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 firmeninterne Mechanismen kontrolliert
werden und institutionalisiert sind. Unabh&ngig von
der Frage, ob sich die Unternehmensgrenzen fixie-
ren lassen, kommt man in der Tat jedoch nicht umhin
festzustellen, dass der Mix von inter-firm und intra-
firm Strukturen standigen Veranderungen unterzo-
gen ist, so dass sich auch die duBeren 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 gehdrt zu den zen-
tralen Paradigmen der Organisations- bzw. Unter-
nehmungstheorie und ist auf Coase (1937) und
WiLLiamsoN (1979) zuriickzufiihren. Er ist den
institutendkonomischen Ansdtzen, zu denen auch
die Theorie der Verfiigungsrechte und die Princi-
pal-Agency-Theorie zdhlen (JENSEN UND MECKLING
1976), zuzuordnen. Dieser neuen Institutendkono-
mie liegen die Annahmen Opportunismus, asymme-
trische Informationen und beschrankte Rationalitat
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 6konomische Ziele,
verhalt sich rational, strebt nach gréBtmaglichem
Nutzen (Nutzenmaximierung), erkennt umfassende
Entscheidungsmoglichkeiten und Folgen, ist infor-
miert iber alle Markte und Eigenschaften samtli-
cher Giiter und ihm ist der Markt vollsténdig trans-
parent (BUNDESZENTRALE FUR POLITISCHE BiLDUNG
2014). Der Transaktionskosten-Ansatz wendet sich
vom Bild des ,homo oeconomicus” ab und unterstellt
davon abweichende Verhaltensmuster der Akteure:
~What is needed, | 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 Rationalitat der
Akteure; es wird die allgemeine Fahigkeit, rationale
und optimale Entscheidungen treffen zu kénnen, in
Frage gestellt. Des Weiteren geht Williamson von
einer grundsatzlich opportunistischen Verhaltens-
weise des Menschen aus. Er unterstellt, dass Akteu-
re ihre eigenen Interessen verfolgen, wobei sie auch
Tauschung und List einsetzen. Durch dieses Verhal-
ten der Akteure kann in der Folge Informationsver-
zerrung und Informationsasymmetrie entstehen
(BATHELT UND GLUckLER 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 denenwirtschaftliche Aktivitaten
organisiert sind. Der Transaktionskosten-Ansatz
erklart diesen bindren Blick mit den kostenprodu-
zierenden, komplexen geschédftlichen Vorgangen
(Transaktionen) zwischen Unternehmen und be-
schreibt, dass die Koordinationsinstrumente Markt
und Hierarchie nicht kostenlos sind, sondern dass
im Leistungsaustausch vielfaltige Kosten fiir Infor-
mationssuche und -beschaffung, Vertragsvereinba-
rung und -abschluss, Kontrolle und Sicherung der
Qualitat sowie fiir Governance und Koordination von
Transaktionen (BATHELT unD GLUckLER 2012) ent-
stehen. WiLLiamsoN (1981) definiert diese Kosten
als Transaktionskosten. Unter Transaktionskosten
werden Informationskosten, Abwicklungskosten
und Kontrollkosten eines geschéftlichen Vorgangs
(mit vertraglicher Relevanz) mit einem externen
Akteur verstanden (BATHELT unp GLUckLER 2012, S.
225; WiLLiamson 1979, S.552f.).
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Die Entscheidung dariiber, welche Transaktionen
tiber den Markt und welche unternehmensintern
abgewickelt werden, hdangt 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, primédren Funktionen der Wertschop-
fungskette moglichst effizient zu organisieren, um
die Transaktionskosten gering zu halten. Der Ver-
dienst des Transaktionskosten-Ansatzes kann darin
gesehen werden, dass ein analytisches Schema zur
Klérung der Frage ,make or buy” entstand, in wel-
chem Grenzen identifiziert wurden, bis zu denen
Transaktionen unternehmensintern effizienter als
unternehmensextern erbracht werden kdnnen (vgl.
BATHELT UND GLUckLER 2012).

Dass die Wahl der Koordinationsformen Markt oder
Hierarchie fiir eine Leistungserbringung direkt
von der Hohe der Transaktionskosten abhangig ge-
macht wird, fiihrt zu einem groBen Kritikpunkt am
Transaktionskosten-Ansatz, ndmlich die nicht vor-
handene Messbarkeit der absoluten Transaktions-
kosten, da sie schwer von den Produktionskosten
abzugrenzen sind. Jedoch erlauben Schatzungen
der Kosten einen relativen Vergleich der beiden
Formen, so dass die Messbarkeit einer Transakti-
on als ausreichend betrachtet werden kann (WoLFrF
2000, S. 37). Fiir einen Vergleich wird die betref-
fende Transaktion hinsichtlich bestimmter Eigen-
schaften klassifiziert (vgl. WiLLiamson 1990, S. 52
ff.). Diese Eigenschaften beeinflussen, wie hoch die
Wahrscheinlichkeit ist, dass zwischen den Transak-
tionspartnern einseitige Abhangigkeiten entstehen:

1. Das Ausmals der Investitionen fiir eine bestimm-
te Transaktion (Asset-Spezifizitdt).

2. Die Haufigkeit der Transaktion.

3. Die Unsicherheit oder Komplexitdat der abzu-
wickelnden Transaktion.

Diese drei Punkte werden im Folgenden erlautert.
(1) Bei Marktbeziehungen spielen Probleme, die

aufgrund von Asset-Spezifizitdt entstehen konnten,
kaum eine Rolle, da Standardprodukte fiir eine Viel-
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zahl von Kunden von einer Vielzahl von Herstellern
produziert werden. Jedoch bietet der Transaktions-
kosten-Ansatz einige Erklarungsansdtze, warum
Unternehmen sich dazu entscheiden, bestimmte
Aktivitaten betriebsintern zu organisieren, d.h. wa-
rum sie die hierarchische Abwicklung der Transak-
tion bevorzugen. Je mehr ein bestimmtes Produkt
auf einzelne Kundenwiinsche abgestimmt ist, d.h. je
spezifischer, komplexer das Produkt ist, aber auch
je haufiger und unsicherer die Transaktion ist, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass transaktions-
spezifische Investitionen getdtigt werden miissen
oder dass transaktionsspezifisches Know-how ge-
fragt ist. Hier bietet die hierarchische Organisati-
onsform einen stabilen, langfristigen Rahmen, inner-
halb dessen die spezifischen Investitionen getatigt
werden kdnnen, ohne dass zusatzliche Ressourcen
aufgebracht werden miissen, um sich vor opportu-
nistischem Verhalten zu schiitzen (WoLrr 2000). In
diesem Kontext wiirde das Outsourcen der Produk-
tion opportunistisches Verhalten eines Akteurs ris-
kieren (WiLLiamsoN 1985), bzw. es wiirden Kosten
durch MaBnahmen entstehen, die getroffen werden
miissen, 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
grofRere Koordination erfordert. Wenn ein externer
Zulieferer eingeschaltet ist (buy), erhéht auch die
Dimension ,Zeit" die Komplexitdt durch erhdhten
Kommunikationsaufwand, da die Lieferung des Teils
exakt so erfolgen muss, dass sie z.B. in den Flow der
Wertschdpfungskette passt. Ist die zu betrachten-
de Transaktion jedoch durch hohe Veranderlichkeit
oder Komplexitat gekennzeichnet und das Produkt
standardisiert, ist hier die marktliche Organisation
dennoch nicht von Vorteil bzw. uneffizient. Denn
Produkte, die durch hohe Veranderlichkeit und
Komplexitdt gekennzeichnet sind, erfordern trans-
aktionserhohende 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. WoLFr 2000, S.
38).Esist eben dieses Spektrum von Organisations-
formen, welches im GVC Ansatz (Kap. 2.2.) genauer
analysiert wird.

(2) Zum Punkt Unsicherheit ldsst sich sagen, dass
Transaktionen (Geschéafte) vor allem dann getétigt
werden, wenn die Geschaftspartner von dem ge-
genseitigen Nutzen des Geschéftes liberzeugt sind.
Meist ist dies der Fall, wenn beide eine gute Mei-
nung liber die Kompetenzen des Partners und iiber
die Qualitét des Produktes bzw. der Dienstleistung
haben und auch an einer langfristigen Geschaftsbe-
ziehung interessiert sind. Besteht aber ein Zweifel
an diesen Annahmen, weil opportunistisches Verhal-
ten unterstellt wird, werden Gesché&ftsabschliisse
erschwert. Unterstelltes opportunistisches Verhal-
ten bewirkt, dass der Glaube entsteht, Vertragslii-
cken wiirden ausgenutzt werden. Zur Vorbeugung
werden Kontrollmechanismen eingesetzt, welche
allerdings die Kosten der Transaktion erhéhen (z.B.
internes Controlling, externe Rechtsberatung). Je
héher die (erwarteten) Kontrollkosten sind, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, die Transaktion un-
ternehmensintern abzuwickeln.

(3) Ist die Haufigkeit der Transaktionen mit einem
Geschaftspartner sehr hoch, wirkt sich dies zu-
nachst positiv auf die Produktionskosten aus, da
haufige Absprachen entfallen kdnnen, weil sich das
Vertrauen gebildet hat, dass sich beide Partner
kompetent im Rahmen ihrer Rechte und Pflichten
verhalten. Fiihrt die Haufigkeit der Transaktionen
jedoch dazu, dass ein Partner einen GroBteil seines
Gesamtumsatzes mit dem anderen abwickelt, ist
eine grolBe gegenseitige Abhangigkeit entstanden,
da es in der Regel nicht von heute auf morgen mog-
lich sein wird, einen eventuellen Ausfall des Zuliefe-
rer durch einen neuen Geschéaftspartner kurzfristig
zu kompensieren. Wird das Risiko, dass der Zuliefe-
rer wegbrechen konnte, als hoch eingestuft, entste-
hen zus&tzliche Kontroll- bzw. Absicherungskosten
- je hoher sich diese Kosten belaufen, desto hoher
ist die Wahrscheinlichkeit, den Zulieferer in das Un-

ternehmen zu integrieren (BATHELT UND GLUCKLER,
2012).
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Aufgrund seiner Klarheit und Einfachheit ist der
Transaktionskosten-Ansatz stark verbreitet wor-
den, zudem bot er die Méglichkeit, Bereiche der Be-
triebswirtschaft mit Hilfe eines anerkannten insti-
tutendkonomischen Bezugsrahmen zu analysieren,
die vorher ausschlieBlich den verhaltenswissen-
schaftlichen Ansitzen vorbehalten waren (insbes.
Marketing, Organisation, Personal, Strategisches
Management) (vgl. Sypow 1999). Als Kritikpunkt
beim Transaktionskosten-Ansatz gilt vor allem die
schwere Messbarkeit der Transaktionskosten, die zu
einer mangelnden Operationalisierung des Ansat-
zes beitragt (WoLrr 2000). Allerdings bieten rela-
tive Vergleiche von Transaktionskosten praktikable
Ergebnisse (MicHAELIS 1985). Insbesondere ruft je-
doch die relativ grobe Gegeniiberstellung von Markt
und Hierarchie des Transaktionskosten-Ansatzes
Kritik hervor (Sypow 1999). Dieses Defizit wird in
den nachfolgend dargestellten Forschungsansatzen
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)
gehoren.

2.2.3 Embeddedness-Ansatz

Fiir die Entwicklung von Netzwerkansatzen, mit de-
nen es moglich wurde, Asset-Spezifizitat, Opportu-
nismus und Koordinationskosten auf andere Art und
Weise auBer mittels Markt und Hierarchie zu kont-
rollieren, bot der vom amerikanischen Soziologen
MARk GRANOVETTER (1985) entwickelte Embedded-
ness-Ansatz gute Ankniipfungspunkte. Es war das
Anliegen von Granovetter, die Denkweise der Insti-
tuten Okonomie um eine ,detailed analysis of social
structure” zu erweitern: ,...by a theoretical elabo-
ration of the concept of embeddedness..” (S.505).
Granovetter war der Uberzeugung, der Wirtschafts-
soziologie durch den Embeddedness-Ansatz helfen
zu konnen, im Bereich der Okonomie zu gréRerer Be-
deutung zu gelangen - ja sogar gegeniiber den Wirt-
schaftswissenschaften konkurrenzféhig zu sein. Es
ist das Anliegen von Granovetter, die Soziologie als
Forschungsdisziplin zu einem integralen Bestand-
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teil der Wirtschaftswissenschaften zu verankern: |
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 Finanzmarkten, 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 iibersehende Renaissance
(Funper 2011). ,Heute
wirtschaftssoziologische Forschungsarbeiten auf-

... gilt als unstrittig, dass

schlussreiche Befunde iiber die Entstehung, Struk-
tur und Entwicklung von Markten, Netzwerken und
Wirtschafsorganisationen sowie die kulturelle und
soziale Einbettung wirtschaftlichen Handelns her-
vorgebracht haben (Funper 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 Okonomie und stellt den scheinbar unbe-
einflussten, 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 hélt er die iibersozialisierte 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, fiir zutreffend. Er
geht vielmehr davon aus, dass wirtschaftliche Ak-
tivitaten in ein Netzwerk sozialer Beziehungen ein-
gebettet sind, dass Unternehmen in einem ,dense
network of social relations” (GrRanovETTER 1985, S.
507) operieren. Entscheidungstréger 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-
hangigkeiten, opportunistisches Verhalten eindam-
men und dadurch auch komplexere Zusammenarbeit
(u.a. Arbeitsteilung, Interdependenzen) zwischen
unabhéngigen Unternehmen ermdéglichen, was nach
dem Transaktionskosten-Ansatz eher schwierig
ware (vgl. GErerri 2005). Demnach wird auch das
Problem der Asset-Spezifizitdt durch Embedded-
ness geldst; einseitige Machtasymmetrien ange-
sichts ungleicher Risikoverteilung werden durch
Vertrauen ausgeglichen und ermdglichen so Bezie-
hungen zwischen Unternehmen trotz der sehr unter-
schiedlichen Machtpositionen, die sich aufgrund von
Asset-Spezifizitat ergeben haben (P1ore uND SABEL
1984, SturcEoN 2008).

Granovetter unterscheidet bei der Form der Einbet-
tung von Unternehmen in ihre Beziehungsstrukturen
in zwei Dimensionen: ,relationale Embeddedness”
und ,strukturelle Embeddedness” (BATHELT uNnD
GLUckLer 2012, S. 230ff). Die relationale Embed-
dedness kennzeichnet die Qualitdat der Beziehung
zwischen zwei Akteuren. Okonomische Beziehungen
bilden mittelfristig die Grundlage zur Bildung von
Vertrauen, da sie eben nicht nur durch opportunis-
tisches Verhalten gekennzeichnet sind (Hess 2004).
Vertrauen wiederum fiihrt zur Reduktion von Unsi-
cherheit, was dann wiederum auch zu langfristigen
Vertrégen fiihren kann in einer Umgebung, in der
vertragliche Regelungen den Orientierungsrahmen
vorgeben, jedoch nicht jede einzelne Transaktion
definieren. In dieser Betonung der personellen Ver-
flechtungen und sozialen Beziehungen im Zusam-
menhang mit der Entwicklung von Vertrauen liegt
gerade eine Starke des Embeddedness-Ansatzes:
»1he 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 durchfiihren zu kénnen (Funper 2011).
Strukturelle Embeddedness kennzeichnet die Quali-
tat 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 abhdngen, impliziert eine
strukturelle Perspektive des Handelns. Strukturelle
Embeddedness beschreibt situiertes konomisches
Handeln, welches in Strukturen sozialer Beziehun-
gen eingebettet ist (BATHELT uND GLUcKLER 2012).
Aus der Perspektive eines Unternehmens gilt es
somit festzustellen, dass 6konomisches Handeln in
einem Netzwerk verschiedener Akteure stattfindet
- somit ist nicht das einzelne Unternehmen, sondern
das Unternehmen mit seinen vielfaltigen Verflech-
tungen (Kunden, Zulieferer, Behdrden) Mittelpunkt
der Analyse (BATHELT uND GLUCKLER, 2012; CoE ET
AL.2004). Granovetter geht davon aus, dass das ge-
samte Wirtschaftsleben in wechselndem AusmaPR
durch soziale Beziehungen definiert ist: ,Networks
of social realtions penetrate irregularly and in dif-
ferent degrees in different sectors of economic
life” (GRANOVETTER 1985, S. 487). Damit riickt die
Dimension des Sozialen in das Zentrum von Analy-
sen der wirtschaftlichen Realitat, 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 grofse Resonanz erfahren hat. So
stellt die Netzwerkperspektive mittlerweile eine
etablierte Sicht zur Erschliefung wirtschaftlicher
Zusammenhdnge dar, da sie, wie kaum eine ande-
re dazu in der Lage ist, Antworten auf die Frage zu
geben, wie konomisches in soziales Handeln einge-
bettet ist”“ (Funper 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 fiir 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 beschrankt sich mit der Operati-
onalisierung des GVC-Konzeptes auf das Spektrum
der Netzwerkformen bzw. Governance Formen zwi-
schen Markt und Hierarchie nach Gererri (2005).

Aus wirtschaftsgeographischer Sicht kennzeich-
net Embeddedness in raumlicher Perspektive, dass
Beziehungen zwischen Akteuren dem Prinzip einer
lokalen Einbettung unterliegen. Die Bildung von
Vertrauen kann durch rdumliche Nahe erleichtert
und beschleunigt werden, weil gleiche Traditionen
und Verstandnis vorliegen (BATHELT uND GLUCKLER,
2012). PeTer Dicken (2011) beschreibt territoriale
Embeddedness als

»--- @ very complex situation in which firms and
states are engaged in various kinds of power play:
a nexus of interactions comprising firm-firm, state-
state, and firm-state relationships. In other words,
the geoeconomy is essentially being structured and
restructured not by the actions of either firms 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 grofen 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 firm units/sub-
sidiaries may play a significant role in that unit’s
ability to create or maintain a specific intra-firm
role. A unit’s level of competence determines the
strength of its influence within its firm 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 firm interacts with its surrounding
environment“(Coe et AL 2008, S. 280).
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Der hier von CoE ET AL. angesprochene Zeitaspekt
ist von ebenso zentraler Bedeutung wie die raumli-
che Néahe fiir Embeddedness in rdumlicher Perspek-
tive. Die Bildung von Vertrauen ist erfahrungsab-
hangig und erfordert deshalb iiber einen ldngeren
Zeitraum wiederkehrende Handlungen. Raumliche
Nahe kann die Vertrauensbildung zwar erheblich
erleichtern, aber die Struktur sozioinstitutioneller
Beziehungen ist nicht durch raumliche Nahe deter-
miniert (BATHELT UND GLUCcKLER 2012).

2.2.4 Resource Based View

Innerhalb der Weltwirtschaft sind zwei wichtige Ent-
wicklungstendenzen der vergangenen Jahrzehnte
augenfallig. 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 zuriickgeht, dass Unternehmen
sich vermehrt auf ihre Kernkompetenzen (Innovati-
on, Produktstrategien und Marketing) zuriickziehen
(PraHALAD 1993) und periphere Geschéftsbereiche
aus den Firmen herauslésen (Corporate Refocusing)
(BARNEY ET AL. 2011; LockeTT unp THompPson 2001)
oder die nicht zu den Kernkompetenzen gehérenden
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-Spezifizitat
Schliisselkomponenten zukaufen und somit relativ
komplexe Beziehungen zu anderen Unternehmen
eingehen. Nach dem RBV héngt der Erfolg eines
Unternehmens davon ab, ob das Unternehmen ei-
nen Mehrwert schafft, d.h. ob Kompetenzen bzw.
Ressourcen generiert und bewahrt werden kdnnen,
die vom Wettbewerb nicht zu kopieren sind. In der
Management-Literatur herrscht weitgehend Einig-
keit dariiber, welche Eigenschaften eine Ressource
haben muss, damit sie dem Unternehmen langfristig
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Wettbewerbsvorteile ermdglicht; schlicht ausge-
driickt muss sie wertvoll (Einnahmen generierend)
und nicht einfach zu ersetzen sein. Um strategisch
relevant zu sein, muss sie selten und spezifisch fiir
ein bestimmtes Unternehmen sein. Unternehmens-
spezifisch 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 monetéare Ressour-
cen hingegen bieten oft lediglich einen zeitlich be-
grenzten Wettbewerbsvorteil, da Konkurrenten die
physische Ressource akquirieren kdnnen und neue
Wettbewerber vielleicht sogar deutlich mehr mone-
tare Ressourcen bereitstellen konnen. Immaterielle
Giiter wie Mitarbeiter, Patente, Know-how und Mar-
ken bieten nach allgemeiner Lesart einen deutlich
wirksameren Wettbewerbsschutz (vgl. HaArT 1995).
Deutliche Wettbewerbsvorteile bietet auch sog.
tacit knowledge (Spenper 1993). Dieses ,geheime
Wissen” sind immaterielle Ressourcen, die sich im
Laufe der Zeit in Unternehmen akkumulieren - durch
Erfahrung und Ubung. Eine Weiterentwicklung des
RBV stellt der Kernkompetenzansatz von PRAHALAD
unp 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 nichtin der Lage ist,
das gesamte technologische und organisatorische
Wissen vorzuhalten, das notwendig wére, um erfolg-
reich marktfahige Produkte oder Dienstleistungen
dauerhaft anbieten zu kdnnen. So fanden auch Pra-
HALAD UND HaMEL (1990) einen empirischen Beleg
dafiir,dass Unternehmen, die fiir 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 Aktivitaten
in einer Vielzahl von Kundensegmenten aktiv sind.
Der Transaktionskosten-Ansatz hat das Ressour-
cenproblem iiber die Haufigkeit von Transaktionen
geldst - falls eine Komponente nur selten benétigt
wird, konne man sie besser zukaufen - dies ist aber
im Grunde ein Argument aus den Scale Economics
(GererrFi 2005). Der RBV hingegen argumentiert,

dass es schlichtweg fiir ein Unternehmen aus Zeit-
und Kompetenzgriinden unmdglich sein mag, die
notwendigen Ressourcen/ Kompetenzen selbst zu
generieren - vollig unabhéngig von Scale Econo-
mics. Aus diesem Grund ist es quasi alternativlos, an
bestimmten Stellen entlang der Wertschopfungs-
kette auf externe Ressourcen zuriickzugreifen. Ob-
wohl der RBV schon in den spaten 1960er Jahren
verdffentlicht wurde, erfuhr er die grof3te Promi-
nenz in den 1980er Jahren, als er Einzug in PorRTERS
(1980) Five Forces Model oder auch in Wernerfelts
(1984) Ausfiihrungen iiber Ressourcen, hier insbe-
sondere iiber Barrieren der Imitation, fand. BARNEY
eT AL. (2011) pladieren fiir eine Revitalisierung des
RBV; sie stellen fiinf Themen vor, fiir 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 configure their
organizations between the home and host coun-
tries?” (BArRNEY ET AL. 2011,5.122).

Aus der Erkenntnis, dass die Identifikation 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 fiir jede Primaraktivitat, verbunden mit der
Identifikation der externen Agenten, die zur Umset-
zung der jeweiligen Strategie eingebunden werden,
reprasentiert im Ergebnis das relevante Firmen-
netzwerk, so die Ausgangsthese der vorliegenden
Untersuchung. Dieser Ansatz wird praktisch in der
Identifikation der Dynamik und der Firmenstruktu-
ren fiir jede Hauptaktivitat der Wertschépfungsket-
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 Sau-
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).” Die diese Theorien inspirierende Fra-
ge nach den dufBeren Grenzen von Unternehmen ist
auch in nachfolgenden Forschungen zentraler Ge-
genstand von Forschungsprojekten (Oinas 2006;
TavLor 2006a).

Der Transaktionskosten-Ansatz der dkonomischen
Organisationslehre hat auch fiir die konomische
Praxis eine hohe Relevanz erfahren. Das Thema
+Wertschopfungstiefe” ist eng mit den Namen ,Coa-
se“ und ,Williamson“ verbunden. Es gehort heute
zu den betriebswirtschaftlichen Allgemeinplatzen,
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 regelmaRig bis 2004. Aus
dieser Arbeit ging die Verdffentlichung 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
gehdrten folgende Teilnehmer an: Catherine Dolan (D&-
nemark), Peter Gibbon (D&nemark), Gary Gereffi (USA),
Afonso Fleury (Brasilien), John Humphrey (GB), Raphie
Kaplinski (GB), Ji-Ren Lee (Taiwan), Dorothy MacCormick
(Kenia), Katherine MacFate (USA), Mike Morris (Siidaf-
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, 5.14).
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kompetenzen konzentrieren und andere Aktivi-
taten an besser geeignete Akteure (in passender
Form) outsourcen sollten. Diese Weisheit steht in
unmittelbarem Zusammenhang mit der Erkenntnis,
dass eine effiziente Organisation der Wertschop-
fungstiefe erheblich zum Unternehmenserfolg bzw.
Misserfolg beitragen kann. Die Lehren der Orga-
nisationstheorie haben direkten Einfluss auf die
Themen Wertschopfungskettenorganisation und
Wertschdpfungstiefe des GVC-Konzeptes genom-
men. Jedoch wére das vertiefte Verstdndnis fiir die
Netzwerkformen zwischen Markt und Hierarchie,
auf welches im nachfolgenden Kapitel detaillierter
eingegangen wird, ohne die Einbeziehung von The-
orien aus der Wirtschaftssoziologie nicht mdglich
gewesen. Der grofBe Wert der Forschungen von Gra-
novetter und Penrose liegt darin, die Komponente
Mensch mit ihren Starken und Schwachen, als Ak-
teur, als Regisseur aller wirtschaftlichen Aktivita-
ten in die Analyse eben dieser wirtschaftlichen Ak-
tivitaten einbezogen zu haben. Zum Beispiel haben
Geografen lange argumentiert, dass raumliche und
soziale Nahe vertikale Integration ersetzen kdnn-
te (Storper 1995), erst die Zusammenfiihrung der
Arbeiten aus Institutendkonomie und Soziologie,
die sich haufig gegenseitig ausschlieBen, hat diese
Sichtweise deutlich expandiert. So herrscht heu-
te weitgehend Einigkeit dariiber, dass die Fakto-
ren, raumliche und soziale Nahe allein betrachtet,
wenig bis keinen Aufschluss iiber die Governance
Form geben (BATHELT uND GLUckLER 2012). Die in
dieser Hinsicht expandierte Sichtweise des GVC-
Ansatzes findet zusatzliche Antworten auf die Fra-
ge der existierenden Governance Formen und ihrer
bestimmenden Faktoren. Es werden im GVC-Ansatz
eine Vielfalt von Ldsungen fiir das Hauptproblem
Asset-Spezifizitat entwickelt. Mit den hier geschaf-
fenen Grundlagen soll im nachfolgenden Kapitel das
GVC-Konzept mit seinen vier analytischen Dimen-
sionen, namlich Input-Output-Struktur, Geographi-
sche Dimension, Governance und Institutioneller
Kontext, als tragendes theoretisches Fundament
dieser Arbeit vorgestellt werden. Anhand dieser
Analyseebenen werden auch fiir die vorliegende
Untersuchung die Geschaftsbeziehungen zwischen
Unternehmen einer Wertschépfungskette unter-



Das Konzept der Glboal Value Chain zur Analyse multiskalarer Wertschéfpungsketten

sucht. Die Anwendung des GVC-Konzeptes ermdg-
licht nach Gereffi und Fernandez-Stark (2011) ein
vertieftes Verstandnis liber 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 fiir globale Gesellschaften, ein
ergiebiges wissenschaftliches Untersuchungsfeld.
Dennoch errang die Agrartechnik als ein Bereich
des Agribusiness auf dem Gebiet der wirtschafts-
geographischen Forschung kaum Prominenz. Uber-
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 iiber die Beziehungen zwischen
Akteuren der globalen Wertschépfungsketten der
Agrartechnik. In diesem bisher weitgehend unbear-
beiteten Bereich der Forschung bestehen Defizite
im Verstdndnis der Globalisierung der agrartechni-
schen Produktionssysteme. Bislang sind die diver-
sen Akteure der Agrartechnik noch nicht erforscht
und fiir die Verteilung der Machtkompetenzen zwi-
schen diesen Akteuren wurde noch kein Verstand-
nis ausgebildet. Demzufolge mangelt es bisher
auch an einer Auseinandersetzung iiber politische
Handlungsmaoglichkeiten. Mit dem GVC-Konzept
und seinen zentralen Bestandteilen Governance
und Upgrading liegt hier ein viel versprechender,
systematischer Ansatz fiir eine umfangreiche Ana-
lyse politisch-6konomischer Natur. Die Abgrenzung
der nachfolgenden empirischen Untersuchung zielt
auf das Beziehungsgefiige zwischen Produzent und
Zulieferer der Agrartechnik. Diese Vorgehenswei-
se begriindet sich aus der Analyse der Wertschdp-
fungsketten Agrartechnik und ihrer multiskalaren
Vernetzungen dieser Studie (vergl. Kap. 5). Aus den
Ergebnissen lasst sich die Zentralitat 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 unp HuMPHREY (2004)
liber die Governance-Strukturen zwischen briti-
schen Supermérkten und kenianischen Gartenbau-
betrieben, von D6rrY (2008) iiber deutsche Reise-
veranstalter und jordanische Agenten, von PavLiNEK
unp Zenka (2011) iiber tschechische und internatio-
nale Autobauer und deren Zulieferer und GEREFFI
(2005) lber US-amerikanische Kaufer 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 durchgefiihrten Fallstudien er-
folgt anhand des GVZ-Konzeptes, dessen analyti-
scher Rahmen im nachsten Kapitel erlautert wird.

2.3 Dimension einer Global Value Chain
Analyse

2.3.1 Analyse der Input-Output-Struktur

Ausgehend von dem Gedanken, dass die gegenwar-
tige globale Wirtschaft anhand von vier Prozesse-
benen in rdumlicher 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 raumliche Anordnung als auch die Orga-
nisationsform einer globalen Wertschépfungskette
erfasst.

Eine Global Value Chain stellt die arbeitsteilige
Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung als eine geordnete Reihung von Aktivitaten
dar. Diese Tatigkeiten schaffen Werte, verbrauchen
Ressourcen und sind in Prozessen miteinander ver-
bunden, wobei sie nicht notwendigerweise dersel-
ben Industrie angehdren miissen. Das Konzept der
Wertschopfungskette wurde erstmals 1985 von
MicHAEL E. PorTER in seinem Buch ,Competitive
Advantage” verdffentlicht. In den Wertschopfungs-
ketten werden materielle Ressourcen wie Roh-
stoffe und Halbfertigprodukte zu marktfertigen
Produkten zusammengefiigt. An diesem Umwand-
lungsprozess sind auch immaterielle Ressourcen
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Abb. 2: Wertschopfungskette nach Porter
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Quelle: Nach Porter (1985)

wie Wissen und Information maBgeblich beteiligt.
Dieser Umwandlungsprozess ist in Abb. 2 in der
Wertschopfungskette nach Porter dargestellt:
Primaraktivitdten sind die Tatigkeiten, die einen
direkten wertschopfenden 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
Unterstiitzungsaktivitdten werden die Handlungen
verstanden, die die Ausiibung der Primaraktivita-
ten erméglichen. Sie liefern somit einen indirekten
Beitrag zur Erstellung eines Produktes oder einer
Dienstleistung. In Porters Grundmodell zéhlen 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.

Fir die Analyse der Governance Struktur werden zu-
nachst die wertschopfenden Elemente nach Porter
(1985) identifiziert. Das GVC-Konzept konzentriert
sich hierbei auf die Elemente der Wertschopfungs-
kette von der Konzeption iiber die Produktion bis
hin zum Konsumenten. Die Arbeitsplatzbeschrei-
bungen, Technologien, Standards, gesetzliche Vor-
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gaben, Produkte, Prozesse und Absatzmarkte be-
stimmter Industrien werden untersucht. Mit der
Einbeziehung samtlicher Komponenten wird ein
umfassendes, holistisches Bild globaler Industrien
geboten (GErRerFiI uND FERNANDEZ-STArRk 2011).
Durch diese Herangehensweise wird ein Verstand-
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 Geschaftspartnern 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 Veranderungen globaler Produktion
nachzuvollziehen, geographisch verstreute Unter-
nehmensaktivitaten einander zuzuordnen sowie die
Akteure bestimmter Industrien zu identifizieren
und hierbei ihre Rolle sowohl in den entwickelten
Industriestaaten als auch in Schwellenlandern zu
verstehen. Die Anwendbarkeit des GVC-Konzepts
auf die Agrartechnik in Nordwestdeutschland
wird im Rahmen dieser Untersuchung iiberpriift.
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2.3.1.1 Identifikation der Hauptaktivitdten in
einer globalen Wertschopfungskette

Eine Wertschopfungskette stellt den gesamten
Input-Output-Prozess fiir 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 Wertschopfungskette mit Kastchen dargestellt,
die durch Pfeile verbunden sind und den Fluss der
Produkte und Giiter iber ihren Herstellungspro-
zess darstellen. Es geht um die Erfassung der Ak-
tivitaten, die fiir Wertschopfung an unterschiedli-
chen Stellen des Produktionsprozess stehen. Auf
diese Art und Weise kann der Forscher die fiir das
Forschungsinteresse relevanten Elemente identi-
fizieren. Dies kann ein Interesse fiir Arbeitsplatze,
Gehélter oder Gender sein oder dafiir, welche ex-
ternen Firmen an den unterschiedlichen Stellen des
Wertschopfungsprozesses beteiligt sind, wie z.B.
in der vorliegenden Studie. Um die gesamte Wert-
schopfungskette zu verstehen, sind Kenntnisse
tiber die historische Entwicklung der Industrie, und
die beeinflussenden Faktoren notwendig. Zusam-
men mit diesen Informationen sowie Sekundardaten
und ergdnzenden Interviews kann der Forscher die
Aussagen verbinden und die Wertschopfungskette
erstellen (GERerFI UND FERNANDEZ-STARK 2011).

2.3.1.2 ldentifikation der Dynamik und Fir-
menstrukturen fiir jede Hauptaktivitat
der Wertschopfungskette

Jede identifizierte Primaraktivitat der Wertschop-
fungskette verfiigt iiber 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 Wertschopfungskette 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 groe Unternehmen geht.
Die Kenntnis liber diese Umstédnde 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
konnen, heilst, ein Verstandnis 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 Mark-
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
Wertschopfungskette (Wahl, Anordnung und Ge-
wichtung von Priméar- und Sekundéaraktivtaten) auf
die Fertigkeiten und Kenntnisse des Unternehmens
und die Bediirfnisse der Markte abgestimmt sein
muss. Sind die Priméaraktivtaten der untersuchten
Unternehmen identifiziert, ist es mdglich, fiir jede
Primaraktivitadt die ,Critical Success Factors” (CSF)
(RockarT 1982, S. 4) auszumachen. Diese Faktoren
beschreiben die fiir den Unternehmenserfolg kriti-
schen Faktoren bzw. Strategien. Eine Identifikation
dieser kritischen Strategien fiir jede Primaraktivi-
tat, verbunden mit der Identifikation der externen
Agenten, die zur Umsetzung der jeweiligen Strategie
herangezogen werden, verspricht fiir die vorliegen-
de Untersuchunganalytischen Gewinn.Siereprédsen-
tiert im Ergebnis das relevante Firmennetzwerk, so
die Ausgangsthese der vorliegenden Untersuchung.

2.3.2.Geographische Dimension

Wertschopfungsketten haben sich seit PorTER
(1985) etabliert, um Handelsbeziehungen und die
Organisation industrieller Produktion zu analysie-
ren. Sie beschreiben die gesamte Bandbreite an Ak-
tivitaten, die Unternehmen ausiiben, um Produkte
und Dienstleistungen vom anféanglichen Konzepti-
onsstadium bis hin zur Serienreife und Distribution
zu bringen. Diese Aktivitdten schlie@en Design, Pro-
duktion, Marketing, Distribution und Kundenservice
ein.Sie kdnnen unter dem Dach eines Unternehmens
organisiert sein oder mehrere Unternehmen kénnen
an der Erstellung des Endproduktes beteiligt sein
(KLier unb RusensTeIN 2008, S.1). In einem solchen
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Kontext, der durch Flexibilitdét und Dynamik ge-
kennzeichnet ist, ist die Frage nach geographischen
Standorten eine wichtige Variable fiir die Zielfunk-
tion eines profit-maximierenden Unternehmens
(CatTaNEO ET AL. 2013). Als Schliisselfaktoren, die
zu einer Produktionsorganisation iiber mehrere
Lander hinweg fiihren, kdnnen unterschiedliche Pro-
duktionskosten, Wettbewerbsfaktoren, 6kologische
und soziale Standards, wie aber auch die geographi-
sche und kulturelle Ndhe zum Endkunden angesehen
werden. Aus diesem Grund haben Unternehmen ihre
Aktivitaten auf unterschiedlichen geographischen
Skalen (lokal, regional, national und global), d.h. mul-
tiskalar, organisiert, wobei Wertschopfungsketten
dann als global bezeichnet werden, wenn die Aktivi-
taten in globalen Inter-Firm Netzwerken ausgefiihrt
werden (GErRerFI UND FERNANDEZ-STARK 2011). Die
Wahl des geographischen Standortes fiir bestimm-
te Aktivitaten der Wertschopfungskette kann somit
einen bedeutenden Einfluss auf die Kosten- und Er-
|6sseite des Unternehmens haben. Sinkende Trans-
portkosten und technische Verbesserungen der
Kommunikationsinfrastruktur haben die Globalisie-
rung forciert. Heutzutage sind die Wertschopfungs-
ketten global fragmentiert, d.h. die jeweiligen Ak-
tivitaten konnen an verschiedenen Orten der Welt
stattfinden. Empirische Untersuchungen und Ein-
zelberichte deuten darauf hin, dass bestimmte Stu-
fen der Wertschopfungsketten nur in bestimmten
Landern anzutreffen sind und keineswegs gleichma-
Rig global verteilt sind. Haufig wird argumentiert,
dass im Normalfall Schwellenlander niedrige Ar-
beitslohne und Rohmaterialpreise bieten, wahrend
die Nationen mit hohem Bruttonationaleinkommen
die Bereiche Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktdesign abdecken (Bair 2010). RuGMAN ET AL.
(2009) teilten 183 groRe nordamerikanische Un-
ternehmen in lokale, biregionale und globale Unter-
nehmen ein, indem sie die geographische Dimension
ihrer Aktivitaten untersuchten. Sie stellten hinge-
gen fest, dass liber 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.
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Die GVC Forschung hat dazu beigetragen, die Ver-
anderungen der geographischen Dimension globaler
Wertschopfungsketten nachzuvollziehen. GVC sind
multiskalar sowie stéandigen Verénderungen ausge-
setzt. Neuere Untersuchungen zeigen, dass es einen
Trend zur Regionalisierung von GVC® geben kdnn-
te als Antwort auf die wachsende wirtschaftliche
Bedeutung von Schwellenldandern 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
Wertschopfungsketten der Agrartechnik in Nord-
westdeutschland organisiert sind. STurGceon (2008)
befindet,

,Theword “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 firmly 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 fiir ei-
nen Anstieg verschiedener Netzwerkformen gelegt,
in denen Geschéaftsbeziehungen zu beobachten sind,
die von ,arm’s length” (die Verhandlungspartner
sind unabhéngig voneinander und haben die gleiche
Verhandlungsposition) bis zu sehr kommunikati-
onsintensiven Beziehungen reichen (GererrFi 1999;
GererF1 ET AL. 2005). Die abnehmenden Wertschép-
fungstiefen, die zunehmende Fragmentierung der
Produktion und eine steigende Anzahl von Unter-
nehmen, die in die Wertschopfungsprozesse einge-
bunden sind, erhdhen die Notwendigkeit einer ef-
fizienten Organisation von Wertschopfungsketten

8 Hiermit ist eine Agglomeration von Akteuren aus be-
stimmten Elementen einer GVC in einer Region - hier: in
Schwellen- und Entwicklungslandern gemeint.
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Abb. 3: Evolution von Netzwerken zur Organisationsform

Global Comodit
Transaktionskosten Netzwerke Y | Globai value chains
Chains
Markt Markt/ Preis (Angenommen) Moarkt Markt
Modular
Intermedidre Kduferseits organisiert
Netzwerke,
. / Relational Netzwerkformen
Gemeinschaft/
Vertrauen
Gefangen
Produzentenseits
organisiert
Hierarchie/ Autoritét Hierarchie Hierarchie
Vorhersehbare
Verdnderungen in den
Verdnderungen in | Vertikale integration Netzwerkformen,
der mit steigender Asset Statische Variation Statische Variation sowie Komplexitdt,
Organisationsform Spezifitdt Kodifizierbarkeit und
Zuliefererfihigkeiten
sich zu verdndern
Coase, 1937
’ G , H hrey &
Literatur Williamson, 1975, Williamson, 1985 Gereffi, 1994 ereffi, Humphrey
1081 Sturgeon, 2055

Quelle: Eigene Darstellung nach Sturgeon (2008), S. 16

(HenpersoN ET AL. 2002). Gleichzeitig stieg auch
der Bedarf nach einer Theorie, die Politikern und
Entscheidungstragern helfen wiirde, Strukturen in
transnationalen Produktionsnetzwerken zu erken-
nen und vorherzusehen (Sturceon 2008). Nach dem
GVC-Konzept wird jede Wertschdpfungskette von
einer Lead Firm gesteuert.

»Diese Steuerungsfdhigkeit - oder Governance -
iiber eine Wertschépfungskette definiert sich dem-
nach als Autoritdtseinfluss iiber diese Verteilung
der finanziellen, materiellen und personellen Res-
sourcen liber die in eine Wertschépfungskette ein-
gebundenen Unternehmen sowie iiber den Fluss der
diesbeziiglichen stofflichen und nicht-stofflichen
Stréme zwischen ihnen” (D6rRryY 2008, S. 34).

Die Arbeiten von HENDERSON ET AL. (2002) und Di-
CKEN ET AL. (2001) betonen die Komplexitdt 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-
tiimerschaft 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 Lésungen: Markt, Hierarchie und
Netzwerkformen. Dieses Spektrum zwischen Markt
und Hierarchie- und die Evolution von Netzwerken
zur Organisationsform werden in der nachfolgenden
Ubersicht von Sturgeon (2008) schematisch darge-
stellt (s. Abb. 3). Die Ubersicht zeigt, welchen Verlauf
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die Entwicklung von der Transaktionskostentheorie
(Coase unp WiLLiamson) iiber Netzwerkansitze
und die Global Commodity Chain (GCC) (s.S. 33) zur
Global Value Chain (GVC) Theorie genommen haben.

In dem Governance Ansatz (GErerFi T AL. 2005)
wurden drei Netzwerkformen mit dem Ziel entwi-
ckelt, die Komplexitat in den Geschaftsbeziehungen
zwischen Unternehmen besser analysierbar zu ma-
chen. Entscheidungen beziiglich der Organisation
und Kontrolle von Wertschépfungsketten werden
entsprechend des GVC-Konzeptes in der Lead Firm
einer solchen Wertschopfungskette getroffen. Mit
,0rganisation” ist zum einen die organisatorisch-
funktionale Struktur der untersuchten Wertschdp-
fungsketten gemeint, d.h. eine Analyse des Zusam-
menspiels der Primaraktivitdten des jeweiligen
Unternehmens (s. Kap. 2.3.1.1.) sowie die Gover-
nance von Wertschopfungsketten - dieser Aspekt
soll in diesem Kapitel erlautert werden. Integraler
Bestandteil der Wertschépfungsketten bzw. der Un-
ternehmensnetzwerke sind dabei die externen Ak-
teure, mit denen die Lead Firm in den einzelnen Stu-
fen der Wertschépfungskette 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 grundsatzliche Frage
nach der analytischen Leistungsfahigkeit 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 Verstandnis
dafiir, wie eine Wertschopfungskette kontrolliert
und koordiniert wird, wenn Machtasymmetrien vor-
liegen. GErerFi unD Korzeniewicz (1994, S. 97)
definieren Governance als ... authority and power
relationship that determine how financial, material
and human resources are allocated and flow within
a chain” In dem Global Commodity Chain (GCC)
Ansatz (Gererri unp Korzeniewicz 1994) wurde
dichotomisch nach Kaufer-kontollierten Ketten
(Buyer Driven Chains BDC) bzw. Produzenten-kon-
trollierten Ketten (Producer Driven Chains PDC)
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unterschieden. In dieser Dichotomie wurde Anfang
der 1990er Jahre das groBe K&uferunternehmen
als machtvoller Akteur identifiziert, das in der Lage
ist, zahlreiche und réumlich verstreute Unterneh-
men der Kette in seinem Interesse zu organisieren.
Die Ké&ufer kontrollieren die Kette, obwohl sie kei-
ne Eigentumsrechte an den fiir sie produzierenden
Unternehmen haben. Beispiele hierfiir gibt es in der
Bekleidungsindustrie (Bair uno GErRerFi 2003; Ge-
ReFFI 1999) und im Agribusiness (DoLAN unp Hum-
pHREY 2000). Bair (2010) stellt fest, dass es eine
groRBe Anzahl von kaufergesteuerten Wertschop-
fungsketten in Schwellen- und Entwicklungslandern
gibt: ,Die weitgehende Abkehr von Strategien der
importsubstituierenden Industrialisierung zuguns-
ten exportorientierter Politiken haben haufig eine
Spezialisierung in jenen arbeitsintensiven verar-
beitenden Leichtindustrien begiinstigt, 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
unp ScHmiTz 2001). Im Kontrast dazu stehen die
PDC, bei denen die Zulieferer haufig in der gebun-
denen Organisationsform entlang der Wertschdp-
fungskette vertikal integriert sind. In PDC sind
Technologie und Produktionsexpertise Kernkompe-
tenzen, die entweder inhouse gepflegt 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 kdnnen seitens der Lead
Firm z.B. GréRen- (economies of scale) oder Techno-
logievorteile genutzt werden.

HumMpHREY UND ScHMITZ (2001) beschéftigen 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. Spezifikation 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 findet statt, wenn die Produktion von Schliis-
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
gehoren Sicherheits-, Arbeits- und Umweltaspekte,
zu denen die Lead Firm genaue Produktionsanga-
ben (Standards) vorgibt. In der Automobilindustrie
beziehen sich logistische Fragen hauptsachlich auf
Just in Time-Lieferung; hier wird haufig raumliche
Nahe bevorzugt. Unabhéngig 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 Sturceon (2002) sowie HuMPHREY
UND ScHMITZ (2002) zwei Arten von Governance Be-
ziehung erarbeitet. Gebundene Zulieferer arbeiten
nach den Produkt-, Prozess- und Logistikspezifika-
tionen der deutlich machtvolleren Lead Firms. Mo-
dulare Zulieferer hingegen verfiigen iiber spezielle
Kompetenzen und arbeiten fiir eine hhere Anzahl

von Kunden, weswegen die Abhangigkeit von einzel-
nen Lead Firms weniger stark ausgepragt 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
vielfaltigen Netzwerkformen und Netzwerkbezie-
hungen besser darstellen und verstehen zu kdnnen,
identifizieren GErReFF1 ET AL. (2005) ein Modell mit
finf Governance Formen: modular, relational, ge-
bunden sowie Markt und Hierarchie. Wie in den vor-
angehenden Ansé&tzen (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 befinden sich Netzwerkbeziehun-
gen - diese werden von GEreFFI ET AL. (2005) durch
die Formen: modular, relational und gebunden defi-
niert. Abb. 4 fasst die fiinf Formen zusammen:

Abb. 4: Governanceformen globaler Wertschopfungsketten

Market Modular Relational Captive Hierarchy
End U Customers Lead Lead
Y - : Integrated
Firm Firm :
D l l Lead Firm
Firm
Tumn-key Relational
o | & Supplier Supplier
2 |=s
=
s |8
Component and Component and
Suppliers Material Material Captive
Materials Suppliers Suppliers Suppliers
Degree of Explicit Coordination
Low » High
Degree of Power Asymmetry

Quelle: Gereffi et al. 2005, 89
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Die Koordinationsform Markt zeichnet sich dadurch
aus, dass Kaufer und Zulieferer ihre Transaktionen
ohne Abhéangigkeiten voneinander durchfiihren, d.h.
es entstehen fiir beide Seiten bei einem Zulieferer-
wechsel keine signifikanten Kosten. Inhaltlich ist
lediglich eine Abstimmung iiber den Preis und die
Normierung der Produkte notwendig. Die Produkte
verfiigen iiber keine Alleinstellungsmerkmale. Bei
der modularen Koordinationsform werden Kompo-
nenten nach den Spezifikationen des Kunden herge-
stellt. Der Maschinenpark der Zulieferer stellt keine
kundenspezifische Investition dar - somit kann eine
Vielzahl anderer Kunden beliefert werden. Die Be-
ziehung zwischen Kunden und Zulieferer kann sehr
komplex sein, da eine groBe Menge an Informatio-
nen, die z.B. technisch sehr anspruchsvoll sein kann,
ausgetauscht werden muss. Der Einsatz von Infor-
mationstechnologie und Standards sind Schliis-
selfaktoren fiir 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 Abhdngigkeiten sind auf beiden Seiten
grof. Verbindungen dieser Art bendtigen Vertrau-
en und gegenseitige Verldsslichkeit, wie sie durch
Reputation, soziale und rdumliche N&he, Familien-
bande etc. entstehen. Trotz der gegenseitigen Ab-
hangigkeit bestimmt die Lead Firm die Vorgehens-
weise und iibt somit Kontrolle iiber die Zulieferer
aus. Zulieferer in relationalen Ketten produzieren
haufig Giiter, deren Alleinstellungsmerkmale Qua-
litat, geographische Herkunft oder Ahnliches sind.
Der Aufbau dieser Beziehungen bendtigt haufig viel
Zeit, so dass die Barrieren, den Zulieferer zu wech-
seln, relativ hoch sind. In der gebundenen Form hat
der Zulieferer kaum bis keine Wahlmdglichkeiten, er
beliefert meist ausschlieBlich eine Lead Firm, und
zwar nach genauen Produkt- und Produktionsvor-
schriften. In diesen Ketten sind Zulieferer abhéngig
von einem oder wenigen Kaufern, 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

38

Bindungen fiihrt, deren Auflésung fiir beide Seiten
mit hohen Kosten verbunden ware. Gerade in diesen
Konstellationen ist ethisches Unternehmertum ge-
fragt, damit Zulieferer fair behandelt werden und
einen angemessenen Preis fiir ihre Produkte erlan-
gen. Hierarchie beschreibt den Zustand, wenn die
Geschaftsanteile 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 {bli-
cherweise auf, wenn Produktspezifikationen nicht
kodifiziert werden kdnnen, Produkte komplex sind
oder hochkompetente Zulieferer nicht gefunden
werden kdnnen. Obwohl die Bedeutung dieser Form
abgenommen hat, ist sie dennoch ein wichtiges Pha-
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.) identifizieren GEREFFI

ET AL. (2005) drei Determinanten der Global Value

Chain Governance:

1. Komplexitat der Transaktion - hier geht um die
Komplexitdt von Information und Wissenstrans-
fer eines bestimmten Geschaftsvorgangs im Hin-
blick auf Produkt- und Prozessspezifikationen.

2. Kodifizierbarkeit von Information - gemeint ist
die Auspragung, inwieweit diese Information sys-
tematisch verzeichnet und damit effektiv iiber-
tragen werden kann, ohne ein transaktionsspezi-
fisches Investment tatigen zu miissen.

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

Kombinationsmoglichkeiten ergeben, von denen je-

doch nur fiinf als eigenstandige Governance Form

identifiziert 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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Abb. 5: Beeinflussungsfaktoren der Governance globaler Wertschépfungsketten

Komplexitat der
Transaktion

Governance Typ Moglichkeit,

Transaktions-

Fahigkeiten der
Lieferanten

komplexitadt durch
Kodifizierung zu

reduzieren
Markt Niedrig Hoch Hoch
Modular Hoch Hoch Hoch
Relational Hoch Niedrig Hoch
Captive Hoch Hoch Niedrig
Hierarchie Hoch Niedrig Niedrig

Quelle: Eigene Darstellung nach Gereffi et al. 2005

der fiinf Governance Formen vorliegen (vgl. GEREFFI
eT AL 2005, S. 86,87).

Markt: Wenn Transaktionen leicht zu kodifizieren,
die Produktspezifikation relativ einfach und Zu-
lieferer in der Lage sind, die Produkte ohne Unter-
stiitzung der Lead Firm herzustellen, liegt keine
Asset-Spezifikation vor. Dann handelt es sich wahr-
scheinlich um die Markt Form. Hier reagieren Kun-
den auf die Produktspezifikationen und Preise, die
der Zulieferer festsetzt. Da die Komplexitdt der
auszutauschenden Information relativ gering ist,
kdnnen diese Transaktionen ohne expliziten Koordi-
nationsaufwand abgewickelt werden. Es gibt keine
Abhangigkeiten zwischen den Transaktionspart-
nern, so dass ein abrupter Abbruch der Geschafts-
beziehung keinerlei Nachteile fiir diese bedeutet.

Modulare GVC: Diese liegen dann vor, wenn Pro-
duktspezifikationen zwar zu kodifizieren 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
Prozessspezifikation die Interaktion zwischen Lead
Firm und Zulieferer. Hier haben die Verkaufer hau-
fig die Kompetenz, Gesamtpakete und Module an-
zubieten, in denen schwer zu kodifizierende Infor-

mationen bzw. Anforderungen gut umgesetzt sind.
Die Asset-Spezifitat ist gering (d.h. der vorhandene
Maschinenpark des Zulieferers kann fiir viele Lead
Firms genutzt werden) und somit entfallen fiir die
Lead Firm Monitoring- und Kontrollaufgaben. Diese
Beziehungen, die auf kodifzierbarem Wissen aufge-
baut sind, teilen die Vorteile der Marktbeziehung wie
Geschwindigkeit, Flexibilitat - sind aber trotzdem
sehr unterschiedlich, da sehr viel mehr Informati-
onen als die reine preisliche Dimension auszutau-
schen sind. Jedoch ermaglicht es die Kodifizierung,
die komplexen Informationen mit wenig detaillier-
ter Koordination auszutauschen; aus diesem Grund
ist der Wechsel zu neuen Geschaftspartnern relativ
unkompliziert, wie auch in der Markt-Form.

Relationale GVC: Bei schwierig zu kodifizierenden
Produktspezifikationen, bei komplexen Transakti-
onen zwischen Zulieferer und Lead Firm sowie bei
hohen Kompetenzen des Zulieferers liegt relatio-
nale Governance vor. Schwer kodifizierbare Infor-
mationen miissen ausgetauscht werden, dass sich
die Lead Firm stark fiir 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 Abhdngig-
keit wird durch Reputation, soziale und rdumliche
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Nahe, Familien- und ethnische Bindungen reguliert.
In der Gestaltung dieser Beziehung sind haufige
Besprechungen sowie detaillierte Koordination von
hoher Bedeutung, was dazu fiihrt, dass ein Wechsel
zu neuen Geschaftspartnern mit sehr hohen Kosten
verbunden ist.

Gebundene GVC: In den Fallen, in denen einerseits
die Mdglichkeiten, Transaktionen zu kodifizieren,
und die Komplexitat der Produktspezifikation hoch
sind, jedoch die Kompetenzen der Zulieferer ande-
rerseits niedrig, tendiert die Geschaftsbeziehung
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 Profit aus diesen Investitionen schla-
gen kénnten, werden Vertrage zwischen Zulieferer
und Lead Firm so gestaltet, dass ein Wechsel fiir den
Zulieferer zur Konkurrenz quasi ausgeschlossen ist
(Lock-In). Die Produkte gebundener Zulieferer sind
i.d.R. von einfacher Natur und die Aktivitdten wie
Design, Logistik etc. werden haufiger von der Lead
Firm ausgefiihrt. 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 fiir die Zulieferer, so dass ein Ausstieg aus
der GVC gerade noch unattraktiv ist.

Hierarchie: In Fallen, in denen Produktspezifikatio-
nennicht zukodifizieren sind, Produkte komplex sind
und kompetente Zulieferer nicht gefunden werden
konnen, 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 Wertschopfungskette eines Unter-
nehmens ausgetauscht werden miissen und man das
Eigentum iiber das geistige Kapital sichern mdchte.

Die Governance Form einer Wertschopfungskette
ist dynamischen Prozessen und somit standigem
Wandel unterworfen, da Méarkte sich veréandern und
weiterentwickeln. Neuere Untersuchungen haben
gezeigt, dass in Wertschopfungsketten verschie-
dene und interagierende Governance Strukturen
vorzufinden sind und es eher nicht so ist, dass eine
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Wertschopfungskette hauptséchlich von einer
Governance Form dominiert wird (GEREFFI UND
FeErnaNDEZ-STARK 2011). Generell erleichtert ein
Versténdnis fiir die Governance Strukturen globaler
Wertschopfungsketten den Zugang zu diesen Ket-
ten und bewirkt damit das wirtschaftliche Wachs-
tum globaler Industrien (CATTANEO ET. AL. 2013).
Die Governance Strukturen beeinflussen besonders
das 6konomische und soziale Upgrading (DoLAN unD

HumpHrEY 2004).
2.3.4 Institutioneller Kontext

Governance-Beziehungen sind in gesellschaftliche
Prozesse und politische Regelsysteme eingebettet.
Wahrend Governance idealtypisch die ketteninter-
ne Steuerung kennzeichnet, determiniert sich der
institutionelle Rahmen durch den kettenexternen
Einfluss von lokalen, nationalen und internationa-
len Bedingungen und politischen Rahmenbedin-
gungen, die den Globalisierungsprozess auf jeder
Wertschopfungsstufe einer GVC mitgestalten (vgl.
D6rry 2008, S. 35). Um die Dynamiken dieser
Wertschopfungskettenetten zu verstehen, braucht
man einen Einblick in die sozialen, kulturellen und
politkonomischen Wirkungszusammenhénge,
also in ihren institutionellen Kontext (Bair 2010).
Er bestimmt, wie lokale, nationale und internati-
onale Bedingungen sowie politische MaRnahmen
Globalisierungserscheinungen in allen Stufen der
Wertschopfungskette modifizieren (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 finanziellen Ressourcen.
Der soziale Kontext bestimmt die Verfiigbarkeit
von Arbeitskraften und deren Ausbildungsniveau
sowie den Zugang der Bevdlkerung zu Bildung. Der
wirtschaftliche Kontext beinhaltet Regulationen zu
Steuern und Arbeitsrecht, Subventionen, Bildungs-
politik und Wirtschaftsforderung, die Wachstum be-
fliigeln oder auch behindern kénnen.

~Regulative Mechanismen, insbesondere Handels-
politiken, bestimmen die rdumliche Streuung oder
Konzentration und die Gestaltung vieler Giiterket-
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ten der Weltwirtschaft. Der regulative Kontext hat
grofeen Einfluss darauf, in welchem Ausmafs Expor-
teure aus Entwicklungsldndern von der Teilnahme
an Giiterketten profitieren” (Bair 2010, S. 37).

In einer Untersuchung von GEREFFI UND BAIr (2003)
wird aufgezeigt, dass die Anderungen des regulati-
ven Kontextes (hier: Ratifizierung des NAFTA) glo-
bale Giiterketten tiefgreifend verandern konnen;
US-amerikanische Einkdufer 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 Ande-
rung nur einer Regelung durch eine politische Ent-
scheidung Ausldser fiir Veranderungen in der GVC
gewesen. Ein Beispiel fiir sich vertiefende regionale
wirtschaftliche Integration als Resultat von wirt-
schaftlichen Prozessen, die nicht durch politische
Intervention initiiert wurde, ist das Wirtschafts-
wachstum in Siidostasien. Es ist jedoch wichtig, hier
auf die interaktive Dimension zwischen industrieller
Dynamik und der Entwicklung eines institutionellen
Rahmens hinzuweisen. Die sich vertiefende 6ko-
nomische Interdependenz in Siidostasien war kein
spontanes Phéanomen, sondern ein Prozess, der sehr
sorgféltig durch eine Reihe von politischen Malénah-
men nationaler Regierungen geférdert und ermdg-
licht wurde (EscaiTh unp INomaTA 2013).

D6rryY (2008) zeigt anhand von drei Fallstudien
aus der Literatur auf, dass sich Industrieentwick-
lungspfade im Kontext von differenzierten mak-
rookonomischen und institutionellen Rahmenbe-
dingungen begreifen lassen und weiterhin, dass
»--- die Kombination von lénder- und warenspezi-
fischen Voraussetzungen die Erfolgschancen fiir
lokale Unternehmenseinbindungen in die globalen
Wertschopfungsketten bestimmen® und dass ,,...
okonomische Briiche, hervorgerufen durch gesell-
schaftspolitische Umwaélzungen und Einschnitte
... die Geschicke des wichtigen Exportsektors (Be-
kleidung) bestimmen” (D6rry 2008, S. 45ff). Ase
(2013) weist darauf hin, dass Handelsabkommen,
kombiniert mit Investitionen von Automobilherstel-
lern, Abbau von Handelshindernissen und Entwick-

lungen im Logistikbereich, die Hauptgriinde fiir die
Transformation der Automobilindustrie in der Me-
kong Subregion (Kambodscha, Laos und Myanmar)
waren: Autohersteller waren durch Erwartungen
auf groere Absatzmarkte, Zugang zu Ressourcen
sowie durch Mdglichkeiten zur Kostenreduktion zu
Investitionen motiviert. Als Ergebnis sind die we-
niger entwickelten Lander der Mekong Subregion
sukzessive in die globale Wertschopfungskette der
Automobilindustrie integriert worden.

Bair (2010) und D6rry (2008) pladieren dafiir,
den institutionellen Analysebereich in der For-
schung starker auszudehnen. Regulative Mecha-
nismen, Marktinstitutionen und die strukturelle
Beschaffenheit des zeitgendssischen Kapitalismus
seien einzuschlieBen, da sie auf die Konfiguration
und die Ablaufe der Ketten und ihrer Wirtschaft-
lichkeit hohen Einfluss ndhmen. Somit wiirde man
zum einen das Verstdndnis dariiber fordern, wie
die Dynamiken in Wertschopfungsketten fiir Up-
grading auf Unternehmensebene genutzt werden
konnen, und zum anderen dariiber, wie sich die
Auswirkungen auf der Makroebene darstellen, d.h.
wie diese Ketten und die politischen und sozialen
Verhiltnisse, in die sie eingebettet sind, ,zu einer
ungleichen Entwicklung beitragen, die den globa-
len Kapitalismus kennzeichnet” (Bair 2010, S. 39).
In der praktischen Ausprégung wiirde eine Analyse
der lokalen Dynamiken, in die eine Wertschdpfungs-
kette eingebettet ist, bedeuten, samtliche Akteure,
die in irgendeiner Form an der GVC beteiligt sind,
zu identifizieren und zu untersuchen. Alle Akteure
wiirden fiir jedes Element der Wertschdpfungskette
erfasst und ihre Rolle wiirde dargestellt werden. Da
die GVC in vielen Teilen der Erde Aktivitaten aus-
tiben, erhielte man im Ergebnis systematische
vergleichbare (kreuz nationale, kreuz regionale)
Analysen, die Riickschliisse auf die Auswirkung
verschiedener institutioneller Auspragungen auf re-
levante wirtschaftliche und soziale Zusammenhan-
ge (GererFi uND FERNANDEZ-STARK 2011) zulassen
wiirden.
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2.4 Upgrading und Follow Sourcing

Upgrading wird in der Wertschopfungskettenlite-
ratur ... als die Verbesserung der Position eines
Unternehmens innerhalb einer Kette definiert, was
mit gesteigerter Wettbewerbsfahigkeit verbunden
wird, die das Einbehalten eines héheren Anteils vom
Mehrwert erlaubt, der im Produktionsprozess ge-
schaffen wird“ (Bair 2010, S. 35). Gererri (2005)
fasst das Konzept etwas weiter, indem er zusétzlich
zu Unternehmen auch Lander und Regionen ein-
schlieBt: ,Economic upgrading is defined as firms,
countries or regions moving to higher value activi-
ties in GVCs in order to increase the benefits (e.g.
security, profits, value-added, capabilities) from
participating in global production” (Gererri 2005,
S.171).Upgrading ist somit ein Prozess, der sich auf
den Ausbau von Fahigkeiten eines Unternehmens
oder einer Okonomie bezieht. Eigene strategische
Entscheidungen von Unternehmen sind dabei eben-
so maRgeblich 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 groRes Forschungsinteresse an industriel-
lem Upgrading auf Unternehmensebene. Besonders
die Frage, wie Unternehmen aus Schwellen- und
Entwicklungsléandern ihre Position (Einkommens-
situation) innerhalb der Ketten verbessern kon-
nen, ist von hoher Wichtigkeit (Bair 2010) und
Bestandteil einer Reihe von aktuellen Veroffent-
lichungen. Es ist eine der wichtigsten Thesen des
GVC-Konzeptes, dass es fiir das Upgrading lokaler
Zulieferer von herausragender Bedeutung ist, durch
Transaktionen mit bedeutenden Unternehmen einer
globalen Wertschépfungskette in diese integriert
zu sein (Gererr1 1999). Lead Firms kénnen ebenso
Kauferunternehmen (BDC) bzw. groRe 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 unp Morris 2001) un-
terscheidet vier Arten von Upgrading-Strategien:
Prozess-, Produkt-, funktionales und Ketten-Up-
grading. Beim Prozess-Upgrading realisiert der Zu-
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lieferer Effizienzeffekte bei gleichbleibender und
bestenfalls verbesserter Produktqualitdt, durch
z.B. verbesserte Produktionsabldufe, aber auch
durch Investitionen in den Maschinenpark, wodurch
sich Personaleinsparungen realisieren lassen. Pro-
dukt-Upgrading setzt die Akquisition einer neuen
technologischen Fahigkeit voraus, mit deren Hilfe
Produkte besserer Qualitdt oder eine Erweiterung
der Produktpalette angeboten werden konnen.
Funktionales Upgrading bedeutet, dass ein Zuliefe-
rer profitablere, h6herwertige Elemente der Wert-
schopfungskette, wie z.B. Design oder Marketing,
tibernimmt, so dass sich hohere Mehrwerte reali-
sieren lassen. Beim Ketten-Upgrading bewegt sich
ein Unternehmen nicht mehr innerhalb einer Wert-
schopfungskette, sondern in einem neuen Sektor.
Dies erscheint dann sinnvoll, wenn die bisher aus-
gelibte Tatigkeit in einem anderen Kontext zusatz-
lichen Mehrwert bieten kann.

Wiahrend HumpHREY uND ScHmiTz (2000) Geref-
fi noch fiir eine zu optimistische und simplifizier-
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 - abhangig von der Input-Output-Struktur
ihrer Wertschopfungskette und des institutionellen
Kontextes, in dem sie operieren. In friiheren Unter-
suchungen schlussfolgerte Gererri (1999), dass
schon der Anschluss allein an eine GVC Wohlstand
fir das einzelne Unternehmen und in der Konse-
quenz fiir seine Region bietet. Die Bekleidungsin-
dustrie (Gererr1 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 samtliche involvierte Service
Provider der jeweiligen Industrie identifiziert wer-
den. Die Aktivitdten reichten von sehr einfachen
bis hin zu hoch anspruchsvollen Aktivitaten. Hum-
PHREY UND ScHMiTz (2001) stellen heraus, dass es
fir Zulieferer verbindliche Produktionsstandards
sind, mit denen die Lead Firm die Kette steuert (,,...
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inter-firm relationships and institutional mecha-
nisms through which non-marktet coordination of
activities in the chain takes place). Das Setzen die-
ser Standards gehort zum Governance Repertoire
der Lead Firms und beeinflusst auch die Méglichkei-
ten zum Upgrading. Im Ergebnis zeigt sich hier, dass
ein Verstdndnis liber die Funktionsweise von Global
Value Chains mit ihren vier Analysedimensionen un-
abdingbar fiir Unternehmen in Schwellenlandern ist,
die Zugang zu GVC suchen.

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

schieht manchmal, aber nicht immer. Tats&chlich hat
EconomicUpgrading auch schonzuverschlechterten
Bedingungen gefiihrt. 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
firms and the social upgrading of workers can be mu-
tually reinforcing” Der Forschungsbedarf in diesem
Bereich ist noch grol® - ein Schritt zur SchlieBung
dieser Liicken wird in Abbildung 6 vorgestellt (vgl.
GererFlI UND FERNANDEZ-STARK 2011), in der die
Hauptfaktoren fiir Economic und Social Upgrading
aufgefiihrt sind. Hier handelt es sich um Faktoren
wie Kosten, Volumina und Qualitat, Kundenwiinsche,
Technologien, Sicherheits- und Sozialstandards, Or-
ganisation der GVC, Gesetze, Standards und die Rol-
le von Stakeholdern, wie NGO, Gewerkschaften etc.

Ein Phéanomen, das Madglichkeiten zum Upgrading
fir Produzenten in Schwellenlandern einschranken
kdnnte, 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

- Economic Up/Down-grading Social Up/Down-grading

Commercial e Cost (wages, transportation, inputs) * Cost (wages, transportation, inputs)
Drivers e Time to market * Time to market
e Volume & quality e Volume & quality
e End-market demand/preference e End-market demand/preference
* Technology and skills * Technology and skills

firms
e Safety/quality standards &
certifications

Social Drivers

Policies and regulations:

standard of living
e Entrepreneurship

trade/competition; labor/workforce .
development; technology/innovation
e National and regional industrial policy
(incl. SEZs, industrial clusters)
* Demand for more jobs and higher .

e The nature and location of GVC lead e The nature and location of GVC lead

firms
e Social (ethical) standards &
certifications
* Corporate social responsibility
* Effectiveness of labor law
Policies and regulations:
education/skills; health/safety;
gender; environment
» Degree of activation of NGOs
Existence and power of trade unions
* Nature of industrial relations (e.g.,
tripartite cooperation)

Quelle: Gereffiund 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 Schwellenléndern. Die Griinde
fiir Follow Sourcing liegenin der erwarteten hdheren
Geschwindigkeit, mit der Produkte der Lead Firm
produziert werden kénnen, und in dem Ansinnen,
Kosten zu sparen. Zum anderen wird das ,Risk of
supplier failure” (HumpHrREY UND ScHmiTZ 2001, S.
12) als ein wesentlicher Faktor von GVC Governance
wahrgenommen, was zu einer Bevorzugung von alt-
bekannten Zulieferern fiihren kann. Diese Rechnung
muss jedoch nicht immer aufgehen. Einerseits mag
der Import von Zukaufteilen letztendlich doch giins-
tiger fiir die Lead Firm sein, insbesondere fiir kom-
plexe und spezifische Teile. Andererseits kdnnten
die Investitions- und laufenden Kosten ein duBerst
hohes Risiko fiir den Zulieferer darstellen, der glo-
bal following betreibt. Dazu zahlt, dass in den meis-
ten Féllen zundchst die Abh&ngigkeit von nur einem
Kunden besteht. AuBerdem wéren die Kosten und
Risiken ebenfalls fiir die Lead Firm bei einem Fehl-
investment signifikant (HumpHrEY 2003).

Dass Global Following den Ausbau globaler Industri-
eneinleitenkdnnen, zeigen empirische Untersuchun-
gen in der Automobilindustrie (HumpHrey 2000,
2003). Hier hat Follow Sourcing in einem hohen MaRR
stattgefunden und die Entwicklung von globalen Zu-
lieferern beschleunigt. Dieses hat dazu beigetragen,
dass sich eine globale Automobilindustrie entwi-
ckeln konnte. Die Zulieferer erweiterten zusatzlich
zu ihrer geographischen Ausdehnung auch in beson-
derem Male ihren Erfahrungs- und Kompetenzgrad.
Es handelte sich auch um diejenigen Zulieferer, zu
denen das vertrauensvollste und stabilste Verhalt-
nis bestand. Dieser Prozess hatte jedoch signifi-
kante Konsequenzen fiir das Upgrading oder Down-
grading lokaler Zulieferer. HumpHrey (2000, 2003)
stellt in dieser Untersuchung fiir Indien und Brasili-
en fest, dass eine Marginalisierung von lokalen Zu-
lieferern in den Fallen folgte, in denen ausléndische
Zulieferer die Produktion der wichtigsten Module
und Komponenten iibernommen haben. Die lokalen
Zulieferer mussten ihr Unternehmen dann entweder
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verkaufen oder sahen sich in Joint Ventures mit den
auslandischen Zulieferern gedrangt, um weiterhin in
der GVC operieren zu kénnen. Lokale Zulieferer von
einfachen, personalintensiven Komponenten und
Teilen schafften es hingegen, selbststandig zu blei-
ben. Im Falle der Verdrangung lokaler Zulieferer ist
die Kompetenzbasis der regionalen Zulieferer ge-
fahrdet - mit weitreichenden Folgen fiir die Region.

Age (2013) stellte fest, dass einige Zulieferer der
Automobilindustrie, vor allem Hersteller lohninten-
siver Giiter, zunehmend Produktionsstatten in Kam-
bodscha, Laos und Myanmar errichten. Entgegen der
vorherigen Beobachtungen hat diese Integration
von Materialzulieferern, Komponentenherstellern,
Montagefirmen und Logistikunternehmen in die glo-
bale Wertschopfungskette der Automobilindustrie
in der Region die Entstehung prosperierender Pro-
duktionsstandorte, die von steigenden Exportraten
und weiteren FDI Zufliissen profitiert, ermdglicht.
Dort kann auch die Entstehung eines wachsenden
und sich diversifizierenden Arbeitsmarktes beob-
achtet werden.

Insgesamt kann man sagen, dass es keine allgemein-
giiltigen Aussagen zu Global Following bzw. Follow
Sourcing gibt. Die Auswirkungen auf die Zuliefe-
rernetzwerke der aufnehmenden Region miissen
fir jede Situation individuell betrachtet werden.

2.5 Zwischenfazit

Einleitend wurde argumentiert, dass die gegen-
wartige globale Wirtschaft von einer zunehmenden
Fragmentierung von Produktionsprozessen gekenn-
zeichnet ist. Vor diesem Hintergrund wurde das
GVC-Konzept als tragendes theoretisches Geriist
der vorliegenden Arbeit begriindet. Viele Produk-
tionssysteme der Weltwirtschaft sind von globa-
len Wertschopfungsketten durchzogen - inwieweit
dieses fiir die Unternehmen der Agrartechnik aus
Nordwestdeutschland zutrifft und auf welcher geo-
graphischen Skala diese Unternehmen operieren,
soll mit dieser Studie erdrtert werden. Das GVC-
Konzept untersucht mittels seiner vier analytischen
Dimensionen: Input-Output-Struktur, Geographie,
Governance und Institutionen, die Geschaftsbe-



Das Konzept der Glboal Value Chain zur Analyse multiskalarer Wertschéfpungsketten

ziehungen zwischen Akteuren einer solchen Wert-
schopfungskette. Diese Erkenntnisse sollen auf
einer politischen Ebene dazu dienen, die Moglichkei-
tenvon Unternehmen auszuloten und zu verbessern.
Die friihere Einstellung, dass der Anschluss an eine
GVC quasi automatisch zu einer Verbesserung der
Einkommenssituation von Unternehmen fiihrt, ist
der Erkenntnis gewichen, dass die genauen Umstéan-
de im Einzelfall sehr dezidiert zu betrachten sind,
um eine Evaluation der Anschlussmdglichkeiten zu
ermoglichen. Genau hier bietet jedoch der analyti-
sche Rahmen des GVC-Konzeptes ein tragfahiges
und holistisches Instrumentarium, welches mithilfe
seiner vier Analyseebenen die grundlegende Agen-
da fiir diese empirische Untersuchung darstellt.
Erstmals jedoch wird dieses Konzept auf den Sektor
Agrartechnik (in Nordwestdeutschland) iibertragen.
Folgende forschungsleitende Fragen ergeben sich
daraus:

* Mitwelchen Strategien gelingt es den Unterneh-
men der Agrartechnik aus Nordwestdeutschland
als Lead Firm ihre multiskalaren Wertschop
fungsketten zu steuern?

*  Welche Determinanten fiihren zur Wahl einer
bestimmten Strategie?

*  Welche Dynmaiken und Potentiale zum Upgra-
ding lassen sich erkennen?

Mit diesen Fragen ist die grundsatzliche Frage ver-

kniipft, inwieweit das GVC-Konzept unter diesen

Bedingungen anwendbar ist, das heildt mit anderen

Worten:

e Welche Aussagen kdnnen zur analytischen Leis-
tungsfahigkeit des GVC-Konzeptes bei Anwen-
dung auf die vorliegenden Fallstudien gemacht
werden?

Im folgenden Kapitel wird die methodische Umset-
zung fiir die empirische Analyse erldutert.
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3 Methodische Umsetzung - Qualitatives
Untersuchungsdesign

DieForschungsfragendervorliegendenArbeitzielen
im Kern auf die strukturelle ErschlieBung der Orga-
nisationsformen von sechs nordwestdeutschen Un-
ternehmen der Agrartechnik gegeniiber ihren Zulie-
fererab.Umdiese Fragestellungenin die empirische
Forschungspraxis zu iibersetzen, wird ein qualita-
tives Forschungsdesign angewandt. Dessen beson-
dere Starke (nach FLick 2009) liegt in der Betonung
des Forschungsgegenstandes als Bezugspunkt fiir
die Untersuchung. Der Gegenstand wird dabei nicht
in Variablen zerlegt, sondern in seiner Komplexitat
und Ganzheit in seinem alltaglichen Umfeld unter-
sucht. Der Forschende hat die Maglichkeit, wahrend
des Forschungsprojektes auf unvorhergesehene
Erkenntnisse einzugehen und die Interviewfragen
entsprechend zu modifizieren (STRAUss unp CoRrBIN
1996). Eine derartig breit angelegte Bearbeitung
der Forschungsfragen in Verbindung mit den Me-
thoden der qualitativen Sozialforschung erschien
fiir die empirische ErschlieBung des Projektes viel-
versprechend. Die Fragestellungen und Ziele der
Studie wurden anhand einer multiplen (sechs Fille
umfassenden) Fallstudie untersucht. Ein &hnlich
konstruiertes Forschungsdesign ist fiir die Agrar-
und Erndhrungswirtschaft 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
raumlichen Konfigurationen von Wertschopfungs-
ketten von KapLiNsky unD FArRook1 (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
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Experteninterview ist keine eigene Interviewform,
sondern eine Variante des Leitfrageninterviews
(FLick 2009; Maver 2008, S. 37 f.; MEuseR unDp Na-
GeL 2009). Dabei ist nur die Zielgruppe spezifisch:
namlich Experten. Befragt wurden Geschaftsfiihrer,
geschaftsfiihrende Gesellschafter und leitende An-
gestellte der untersuchten Unternehmen, welche
als Experten fungieren. Experten verfiigen iiber
technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich
aus ihrer beruflichen Tatigkeit ergibt. Innerhalb ih-
res Funktionskontextes verfiigen sie iiber fachliche
und hierarchische Entscheidungskompetenzen, so
dass sie die Handlungsbedingungen anderer Akteu-
re in ihrem Umfeld beeinflussen (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 fiir ein bestimmtes Handlungsfeld. Er wird
auch nicht als Einzelfall, sondern als Reprasentant
einer Gruppe (von bestimmten Experten) in die Un-
tersuchung einbezogen (STrasser 2005, S. 3). Dies
schrénkt die Bandbreite der potentiell relevanten
Informationen, die der Befragte liefern soll, deutli-
cher als bei anderen Interviews ein. Um ein Exper-
teninterview durchfiihren zu konnen, muss der bzw.
die Fragende bereits gut ins Thema eingearbeitet
seinund gezielte Fragen stellen kénnen (HeisTINGER
2006).

Fiir 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 kénnen (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 Gesprach 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
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formulierten Fragen, welche den Vorteil haben, dass
die Befragten frei antworten kdnnen, und nicht aus
vordefinierten Antworten auswahlen miissen. Durch
den Einsatz eines Interviewleitfadens wird die Ver-
gleichbarkeit der Antworten gesteigert, diese er-
halten eine Struktur und es wird sichergestellt, dass
wahrend des Interviews keine Forschungsfragen un-
bearbeitet bleiben.

Schon im Vorfeld der Durchfiihrung von Experten-
interviews kann es zu Problemen kommen, da im
Verlauf der Gespréche auch vertrauliche Informati-
onen, die fiir das Forschungsvorhaben relevant sind,
Gegenstand der Gesprache werden. ,Dies kann zu
Antwortverweigerung oder Vorbehalten gegeniiber
der Tonbandaufzeichnung des Interviews fiihren
(...)* (Fick 2009, S. 218). Um dieses Problem zu
umgehen, wurde auf den Einsatz von Tonbandauf-
nahmen von vornherein verzichtet.

Interviews sind anféllig fiir subjektive Verzerrung
und Beeinflussung: Neben der grundlegenden Ab-
hangigkeit von der Antwortbereitschaft der ange-
sprochenen Person ist es wichtig, das Interview als
reaktives Messverfahren zu sehen. Die damit ver-
bundenen Risiken stellen die hauptsachliche Kritik
am Interview dar. Dies sind mogliche Verzerrungs-
effekte und Beeinflussung durch den Interviewer,
hervorgerufen durch die Interaktion zwischen In-
terviewer und Befragtem oder durch Unterschiede
im Geschlecht, in der Nationalitdt, in der Sprache, in
der Kleidung, im Auftreten oder in der Schichtzuge-
horigkeit (Stier 1999, S. 185f).

Der Aspekt Zuverldssigkeit ist eher kritisch zu be-
trachten, da das Interview ein Erhebungsverfahren
ist, das auf direktem zwischenmenschlichen Kontakt
- wie es fiir die miindliche Sprache iiblich ist - beruht.
Das heiRt, dass nicht davon ausgegangen werden
kann, ,dass dasselbe Interview bei derselben Person
zu einem anderen Zeitpunkt durchgefiihrt oder dass
dasselbe Interview bei derselben Person von einem
anderen Interviewer durchgefiihrt, das gleiche Er-
gebnis bringen wiirde“ (KrRomrey 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 ware. Insgesamt wurden acht Unternehmen
angesprochen, um die Zielgréfe von sechs Fallstu-
dien zu erreichen. Im Zeitraum von 04.11.2011 bis
zum 27.03.2013 wurden insgesamt 52 Gesprache
in den Geschaftsraumen der untersuchten Unter-
nehmen und befragten Einzelpersonen (zwei Kun-
den einer Lead Firm) durchgefiihrt, wo sie in Form
von Gesprachsnotizen und Interview Mitschriften,
protokolliert und anschlieBend schriftlich zusam-
mengefasst wurden. Durch den Verzicht von Auf-
zeichnungsgeraten war es moglich, wahrend der
Gesprache eine entspannte Atmosphéare zu schaf-
fen und zu wahren. Diese Vorgehensweise sollte
die Offenheit der Gesprachspartner und somit die
Qualitat der Gesprachsinhalte positiv beeinflussen.
Die gewonnenen Daten sprechen dafiir, dass
diese Strategie aufgegangen ist. Zusédtzlich zu
den Interviews wurden Firmendokumentationen,
Internetrecherchen sowie Presseverlautbarungen
hinzugezogen. Die Unternehmen wurden fiir diese
Veroffentlichung 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 Zeitkapazitaten
von Fiihrungspersonen beanspruchen wiirde und
dass zum anderen Vertrauen geschaffen werden
miisste, z.B. hinsichtlich der Aushandigung vertrau-
licher Informationen. Dementsprechend sind Ter-
mine mit den Gesellschaftern der Unternehmen (in
einem Fall mit dem Prokuristen sowie mit weiteren
Fiihrungspersonen) gemacht worden, in denen das
Forschungsvorhaben detailliert vorgestellt wurde.
Das Ziel war, die Vorteile und Starken des Projek-
tes herauszuarbeiten sowie offen iiber mdgliche
Schwierigkeiten (z.B. Umgang mit vertraulichen In-
formationen) zu sprechen, um so die Bereitschaft
zur Teilnahme zu erzielen. Von den Gespréchen sind
ca. zwei Drittel (35) als strukturierte Experteninter-
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views gefiihrt worden. Die restlichen 16 Gesprache
sind Akquisitionsgesprache und Follow-Up Gespra-
che, in denen offen gebliebene, bzw. neu entstande-
ne Fragen geklart werden konnten. Im Ergebnisteil
dieser Studie wird auf diese Gesprache Bezug ge-
nommen. AulBerdem wird durch die Verwendung der
Abkiirzung G1 bis G51 Bezug auf den jeweiligen Ge-
sprachspartner (G) genommen.

Die Empirie ist dreistufig aufgebaut: In der ers-
ten Stufe geht es darum, die Primaraktivitaten der
Wertschopfungskette eines jeden Unternehmens
zu erfassen (vgl. Kap. 2.3.1.). Die Organisation von
Primaraktivitaten hat zum Ziel, Kundenbediirf-
nisse bestmaglich zu erfiillen (PorTer 1980). Aus
diesem Grund wurde es fiir die Durchfiihrung die-
ser Untersuchung als wichtig erachtet, zunachst
die Kundenbediirfnisse von Kunden der Lead Firms
zu verstehen, um dann in den Gesprachen mit den
Lead Firms vor dem Hintergrund dieses Wissens, ein
gutes Verstandnis fiir die Organisation ihrer Wert-
schopfungsketten zu entwickeln. Zu diesem Zweck
wurden Gesprdche mit zwei Kunden gefiihrt, um die
treibenden Faktoren der Industrie zu erfassen. Hier
wadre eine hohere Anzahl als zwei Kundengesprache
wiinschenswert gewesen, dieses war jedoch im Rah-
men dieser Studie nicht durchfiihrbar. Ein wesentli-
ches Ziel bei der Erstellung der Wertschopfungsket-
te war die ldentifikation der externen Partner der
Lead Firm, die an der Erstellung der jeweiligen Pri-
maraktivitdaten der Wertschopfungskette 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 groRe Zahl der Zulieferer
in eine GroRenordnung zu bringen, die realistisch zu
untersuchen ist und die trotzdem eine Erfassung al-
ler strategisch wichtigen Zulieferer gewahrleistet,
wurde festgelegt, dass die Summe der untersuch-
ten Zulieferer fiir mindestens 70% des Gesamtein-
kaufsvolumens der Lead Firm stehen muss. Es sollte
aber verhindert werden, dass lediglich die gréBten
Zulieferer erfasst werden. Deshalb wurden Waren-
einkaufsgruppen gebildet, die in ihrer Gesamtheit
alle fiir das Endprodukt notwendigen Zukaufstei-
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le bzw. Komponenten umfassen. Die strategisch
wichtigsten Zulieferer aus jeder Gruppe flossen in
die untersuchte Wareneinkaufsgruppe ein. Somit
wurde sichergestellt, dass inhaltlich relevante Zu-
lieferer, mit denen zwar keine groBen Volumina (mo-
netdrer Art) gehandelt werden, deren Produkt aber
trotzdem existentiell fiir das Endprodukt der Lead
Firm sind, beriicksichtigt wurden. In einem zweiten
Schritt wurde die raumliche Struktur des Zuliefe-
rernetzwerks erfasst, um im dritten und letzten
Schritt die Governance-Form zwischen Lead Firm
und dem Zulieferer der jeweiligen Wertschopfungs-
kette (GVC) zu analysieren. Hierzu gibt es zwei ent-
sprechende Interviewleitfaden (vgl. Anhang 10.2,,
10.3.): Fiir jedes einzelne Verhdltnis zwischen Lead
Firm und Zulieferer wurde anhand eines Leitfade-
ninterviews mit den Einkdufern bzw. Geschéaftsfiih-
rern der Lead Firm die Komplexitat der Geschafts-
beziehung und die Verteilung der Machtverhaltnisse
analysiert. Zu drei Beziehungen konnten ebenfalls
die Zulieferer befragt werden, um die Angaben und
Einschatzungen der Lead Firm zu iberpriifen. Es
handelt sich um drei Zulieferer einer Lead Firm. An
dieser Stelle wére eine gréRere Anzahlund eine Ver-
teilung von Uberpriifungsinterviews auf alle Lead
Firms wiinschenswert gewesen - die etwas geringe
Anzahl von Uberpriifungsinterviews stellt eine
Grenze dieser Untersuchung dar.

3.1.1.2 Aufbau der Fragebdgen

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

Im ersten Schritt geht es darum, die Wertschdp-
fungskette eines jeden Unternehmens zu erfassen
(vgl.Kap. 2.3.1.). Beidrei Unternehmen wurden hier-
zu die jeweiligen Abteilungsleiter befragt, bei den
anderen drei Firmen fanden die Interviews mit den
geschaftsfiihrenden Gesellschaftern statt. Die an-
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fangliche Ermittlung der Wertschépfungsketten fiir
jedes Unternehmen war von groRer Bedeutung, auch
um das jeweilige Unternehmen als Summe seiner
Aktivitaten zu erfassen. Eine Untersuchungskate-
gorie bei der Erstellung der Wertschopfungskette
war die Identifikation von externen Partnern der
Lead Firm fiir jedes Element der Wertschopfungs-
kette. Bei den Kunden der Lead Firm wurde mit Fra-
gen (,Wiirden Sie mir bitte das Produkt erklaren?”,
Welche Parameter des Produktes sind fiir Sie be-
sonders wichtig?“) Verstdndnis fiir die Kundenan-
forderungen generiert; die Erfiillung dieser Anfor-
derungen ist, vereinfacht ausgedriickt, der Auftrag
der Lead Firms (Porter 1980). In den Lead Firms
selbst wurde zunachst das Unternehmen besich-
tigt. In den anschlieBenden Gesprachen wurden die
wertschopfenden Aktivitditen des Unternehmens
erfasst. Dazu dienten Fragen wie: ,Welche von den
vorher besichtigten Bereichen und den erklarten
Tatigkeiten ist aus lhrer Sicht fiir die Kreation von
Unternehmenswert absolut kritisch (= Critical Suc-
cess Factors CSF)? SchlieBlich wurden die externen
Akteure identifiziert, indem z.B. folgende Fragen
gestellt wurden: ,Mit welchen Kontakten auferhalb
des Unternehmens haben Sie zu tun?” und ,Welches
sind die wichtigsten Kontakte?“ (vgl. Anhang 10.1.).

In einem zweiten Schritt wurde die rdumliche 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 Riickschliisse auf generell
verwendete Organisationsformen zwischen Unter-
nehmen der Agrartechnik in Nordwestdeutschland
und ihren wichtigsten externen Agenten ziehen zu
konnen. Hierzu gibt es zwei entsprechende Inter-
viewleitfaden. Zunachst wurde zu jedem einzelnen
Verhéltnis die Einschatzung der Lead Firm einge-
holt; mit Fragen wie z.B.: \Wer definiert das Produkt
(Design, technische Spezifikation)?, ,Wie komplex
sind die Transaktionen, die Sie mit dem Zulieferer
durchfiihren?”, ,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 lhrem 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 Einschédtzungen der Lead Firm zu iiberpriifen, da
es bei einer Beziehungsanalyse immer wichtig ist,
beide Seiten anzuhoren. Hierzu wurden Fragen ver-
wandt wie: ,Wiirden Sie sagen, dass es sich um eine
Win-Win Beziehung handelt? - Warum?“, ,Wie viel
Prozent Ihres Umsatzes generieren Sie mit der Lead
Firm?“, ,Fiir wen wére es leichter, die Geschafts-
beziehung aufzugeben?“ und ,Wie wiirden Sie den
gegenseitigen Umgang in Konfliktsituationen be-
schreiben? (vgl. Anhang 10.3.). Zu welchem Um-
fang und zu welcher Qualitat der Daten diese Vorge-
hensweise gefiihrt hat, wird nachfolgend erldutert.

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 niedersachsischen
Agrar- und Erndhrungswirtschaft zu analysieren,
wobei dies beispielhaft anhand sechs ausgewahlter
Unternehmender Agrartechnik erfolgt, dieihrenSitz
im Nordwesten Niedersachsens haben. Niedersach-
sen nimmt in Deutschland die fiihrende Position im
Agrarsektor ein (vgl. Kap. 4.2.). Da sich die Absatz-
maérkte der niedersachsischen 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 Uberlegung, dass die Wertschop-
fungsketten der landwirtschaftlichen Primar- 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 inharenten Eigen-
schaften der produzierten Giiter ab: Landwirtschaft
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und Nahrungsmittelindustrie produzieren verderb-
liche Ware fiir 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 génzlich unterschiedlich zu denen der
Agrartechnik, bei der die Input-Output-Struktur
darauf ausgerichtet ist, Ausriistungsgegenstande
und technische Geréte herzustellen (Innen- und Au-
Benwirtschaft), die an Unternehmen und Landwirte
verkauft werden, aber in der nicht fachbezogenen
Offentlichkeit kaum eine intensive Wahrnehmung
erfahren. DeiMEL unD THEUVSEN (2010) betrachten
das Oldenburger Miinsterland (OM) als Paradebei-
spiel fir die Etablierung bedeutender (Wertschép-
fungs-)Netzwerke um die Primarerzeugung. Es gibt
hier eine enge Beziehung zwischen der Primarpro-
duktion und der vor- und nachgelagerten Indust-
rie (WinoHORST UND GrRABKOWskY 2008). Fiinf der
vorliegenden Fallstudien haben ihren Hauptsitz im
Oldenburger Miinsterland (Landkreise Vechta und
Cloppenburg), eine Fallstudie liegt im benachbarten
Landkreis Emsland. Als hilfreich sei an dieser Stel-
le die Position des Instituts fiir Strukturforschung
und Planung in agrarischen Intensivgebieten (ISPA)
sowie des Niedersachsischen Kompetenzzentrums
Erndhrungswirtschaft (NieKE) angefiihrt, dessen
wissenschaftliche Leitung das ISPA bekleidet. ISPA
und NieKE haben {iber viele Jahre in enger Zusam-
menarbeit mit Unternehmen des Agribusiness in
Nordwestdeutschland Projekte durchgefiihrt und
sichals verlassliche Partner positioniert, was wiede-
rum die Bereitschaft der Unternehmen (Lead Firms)
zur Teilnahme an dieser Untersuchung positiv beein-
flusst haben diirfte. Die Lead Firms wurden anony-

misiert, indem ihnen jeweils Kunstnamen zugeteilt
wurden, die jeweils eine Fallstudie reprasentieren.
Im Einzelnen sind dies®: Masterclass und Simply the
Best (beide Stallausriistung), Take it Home (Griin-
landerntetechnik), Pump It Up (Pump- und Zerklei-
nerungstechnik), Spread It (Giilletechnik) und Flour
Maker (Miihlentechnik).

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

Masterclass entwickelt und vertreibt mit 2400 Mit-
arbeitern Stallausriistungen fiir die Haltung von
Gefliigel und Schweinen. In beiden Segmenten halt
Masterclass die Position des globalen Marktfiih-
rers. Der Markt und die Wettbewerbssituation sind
global, wobei die groBten globalen Wettbewerber in
Nordamerika angesiedelt sind. Allerdings hat eine
Vielzahl von Wettbewerbern, mit denen Masterclass
in Teilmarkten 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 mdglich, wenn die Pro-
dukte die Automatisierung in den Stallungen op-
timieren und insgesamt ein kostengiinstiges Ma-

® Im Folgenden wird auf die kursive Schreibweise verzich-
tet

Tab. 1: Empirische Basis: Sechs Unternehmen der Agrartechnik

Masterclass Simply the Best

Take it Home

Spread It Pump it Up Flour Maker

Industriezweig

Binnenwirtschaft | Binnenwirtschaft | AuBenwirtschaft | AuBenwirtschaft | Maschinenbau

Maschinenbau

Stallausristung Stallausriistung

Griindland-

Produkt (Gefliigel und : . Giilletechnik Pumpentechnik | Miihlentechniik
; (Schwein) erntemaschinen
Schwein)
Anzahl Mitarbeiter | 2400 150 1500 92 360 80

Gesellschafter-

struktur Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz Familienbesitz | Familienbesitz

Quelle: Eigene Darstellung
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nagement der Stallanlage ermdglichen. Die Kunden
von Masterclass sind vor allem landwirtschaftliche
Betriebe und groRere, vertikal integrierte Unter-
nehmen der Fleisch- und Eierproduktion. Diesen
Kunden kdnnen auch Finanzierungskonzepte fiir
die Stalleinrichtungsprojekte angeboten werden.
Zur Stalleinrichtung im Bereich ,Schwein“ gehéren
grundséatzlich Buchten (zur Aufstallung, Wartehal-
tung), die Fiitterungsanlage und ein Klimakonzept,
wobei Liiftung und Heizung per Computer gesteuert
werden. Bei Stalleinrichtungen fiir Legehennen zur
Eierproduktion hat der Kunde eine Auswahl iiber die
Grundausstattung bis hin zu vielen Sonderausstat-
tungselementen wie z.B. Kotbandtrocknung, Sys-
temsteuerungen fiir Klima, gesteuerte Eierfiihrung
oder vollautomatische Eierabsammlung.

1938 entwickelten zwei hollandische, in die USA
ausgewanderte Briider einen Automaten zur Ge-
fligelfiitterung und griindeten Masterclass. In den
50er Jahren expandierte Masterclass nach Europa
und engagierte im Jahr 1958 einen damals 26 j&h-
rigen Landwirt, ansassig im Oldenburger Miinster-
land, als Handelsvertreter fiir 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 Miinsterland verlagert. Die Vertriebsrechte fiir
Nord- und Siidamerika konnten im Jahr 1999 durch
die Ubernahme 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)
gegriindet (Masterclass ASIA). Diese diente auch
zur Vorbereitung der Penetration des chinesischen
Marktes, welche dann 2010 mit der Griindung ei-
ner Hauptniederlassung in China in Tianjin erfolgte.
Durch eine Firmeniibernahme expandierte Master-
class 2001 nach Brasilien. Das iibernommene Un-
ternehmen, anséssig in Caxias do Sul, war ein bedeu-
tender brasilianischer Produzent von Gefliigel- und
Schweinestalleinrichtungen mit einem bestehenden

engmaschigen Netzwerk von rund 40 Verkaufsre-
prasentanzen. In 2011 wurde die siidamerikanische
Hauptniederlassung dann nach Araraquara in den
Bundesstaat Sdo Paulo verlegt, aufgrund der dort
vorhandenen besseren logistischen Bedingungen.
Der Aufbau weiterer Logistikstandorte erfolgte in
Russland und Siidafrika. In Russland verfiigt Mas-
terclass am Standort Moskau seit 2012 iiber 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. Ahnliches
gilt fiir Stidafrika, 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 fiir die Schweineproduktion in
den Produktbereichen Fliissigfiitterung, Trocken-
fiitterung, Stalleinrichtung, Liiftungstechnik und
Giillebearbeitung. Im Bereich Schwein ist Simply
the Best direkter Wettbewerber zu Masterclass. Im
Produktbereich Fliissigfiitterung besetzt Simply
the Best auf globaler Ebene die Marktfiihrerschaft.
Das Familienunternehmen wurde vor 70 Jahren als
Unternehmen zur Herstellung von Holzgasgene-
ratoren gegriindet und befindet sich nunmehr in
der dritten Generation. Der Firmengriinder und die
nachfolgenden Generationen kommen aus Hand-
werk, Technik und Ingenieurswesen. Innerhalb des
Wettbewerbs sieht sich Simply the Best als Inno-
vationsfiihrer und es gehdrt zur Firmenstrategie,
diese Position zu verteidigen. Die Fertigungstiefe
fir die Flissigfiitterung betragt ca. 70% und fiir ein
gesamtes Stalleinrichtungsprojekt betragt diese in
etwa 25%. Produziert werden Pumpen, Troge, Be-
halter, Abrufstationen (fiir die Gruppenhaltung von
Sauen inkl. Ohrmarkenerkennung), Anmischbehdl-
ter, Riihrwerke, Runddosierer fiir Kdrnerfutter, Tro-
ckenfiitterung, Pfosten fiir Buchten. Weiterhin wer-
den auch Teile fiir die Wiegetechnik sowie Platinen
und Schaltschrénke selbst produziert. Die Software
(zur Steuerung der Anlagen) wird ebenfalls selbst
entwickelt. Im Vertrieb ist die oben angesprochene
Technologiefiihrerschaft im Bereich Fliissigfiitte-
rung von hoher Bedeutung. Dieses Produkt, welches
auch als das ,,Zugpferd” angesehen wird, ermdglicht
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den Einstieg in neue Markte und erdffnet folglich
neue Verkaufsmoglichkeiten fiir Stalleinrichtungen
(Buchten, Bdden), Liiftungs-, Klima- und Wasserkon-
zepte.

Take it Home ist ein Spezialist fiir die Konstruk-
tion, den Bau und den Vertrieb von Maschinen zur
Griinfutterernte (Rundballenpressen, Quaderbal-
lenpressen, selbstfahrende Mahaufbereiter und
Hacksler, Lade- und Dosierwagen, Mahwerke, Krei-
selschwader und Kreiselzettwender). Mit 1.500
Mitarbeitern zahlt Take it Home zu den weltweit
fihrenden Herstellern im Bereich Landtechnik und
ist mit einigen Produkten globaler Marktfiihrer. Das
Produktportfolio ist folgendermaRen aufgeteilt: 1.
Gezogene Maschinen (Mahwerke, Schwader, Lade-
wagen, Rundballenpressen, Quaderballenpressen),
2. Selbstfahrende Maschinen (Mahaufbereiter fiir
Gras, Feldh&cksler fiir die Maisernte zur Silage-
herstellung) und 3. Vorsatze fiir die Feldhacksler
(Schneidzdhne). Der selbstfahrende Mé&haufberei-
ter ist mit bis zu 13 m Schnittbreite ausgestattet.
Beim selbstfahrenden Feldhécksler handelt es sich
mit bis zu 1100 PS um die gréRte Landmaschine der
Welt; Take it Home ist zur Zeit weltweit der einzige
Anbieter fiir diese Maschinen. Bevor es 1994 zu die-
ser Spezialisierung auf Griinfuttererntemaschinen
kam, gehdrte auch die Fertigung von vielfaltigen
Bodenbearbeitungsgerdten und bis 2004 die Fer-
tigung von Transporttechnik (Kipper, Stalldungs-
treuer) zum Produktportfolio - danach erfolgte die
Spezialisierung auf Griinlanderntemaschinen. Take
it Home verfiigt iiber eine feste Modellpalette von
Griinlanderntemaschinen mit Varianten, d.h. samtli-
che Kundenwiinsche miissen mit der jahrlich festge-
legten Produktpalette abgedeckt werden - es gibt
keine Sonderanfertigungen. Deutschland ist ein zum
Teil gesattigter Markt, wodurch die Wachstumsim-
pulse iiberwiegend aus den internationalen Markten
kommen und zu einem Exportanteil von ca. 65 -70%
gefiihrt haben. Die Innovationskraft und Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens bzw. der Branche sind
sehr hoch, als Beispiel sei hier angefiihrt, dass eine
moderne Rundballenpresse heute in der Stunde 150
Ballen auswirft.
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Die Investitionsbereitschaft der Kunden im Griin-
landsektor hangt eng mit den Entwicklungen auf
den Milchmarkten zusammen, da die Milchpreise
die Einkommenssituation und Investitionsbereit-
schaft der Milchbauern und Investoren wesentlich
beeinflussen. Die Griinfutterernte erstreckt sich
auf alle griinen Futtergewdchse, die entweder fiir
die Winterfiitterung im konservierten Zustand als
Heu oder Silage aufbewahrt werden sollen (in Ballen
oder Fahrsilos) oder direkt verfiittert werden. Bei
der direkten Fiitterung handelt es sich in der Regel
um frisches Gras, das bei der Sommerstallfiitterung
von Milchkiihen taglich frisch geschnitten gefiit-
tert wird. Ein weiteres Einsatzgebiet fiir geerntetes
Griinfutter sind Biogasanlagen. Die nachfolgend
dargestellte Abfolge der Griinfutterernte ist stark
vereinfacht und soll zu einem Verstéandnis der Kun-
denwiinsche beitragen: Die Griinfutterernte beginnt
mit dem Schnitt der griinen Futtergewédchse (hdck-
seln oder méhen). Das Produktportfolio bietet fiir
diese Schneidvorgédnge selbstfahrende Feldhacks-
ler bzw. Mahaufbereiter oder gezogene Scheiben-
méahwerke an. Fiir den Landwirt ist Schnelligkeit ein
wichtiger Produktionsparameter der Griinfutter-
gewinnung. Neben dieser sogenannten Schlagkraft
ist die Futterqualitdt dulerst wichtig und wird von
einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst. Um z.B. ein
schnelles und gleichmaRiges Abtrocknen des Fut-
ters zu fordern, wird haufig ein Aufbereiter einge-
setzt. Beim Aufbereiten wird die Cuticula, die natiir-
liche Wachs-Schutzschicht der Pflanzen, aufgeraut
bzw. abgerieben, damit das in den Zellen gebundene
Wasser schneller entweichen kann. Das so aufberei-
tete Gras wird (in der Regel taglich) von Kreiselzett-
wendern gewendet (=gezettet). Das nunmehr breit
gestreute, getrocknete Mahgut wird von Kreisel-
schwadern in einem Schwad (3hnlich einem kleinen
Wall) zusammengefasst, um dann geerntet werden
zu kénnen. Die Ernte erfolgt in der Form von Ballen,
mit einer Rundballen- oder Quaderpresse. Die dabei
entstehenden Ballen miissen anschlieBend vom Feld
abtransportiert werden. Die Ernte kann aber auch
mit Lade- oder Dosierwagen durchgefiihrt werden;
bei dieser Variante wird das Erntegut kontinuierlich
durch eine Schneide- und Férdertrommel, die vorne
am Wagen positioniert ist, gezogen und dabei weiter
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zerkleinert. Ein Transportboden beférdert das Gras
weiter nach hinten auf den Wagen. Der Ladewagen
ist mit einer Heckklappe mit hydraulischer Verrie-
gelung versehen. Diese l&sst sich fiir ein schnelles
Entladen (wahrend gefahren wird) weit 6ffnen. Do-
sierwagen haben in der Heckklappe zwei oder drei
sogenannte Dosierwalzen, die das Gras wahrend der
Fahrt in einem gleichmaRigen Schwad ablegen, so
dass ein Grasteppich entsteht. In einem (Fahr)Silo
wird das Griinfutter durch das mehrfache Dariiber-
fahren verdichtet. Luftdicht abgedeckt sduert das
Griinfutter anschlieRend zu Silage ein. Der Dosier-
wagen kann auch direkt im Stall eingesetzt werden,
wo das Futter direkt im Fressbereich der Kiihe ab-
gelegt wird.

Pump it Up ist Herstellung und Vertreiber von Dreh-
kolbenpumpen und Pumpanlagen sowie Schlepp-
schlauchtechnik und Biogaslosungen. Es handelt
sich bei Pump it Up um ein international aufgestell-
tes Maschinenbauunternehmen mit 360 Mitarbei-
tern, welches im Bereich der Drehkolbenpumpe die
globale Marktfiihrerschaft besetzt. Gegriindet im
Jahr 1929 wurde Pump It Up zum fiihrenden Herstel-
ler von landwirtschaftlich genutzten Fasswagen im
norddeutschen Raum. Mit Fortschreiten der Fass-
wagentechnik entwickelte der Sohn des Firmengriin-
ders eine am Fahrzeug mitfiihrbare Pumptechnik
fir mit Fasern und Fremdkdrpern belastete sowie
viskose Medien. Er erfand die elastomerbeschich-
tete Drehkolbenpumpe und stellte damit schon friih
die Weichen fiir die Entwicklung in Richtung Maschi-
nenbau. Diese Pumpe wurde als Reaktion auf die An-
forderungen der Intensivtierhaltung entwickelt und
stellte eine hochstwillkommene Innovation fiir den
Umgang mit Flissigmist (Giille) dar. Der Entwick-
lungsbeginn dieses Flagship Produkt liegt 47 Jahre
zuriick, das Patent und erste Auslieferungen gehen
auf das Jahr 1970 zuriick. 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 diversifizieren ist, in denen dickfliissige Medien
zu fordern sind. Im Laufe der Jahrzehnte hat Pump It
Up viele neue Méarkte erschlossen, indenendie Dreh-
kolbenpumpe entscheidende Vorteile liefert. Mit

der Pumpe als zentralem Produkt entwickelte Pump
it Up kontinuierlich Innovationen fiir die Zerkleine-
rungs-, Ausbring- und Entsorgungstechnik. Nach
der Griindung einer ersten Vertriebsniederlassung
- 1988 inDéanemark - 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 Marktfiihrers bei Drehkolbenpumpen ein. Diese
Pumpen heben sich im Wettbewerb dadurch hervor,
dass sie pulsationsfrei laufen. AuRBerdem sind sie
selbstansaugend und trockenlaufunempfindlich, die
Forderrichtung ist variabel, Service und Wartung
der Pumpen sind einfach (Quick-Service-Bauweise:
einfacher Zugriff zum Pumpenraum). Weiterhin sind
die Pumpen fremdkérperunempfindlich.

In die Drehkolbenpumpen flieBen nach dem Bau-
kastenprinzip unterschiedliche Teile ein. Zuge-
kauft werden DIN- und Normteile (Schrauben,
Muttern und Kugelrollenlager) sowie Bleche und
Motoren. Halbfabrikate stellen die nachste Gruppe
der einflieBenden Teile dar; es handelt sich um Guss-
stiicke (z.B. Gehduseringe und Kolbenkerne). Die
Kolbenkerne werden als Gussrohlinge gekauft,
durch CNC-Maschinen (CNC = Computerized Nume-
rical Control)!° verarbeitet und anschlieBend von
einem Spezialunternehmen mit einer Beschichtung
versehen. Halbzeuge werden zugekauft und in den
Abteilungen SchweiRerei bzw. CNC weiterbearbei-
tet. So entstehen Teilegruppen wie Pumpenwellen,
Schutzplatten oder Dichtungstrager.

Am Hauptsitz des Unternehmens im Oldenburger
Miinsterland verfiigt Pump it Up liber einen Produk-
tionsstandort. Des Weiteren gibt es einen Monta-
gestandort in Sachsen-Anhalt. In Sachsen-Anhalt
wird nur geschweil®t und Schleppschlauchgesténge
werden dort montiert. Ungeféhr alle zwei bis drei
Wochen gibt es Austauschtransporte zwischen den

10 Computerized Numerical Control (CNC), iibersetzt
Jrechnergestiitzte numerische Steuerung”, bezeichnet
ein elektronisches Verfahren zur Steuerung und Regelung
von Werkzeugmaschinen (CNC-Maschinen) bzw. die dafiir
eingesetzten Gerédte (Controller, Computer).
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Werken. Im Oldenburger Miinsterland werden Me-
tallteile geschnitten (mit Sauerstoff und Plasma),
geschweiBt (aus Rohteilen wie Stahl-, Edelstahlble-
che, Rohre, Fittings und Kantteile werden Halbzeu-
ge gefertigt). Es gibt spanende (d.h. es fallen Me-
tallspane an) Bearbeitung mit CNC Maschinen wie
Bohren, Drehen und Frasen. Die Teile werden dann
im Spritzverfahren lackiert und nach der Trocknung
montiert. Zwischen diesen Produktionsschritten lie-
gen an Vertragsfirmen ausgelagerte Prozesse, wie
Beschichten, Harten, Verzinken.

Das Familienunternehmen Spread It ist in Deutsch-
land Marktfiihrer fiir Giilletechnik. Gegriindet
wurde das Unternehmen im Jahr 1892 durch einen
Bottchermeister mit drei Mitarbeitern. Seinerzeit
wurden folgende Produkte hergestellt: Jauchefas-
ser, Lebensmittelbehdlter und Waschbottiche.
Gleichzeitig wurden diese auch als Auftragsarbei-
ten fiir den heutigen Weltkonzern Miele angefer-
tigt. Heute wird das Unternehmen in der dritten
Generation gefiihrt und beschaftigt 92 Mitarbeiter.
Das Unternehmen versteht sich als kunden- und [6-
sungsorientiertes Unternehmen. Die Produkte sind
als Investitionsgiiter zu betrachten und im Verhalt-
nis zum Wettbewerb hochpreisig. Die fiir die Pro-
duktion von Giillewagen bendtigten Komponenten
werden ausschlieBlich zugekauft, um dann am Fir-
mensitz im siidlichen Teil des Oldenburger Miinster-
landes montiert zu werden. Die Zukaufteile werden
verbunden, dazu werden Metallteile geschnitten
und verschweildt, Verkabelungen von Schaltkdsten
vorgenommen und hydraulische Anbindungen her-
gestellt. Am Ende dieses Prozesses steht dann ein
quasi ,mafgeschneidertes” Produkt. Der moneta-
re Aufwand fiir die Montage (Léhne und Gehalter)
macht vor allem bei den komplexeren Giillewagen-
modellen einen hohen Anteil vom Gesamtwert des
Endproduktes aus. Der Bereich Kundenservice ist
fir den Erfolg des Unternehmens von besonderer
Bedeutung. Wie auch schon bei den Erntemaschinen
von Take it Home besteht eine groRe Notwendig-
keit, dass diese Investitionsgiiter nahezu stérungs-
frei laufen. Dies ist insbesondere der Fall, wenn die
Witterungsbedingungen den Einsatz wdhrend der
erlaubten Zeitfenster, in denen Giille ausgebracht
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werden darf, erschweren. Lohnunternehmer arbei-
ten wahrend dieser Zeit auf Hochdruck und kénnen
keine Ausfallzeiten akzeptieren. Deswegen gibt es
einen Rund-um-die-Uhr-Service (Kundendienst und
Ersatzteilbeschaffung), der die Kundenzufrieden-
heit mageblich beeinflusst.

Flour Maker wurde 1878 im Oldenburger Miinster-
land als handwerklicher Miihlenbaubetrieb (Famili-
enbetrieb) gegriindet und versteht sich heute, nun-
mehr in vierter Generation, mit 80 Mitarbeitern als
wichtiger Partner fiir die Mischfutterindustrie. Die
Absatzmarkte haben sich aus dem Stammgebiet OM
in die Kerngebiete der nordeuropédischen Tierpro-
duktion entwickelt. Flour Maker plant, liefert und
montiert Projekte in Danemark, Schweden, Bulgari-
en, Spanien, den Niederlandenund dem 6stlichen 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. GroRkomponenten
(Getreide) werden vermahlen, Mikro- und Kleinkom-
ponenten zugegeben. Zur Homogenisierung werden
Flissigkomponenten wie Melasse, Fett etc. zuge-
fiigt. Nunmehr erfolgt die sorgfaltige Vermischung
in Mischanlagen. Dieses Mischfutter wird nun
gelagert, in den Verkauf gebracht oder einer Wei-
terverarbeitung unterzogen. Als haufigstes Wei-
terverarbeitungsverfahren ist hier das Pelletieren
bzw. Pressen zu nennen. Das Mischfutter wird lose
in Silofahrzeugen zur Auslieferung gebracht oder
in Sacken verpackt zum Verkauf vorbereitet. Flour
Maker liefert die Technik fiir samtliche Produkti-
onsschritte, die vom Kunden gewiinscht werden.
Der Produkt-und Dienstleistungsumfang von Flour
Maker besteht in der Planung, Fertigung, Lieferung
und Montage von Einzelkomponenten und schliis-
selfertigen Anlagen, insbesondere bei Spezial- und
Sonderanfertigungen. Kunden sind die Mischfutter-
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industrie, die Mineral- und Premixfutterhersteller,
Lagerhduser, Hafenumschlagbetriebe sowie sons-
tige Betriebe der Schiittgutindustrie. Weitere Kun-
densegmente sind Hersteller von Holzpellets sowie
Hersteller von Olen im Lebensmittelbereich (z.B.
Sonnenblumendl). Verkauft werden komplette Pro-
duktions- und Siloanlagen in verschiedenen Gréfgen
und Konfigurationen sowie Maschinenaggregate von
der Forderschnecke iiber Trogkettenforderer, Ele-
vatoren, Pelletpressen, spezielle Mischmaschinen,
Prall- und Hammermiihlen einschlieflich Filter- und
Anlagentechnik. Die Fordertechnik ist ein wichtiger
Bestandteil eines jeden Miihlenprojektes; hierzu ge-
horen insbesondere die Elevatoren, Schnecken und
Trogkettenfdorderer. Elevatorenkomponenten und
Forderketten werden generell zugekauft, die Schne-
cken zu einem GroRteil selbst gefertigt und bei den
Trogkettenforderern wird unterschieden zwischen
einer Standardausfiihrung und einer schwereren
Variante. Beide Varianten sind fiir den industriellen
Einsatz ausgelegt. Die Trogkettenforderer fertigt
Flour Maker selbst. Die zur Férdertechnik dazuge-
horigen Motoren und Antriebstechnik kauft Flour
Maker zu. Weiterhin plant und installiert Flour Ma-
ker Dosier- und Tankanlagen fiir fliissige Zusatz-
stoffe wie Melasse, pflanzliche Ole und Fette, fliis-
sige Enzyme und Konservierungsstoffe. Der Umfang
einzelner Projekte variiert generell: die Errichtung
der Anlagenhiille, der Stahlbau, wird in der Regel
von Vertragspartnern durchgefiihrt, die als Subun-
ternehmer fiir Flour Maker agieren (es sei denn, der
Kunde schreibt diesen Teil selbst aus). Die letztend-
liche Verantwortung fiir die Hiille liegt dann bei Flour
Maker. Die Steuerungstechnik wird in Deutschland
generell vom Kunden beauftragt, in Russland dage-
gen werden hauptsachlich ganze Werke schliissel-
fertig verkauft. Einen GroRteil des Umsatzes erzielt
Flour Maker durch Anlagenerweiterung sowie durch
Reparatur bzw. Austausch. Ein Tochterunternehmen
oFlour 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
suntersuchen, kategorisieren, tabulieren, testen
oder auch der Kombination von quantitativer mit
qualitativer Empirie” (Yin 2003, S. 109), um die
anfanglichen Forschungsfragen zu bearbeiten. Die
Auswertung der Experteninterviews richtet sich
auf die Analyse und den Vergleich der Inhalte, wobei
diese qualitativ ausgewertet wurden (nach MavrinG
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 (Mav-
RING 2000), wobei die Kategorien aus der Theorie
abgeleitet wurden (Wertschopfungskette, Critical
Success Factors, Governance-Analyse) und ihre An-
wendung in der Gestaltung der Interviewleitfaden
zum Tragen kam (vgl. Kap. 3.1.1.2.). Dieses formale
VorgehenhatzumZiel,StrukturenausdenInterview-
aufzeichnungen herauszuarbeiten. Die inhaltliche
Gliederung des Materials erfolgte dementspre-
chend nach thematischen Einheiten. Dariiber 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 MavrinG (2000) handelt es
sichum eine systematische, theoriegeleitete Vorge-
hensweise, bei der die Erstellung von Kategorien an-
hand eines Kodierleitfadens von groRer 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 Riickkopplungsprozesse wichtig, d.h.
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die Untersuchungskategorien unterlagen kontinu-
ierlichen Revisionsprozesssen, so dass neu gewon-
nene empirische Erkenntnisse in die Theoriebildung
einflieBen und die weitere Empirie modifizieren
konnten. Im Verlauf der empirischen Auswertung
fand dann eine weitere Prézisierung statt.
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4 Norddeutsche Agrartechnik im institu-
tionellen Kontext

4.1 Entwicklung der Mérkte fiir 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 Tatigkeiten in der Landwirt-
schaft abgeldst. Die AuRenwirtschaft bezieht sich
auf die wirtschaftliche Nutzung des Bodens durch
Acker- und Pflanzenbau und die Innenwirtschaft
auf Tierproduktion. Beides dient der Erzeugung von
Nahrungsmitteln und Rohstoffen. Besonders auch
im Oldenburger Miinsterland stieg die Industriali-
sierung der Landwirtschaft kontinuierlich an. Der
Grund hierfiir lag in der vermehrten Nachfrage nach
landwirtschaftlichen Produkten und dem damit ver-
bundenen Trend, dass Landwirte Tiere (Gefltigel und
Schwein) in zunehmend gréReren Einheiten hielten.
Dies fiihrte zu einem hohen Bedarf an Fiitterungsan-
lagen, Landmaschinen, Stalltechnik, Schlachtereien
etc. und l6ste somit einen Boom in der gewerblichen
Zulieferindustrie aus. In der Folge entstandeninner-
halb eines halben Jahrhunderts aus kleinen Famili-
enunternehmen milliardenschwere GroRkonzer-
ne’, wobei die Firmen bis heute in der zweiten oder
dritten Generation im Familienbesitz sind (GLANDER
unbp Hossmann 2009). Damit geht einher, dass sich
die Absatzmarkte der Unternehmen seit Beginn
der Industrialisierung kontinuierlich im Wandel be-
finden. Aus kleinen landwirtschaftlichen Betrieben
haben sich zunehmend sehr groRe Einheiten ent-
wickelt und dieser Konsolidierungsprozess setzt
sich global weiter fort (Hansen unp Lunp 2011).
VeEauTHIER UND WINDHORST (2007) sehen eine Ur-
sache fiir diese Entwicklung in den vorhandenen
Machtasymmetrien von Lebensmittelketten zugun-
sten des Lebensmitteleinzelhandels. Die Landwirt-
schaft als das schwachste Glied bei der Erzeugung
tierischer Produkte wird von der Verarbeitungsin-
dustrie dazu angehalten, groRe einheitliche Tierpar-
tien zur Verfiigung zu stellen, so dass Vermarktung
und Riickverfolgbarkeit der Nahrungsmittel entlang

der gesamten Produktionskette erleichtert werden.
Eine weitere Ursache fiir den Konsolidierungsdruck
wird in dem Anstieg der Futtermittelpreise gese-
hen, welcher zundchst die kleinen landwirtschaftli-
chen Betriebe vom Markt dréngt. Die Betriebsgro-
Ben in Deutschland sind insgesamt kleiner als in den
Niederlanden, Belgien, Danemark, GroBbritannien
und den USA. Auf dem Weltmarkt treten Brasilien
und Thailand mit vertikal integrierten Unternehmen
zunehmend als Anbieter fiir Gefliigelfleisch auf. In-
vestitionen von Konzernen (z.B. Smithfield, USA)
und Finanzinvestoren (z.B. Aqulia Capital Agricul-
ture) in groBe Mastanlagen iiber nationale Gren-
zen hinweg treten zunehmend in Erscheinung und
diese Kapitalzufliisse beférdern 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 (VeauTHieErR unp WinpHORsT 2007).

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

Niedersachsen nimmt in Deutschland die fiihrende
Position im Agribusiness ein und innerhalb Nieder-
sachsens ist die Erndhrungswirtschaft nach dem
Fahrzeugbau der bedeutendste Wirtschaftszweig
(BAurLe 2008). Es haben sich bedeutende Wert-
schdpfungsnetzwerke um die Primarerzeugung ent-
wickelt. DeiMEL uNDp THEuvsEN (2010) betrachten
das Oldenburger Miinsterland (OM) hierfiir als Pa-
radebeispiel. Es gibt eine enge Beziehung zwischen
Primarproduktion und der vor- und nachgelagerten
Industrie (WiNnbHORST unD GRABKOWSKY 2008).

NaturgemaPR findet die Agrartechnik ihre Absatz-
mérkte dort, wohin sich die Primarproduktion ver-
lagert, heute sind dies industrialisierte globale Kon-
zentrationsraume landwirtschaftlicher Produktion.
Insgesamt sind die Perspektiven fiir Agrartechnik
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angesichts wachsender globaler Markte deutlich
positiv: Nachdem der europédische Markt fiir Land-
technik als Auswirkung der globalen Finanzkrise
in 2009 und 2010 stark eingebrochen ist, existiert
inzwischen eine Hochphase. Griinde werden in den
vergleichsweise hohen Preisen fiir Agrargiiter, ver-
bunden mit einer guten Einkommenssituation der
Landwirte, gesehen, da dieses die Investitionsbe-
reitschaft positiv beeinflusst. Zusatzliches Wachs-
tum wird in relativ neuen Markten erwartet; die
neuen Wachstumsmarkte in den Schwellenlandern
Asiens, allen voran in China, befliigeln die guten
Prognosen. Als potentielle Gefahr werden fiir die-
se Mérkte steigende Handelshemmnisse gesehen
(Wiesenoorrer 2012). Aber auch Brasilien und
Russland (bis zu Beginn der Ukraine-Krise im Feb-
ruar 2014) werden als erfolgversprechende Absatz-
méarkte gesehen. Den neuen Markten ist gemein,
dass ihre Regierungen Sonderprogramme zur For-
derung der Automatisierung oder Mechanisierung
von vormals traditionellen Arbeitsweisen aufgelegt
haben, was die Marktpenetration der Agrartechnik
positiv beeinflusst (WesTerN FARM Press 2011).

Nach Einschdtzung eines Interviewpartners (aus
der AuBenwirtschaft) bedeutet die fortschreiten-
de Globalisierung der Méarkte eine fortschreitende
kontinuierliche Konsolidierung in allen Bereichen
der Wertschépfungskette (G 18). Das bedeutet,
dass immer weniger Hersteller von Agrartechnik
immer groRere Volumen (in antizipierten wachsen-
den Markten) produzieren werden. Diese Prozesse
wiirden zunehmend auch fiir die Zulieferer gelten,
d.h. dass nur diejenigen Zulieferer iiberleben wer-
den, die in der Lage sind, ihre Volumina flexibel nach
oben anzupassen. Insgesamt sind die Innovations-
geschwindigkeit und der Innovationsdruck in der
Branche enorm hoch.

Die Investitionsbereitschaft der Kunden des Ag-
ribusiness hangt eng mit den Entwicklungen auf
den Agrarméarkten zusammen, da steigende Preise
die Einkommenssituation und Investitionsbereit-
schaft der Landwirte und Investoren wesentlich
beeinflussen. Wahrend im Erhebungszeitraum vom
04.11.2011 bis zum 27.03.2013 die wirtschaft-
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lichen Indikatoren aulerordentlich 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 fiir
Unternehmen der Agrartechnik folgendermalen
dar:

,Die  Maschinenfabrik A riistet sich mit
umfangreichen Investitionen fiir die Zukunft. Der
Blick auf das laufende Jahr ist von Optimismus
geprdgt.... Nach Einschdtzungen des Unternehmens
diirfte sich der heimische Landtechnikmarkt im lau-
fenden Jahr ‘stabil * prdsentieren. Wachstumspo-
tenziale im Ausland sieht Unternehmen A laut eige-
nem Bekunden vor allem in Russland sowie anderen
GUS-Staaten!

Des Weiteren:

,Vor sieben Jahren griindete Unternehmen B und
Unternehmen C ein neues Unternehmen fiir den rus-
sischen Markt: .... Das Unternehmen liefert Technik
fiir die Futtermittelproduktion in die osteuropdi-
schen Ldnder, vor allem aber nach Russland. ‘Jetzt
wird expandiert‘l2

Wie stark eine veranderte globale politische Si-
tuation in kiirzester Zeit direkten Einfluss auf die
nordwestdeutschen Unternehmen der Agrartechnik
nimmt, verdeutlichen die folgenden Ausschnitte aus
der lokalen Presse des Landkreises Vechta im Friih-
jahr 2014. Zu den veranderten politischen Rahmen-
bedingungen sind die Ukraine-Krise und neue Ver-
ordnungen zum Stallbau zu zdhlen.

""Unternehmen A mit Rekordumsatz - Stammwerk in ...
wird ausgebaut - Vertrieb in Nordamerika gestarkt. 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 Miins-
terland bei der Agentur fiir Arbeit Kurzarbeit an-
gezeigt...Betroffen seien insgesamt etwa 150 Mit-
arbeiter. Noch sei allerdings nicht klar, ob in allen
Betrieben dann auch tatsdchlich kurzgearbeitet
werde, (...). Allerdings héuften sich auch die Anfra-
gen aus der Agrarbranche bei der Agentur. (...) Ins-
gesamt sind die Zahlen nicht dramatisch, .. 3

»Fir 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 Auslandsgeschdft!14

Kurzarbeit als MaBnahme, 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, hdngt
davon ab, wann sich die Lage in der Ukraine verbes-
sert’, so Geschdftsfiihrer D. Nicht aktuell betrof-
fen von Kurzarbeit ist nach Aussage des Unterneh-
menssprechers des Unternehmens C der weltweit
grofste Unternehmer C in Ort C15

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

,Viele Firmen anderer Branchen arbeiten fiir Stal-
lausriister. Auch sie bekommen die neue Lage zu
spiiren. "Wir sind nicht mehr so hundertprozentig

'3Ukraine - Krise trifft auch Agrarfirmen - Erste Betriebe
haben Kurzarbeit angemeldet/Unternehmens-Anfragen
bei der Agentur fiir Arbeit haufen sich. In: Oldenburgi-
sche Volkszeitung vom 30.04./01.05.2014,S.1

4Stallbranche leidet unter der Krim-Krise. In: Oldenbur-
gische Volkszeitung vom 30.04./01.05.2014,S. 1

Sebenda

ausgelastet, wie wir es einmal waren’, sagt Unter-
nehmer E vom Metallbearbeiter EX*'®

Eine Moglichkeit fiir Zulieferer ihrerseits das Ri-
siko zu vermindern, liegt in einer moglichst hohen
Flexibilitat in der eigenen Lohnkostenstruktur, die
bei Unternehmen E z.B. iber den Einsatz von Zeitar-
beitsfirmen erreicht wird:

,Wir haben das (iber den Abbau von Zeitarbeits-
krdften kompensiert. Kurzarbeit mache der Betrieb
aber momentan nicht"\”

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

»Auch andere Unternehmen der heimischen Agrar-
branche sind von der Krise betroffen, spiiren das
aber nicht so stark. Das gilt beispielsweise fiir 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 dndert sich tdglich, auch wir
rechnen mit Einbuen’, (...) Kurzarbeit drohe (am
Standort in Nordwestdeutschland) aber iiberhaupt
nicht, dafiir sei man weltweit aufgestellt. "Das kén-
nen wir kompensieren, wir werden vermutlich sogar
wieder ein Rekord-Ergebnis einfahren "8

War der heimische Markt fiir die Hersteller von Stal-
lausriistungen und Landmaschinen historisch der
primére Absatzmarkt, hat er diese Rolle zugunsten
wachsender Bedeutung der globalen Absatzmarkte
deutlich verloren:

,Derzeit seien mehr als 130 Unternehmen aus dem
Oldenburger Land in Russland aktiv und iiber 60 in
der Ukraine, so (...), IHK Geschdftsfiihrer fiir Au-
[enwirtschaft und Verkehr. Laut IHK stammten
2013 etwa zwdlf Prozent der Exporte nach Russ-
'® ebenda

7 ebenda
'8 abenda
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land aus dem Bereich der Ernéhrungswirtschaft...
Ahnlich bedeutend war der Inlandsmarkt fiir die
Agrarbranche. Hier tut sich aber nicht mehr viel.
Im Bereich der Schweinestdlle sei die Umriistung-
mit groRen Investitionen nach der Anderung der
Tierschutzverordnung Ende 2012 vorbei gewesen,
sagt (...), Kreislandvolkvorsitzender im Landkreis
Vechta. Hinzu kommt auferdem: Die Anderungen
im Baugesetzbuch beim Stallbau bedeuten fiir die
Branche eine ziemliche Bremse. Genehmigungen
dauerten sehr lange, ‘viele Landwirte investieren
gar nicht mehr "9

Wie bedrohlich das Risiko von einbrechenden russi-
schen und ukrainischen Méarkten von dem weltweit
agierenden Unternehmen C eingeschatzt wurde,
lasst sich an der unternehmerischen Entscheidung
ablesen, betriebsbedingte Kiindigungen auszuspre-
chen.

,Erstmals musste Unternehmer C 34 betriebsbe-
dingte Kiindigungen aussprechen. .... Nach Boom-
jahren mit guten Geschdften auf dem Heimatmarkt
und in Westeuropa sieht Unternehmen C wie die
gesamte Branche nun schwereren Zeiten entgegen.
Fiir die glaubte man sich bisher gewappnet, weil
die osteuropdischen Mdrkte neue Umsdtze ver-
sprachen. Russland und die Ukraine hdtten sich in
den vergangenen Jahren ’zu unseren wichtigsten
Wachstumstreibern entwickelt’, erkldrte Unter-
nehmer C gestern. Doch Geschdfte sind aufgrund
der gegenseitigen Sanktionsandrohungen von Rus-
sen und Amerikanern plétzlich hochriskant: 20

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

1% ebenda

20 Ganze Familie ist sehr betroffen” - Unternehmen C
muss erstmals Entlassungen (...) verkiinden. In: Oldenbur-
gische Volkszeitung, S. 7. vom 10. Mai 2014.
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balisierung (vgl. Kap. 2.1.3.) sowie die aktuellen und
zukiinftigen Herausforderungen fiir alle Akteure
der Agrartechnik sehr plastisch dargestellt werden.

Inwieweit die Handelsbeschrénkungen, die im Som-
mer 2014 wechselseitig von der EU und auch von
Russland ausgesprochen wurden, die Geschafte des
Agribusiness tatsachlich belasten und wie effektiv
die getroffenen GegenmaRnahmen waren, wird man
an den Geschaftsergebnissen des Jahres 2014 ab-
lesen kdnnen. In den vorgenannten Quellen wurde
deutlich, dass die norddeutsche Unternehmen der
Agrartechnik unverziiglich mit allen arbeitsrecht-
lich zur Verfiigung stehenden MaBnahmen von der
Kurzarbeit bis hin zu betriebsbedingten Kiindigun-
gen reagiert haben, um die Fixkosten im Personal-
bereich zu senken und sie dadurch an die zu erwar-
tenden Mindereinnahmen anzupassen. Auch werden
Zeitarbeitsfirmen eingesetzt, um die Lohnkosten-
struktur moglichst flexibel zu halten. Letztendlich
geht es bei den MaBnahmen darum, dass jeweilige
Unternehmen im Kern zu schiitzen und zu erhalten.
Die Organisation der Wertschopfungsketten der
Unternehmen der Agrartechnik, denenin 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
ibertragt. Zweites Element ist die Ausbreitung der
Vertriebsaktivitdten auf nahezu alle Regionen der
Erde, in denen Nahrungsmittel produziert werden.
Fallt eine Region als Absatzmarkt aus, konnen die
hier entstehenden Einkommenseinbuen durch Ver-
triebsaktivitaten in anderen Regionen der Erde zum
Teil kompensiert werden. Im nun folgenden Kapitel
werden die sechs Wertschopfungsketten 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 Wertschopfungsketten
Agrartechnik und ihre multiskalaren
Vernetzungen

5.1 Organisatorisch-funktionale Strukturen der
untersuchten Wertschopfungsketten

Eine Wertschopfungskette stellt die arbeitsteilige
Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung als eine geordnete Reihung von Aktivitaten
dar (PorTer 1985) und gibt somit Aufschluss tiber
gewahlte Strategien hinsichtlich der Organisation
von verschiedenen Funktionen eines Unternehmens
(vgl. Kap. 2.3.1.). Als Vorbereitung zur Analyse der
Governance Strukturen wurden fiir diese Studie zu-
ndchst die wertschopfenden Elemente fiir jedes Un-
ternehmen nach PorTer (1985) identifiziert, 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 Wertschdp-
fungskette von der Produktkonzeption und Produk-
tion bis hin zum Absatz an den Konsumenten und
dessen Betreuung nach Ubergabe des Produktes.
Durch diese Herangehensweise wurde ein Verstéand-
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 Wertschépfungskette mit
Kastchen dargestellt, die durch Pfeile verbunden
sind und den Fluss der Produkte und Giiter {iber ih-
ren Herstellungsprozess darstellen. Es geht um die
Erfassung der Aktivitaten, die fiir Wertschopfung
an unterschiedlichen Stellen des Wertschopfungs-
prozesses stehen. Auf diese Art und Weise kann
der Forscher die fiir das Forschungsinteresse rele-
vanten Elemente identifizieren. Dies kann ein Inte-
resse fiir Arbeitsplatze, Gehalter, Gender sein oder
eben dafiir, welche externen Firmen an den unter-
schiedlichen Stellen des Wertschépfungsprozesses
beteiligt sind, wie in der vorliegenden Studie. Um
die gesamte Wertschopfungskette zu verstehen,
sind Kenntnisse iiber die historische Entwicklung

der Industrie und sonstige beeinflussende Fakto-
ren aus dem konstitutionellen Kontext (vgl. Kap.
4) notwendig. Zusammen mit diesen Details sowie
Sekundérdaten und ergédnzenden Interviews kann
der Forscher die Informationen verbinden und die
Wertschdpfungskette erstellen, welche die Primar-
aktivitdten des Unternehmens darstellt (GEREFFI
uND FERNANDEZ-STARK 2011). Nachfolgend werden
die organisatorisch-funktionalen Strukturen fiir 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

Masterclassist ein Unternehmen, dessen Triebfeder
die Erfiillung von Kundenbediirfnissen ist. Diese zu
identifizieren, entsprechende Stalleinrichtungskon-
zepte zu entwickeln und schlussendlich eine erfolg-
reiche Ubergabe der Stalleinrichtung an den Kunden
in dem Betrieb machen zu kénnen, kennzeichnet den
Wertschépfungsprozess 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 fiir die Steuerungsanlagen
wird als Kernkompetenz betriebsintern durchge-
fihrt, wéhrend die Produktion der physischen Pro-
duktkomponenten explizitnichtalsrelevantes Wert-
schopfungselement angesehen wird, so dass in der
Wertschdpfungskette auch kein Element ,Produkti-
on* auftaucht - samtliche 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 flexibel reagiert werden (kann). Im
Durchschnitt bedeutet dieses stabilere Renditen”
(G 1). Es werden: ,Peaks in beide Richtungen“ ver-
mieden. AuBerdem will man so Mitarbeiterentlas-
sungen in groBem Stil vermeiden, in der Annahme,
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Abb. 7: Wertschopfungskette Masterclass

Werbung
Aktivitaten: Verkauf PM, F&E
Agenten In House
EXterne g;oﬁadtg:s wird gﬁoperalionen
Par-tn er: durch Agenten Universititen

generiert

und anderen

Forschungs-
einrichtungen

Quelle: Eigene Erhebung

dass es dem einzelnen Zulieferer eher moglich ist,
AuftragseinbufBen mit der Akquisition von Auftra-
gen anderer Kunden auszugleichen.

Hinsichtlich der Fertigungstiefe bietet die Betrach-
tung der Wertschopfungskette des Stallausriisters
Simply the Best ein gédnzlich unterschiedliches Bild
(vgl. Abb. 8). Obwohl beide Stallausriistungsunter-
nehmen im Bereich Schwein zueinander im direkten
Wettbewerb stehen und an dieser Stelle die glei-
chen Kundenbediirfnisse bedienen, ist die Einschat-
zung liber die strategische Bedeutung der Produkti-
on unterschiedlich. Bei Simply the Best betrédgt die
Fertigungstiefe fiir die Flissigfiitterung ca. 70%,
fir ein gesamtes Stalleinrichtungsprojekt dagegen

Abb. 8: Wertschopfungskette Simply the Best

Forschung und

Entwicklung Vertrieb

100% Inhouse Zulieferer

(4 25%

Support,
Marketing,
Werbung:
Inhouse.
Verkaufe:
Inhouse und
unabhangige
Handeslvertreter

Externe
Partner:

Quelle: Eigene Erhebung
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Einkauf

Produktionstiefe)

. - After Sales

Einkauf Logistik Service

Zulieferer Transport- Montage-
unternehmen kolonnen
Null
Produktions- Montage istzu
tiefe 100%
ausgelagert

durchschnittlich etwa 25%. Simply the Best produ-
ziert Pumpen, Troge, Behalter, Abrufstationen (fir
die Gruppenhaltung von Sauen inkl. Ohrmarkener-
kennung), Anmischbehélter, Rihrwerke, Runddo-
sierer fiir Kornerfutter, Trockenfiitterung, Pfosten
fir Buchten. Weiterhin werden auch Teile fiir die
Wiegetechnik sowie Platinen und Schaltschranke
selbst produziert. Die Software (zur Steuerung der
Anlagen) wird ebenfalls selbst entwickelt. Hat die
Abteilung fiir 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

5 i Montage &
Produktion Logistik Service
s.h. separate Transport- WEDA
Ubersicht unternehmen. Mitarbeiter oder
Schwerpunkt auf Subunternehmer
Just in Time

Produktion
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der Wertschopfungskette von Simply the Best dar-
stellt.

Das Fehlen einer eigenen Produktion bei Master-
class bedeutet keineswegs, dass das Unternehmen
kein umfangreiches Know-how beziiglich der Pro-
duktion akkumuliert hat - im Gegenteil: Uber 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 ,Zahnrader, Getriebe, Ge-
hause” archiviert. Dieses Wissen braucht man zum
einen zur Qualitatsbeurteilung der zuzukaufenden
Komponenten und zum anderen zur Transparentma-
chung der Preisofferten fiir diese Komponenten. Die
Kompetenz an dieser Stelle unterstiitzt das Ziel, die
Verhandlungsposition gegeniiber den Zulieferern zu
optimieren. Masterclass betrachtet dieses System
der gegen Null tendierenden Fertigungstiefe als
grofBen Wettbewerbsvorteil, da es Flexibilitat und
eine Konzentration der Ressourcen auf die Kern-
kompetenz des globalen Vertriebs ermdglicht.

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

Abb. 9: Produktionsprozess Simply the Best

Fertigungsprozess:

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 begriindet, die Qualitat
von gewissen kritischen Teilen zu garantieren und
flexibel auf Sonderanpassungswiinsche reagieren
zu kdnnen, zum anderen auch, um den Schutz des ei-
genen Know-hows bestmdoglich gewahren zu kdnnen.
Ein wichtiges Argument fiir die eigene Produktion
ist auch die Kostenkontrolle - einige Lasermaschi-
nen sind so ausgerichtet, dass sie kontinuierlich das
gleiche Teil in hoher Stiickzahl produzieren, d.h. es
fallen keine Umriistkosten an, da die Maschine nicht
neu eingestellt werden muss, was dazu fiihrt, das sie
24 Stunden an sieben Tagen die Woche produzieren
kann, ohne dass es notwendig wére, diese standig zu
beaufsichtigen. Daraus resultieren niedrigere Lohn-
stiickkosten.

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

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

Weiterbearbeitung des
zugekauften Materials
(Rohmaterial,
Halbfabrikate)
Schneiden, Schweilen,
Bohren, Drehen, Frasen,
Kanten, Spanen

An Fremdfirmen ausgelagerte
Aktivitaten entlang des eigent-
lichen Produktionsprozesses:

Quelle: Eigene Erhebung

Veredeln, Verzinken
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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 sémt-
liche Tatigkeiten der Metallbearbeitung (schnei-
den, schweilden, bohren, drehen, frasen, kanten und
spanen) weiterverarbeitet. An dieser Stelle lassen
sich Ahnlichkeiten in der Produktionsorganisation
zu Pump it Up und Flour Maker (vgl. Abb. 14 und 16)
beobachten - auch hier sind samtliche Tatigkeiten
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 SchweiRarbeiten génzlich
an Unternehmen in Osteuropa ausgelagert. Dem

Abb.10: Wertschopfungskette Take it Home

Produkt-

Konstruktion management Vertrieb
Inhouse: Inhouse Werksbhe-
Externe auftragte
Partner:

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 11: Produktionsprozess Take it Home

Fertigungsprozess:

Schritt, diese Tatigkeiten auszulagern, ging bei Take
it Home eine ausfiihrliche 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 Griin-
futtererntetechnik zu spezialisieren. Anfang der
1990er Jahre begann man, die Fertigungstiefe zu
reduzieren, und verstarkt Komponenten und Module
einzukaufen. SchlieBlich wurde die SchweiBabtei-
lung nahezu abgeschafft, wéhrend die Zerspanung
als Kernkompetenz weiterentwickelt wurde (vgl.
Abb.11). Diese Neuerungen fiihrten zu einem konse-
quenten Ausbau des Zulieferernetzwerkes.

Einkauf Produktion Logistik Ms:rm S:ole-
Zulieferer s.h. Transport- Inhouse/
ca.20% Separate unter- International
Fertigungs- Ubersicht nehmen Koopera-
tiefe tionspartner

Schweillarbeiten Weiterbearbeitung KTL Verfahren Zusammenfihrung
werden nicht des zugekauften (Grundierung) von Teilen aus der
gemacht— diese Materials Tauchverfahren eigenen Produktion
Teile werden Bohren sowie zugekaufter
zugekauft; vieles aus (fur Decklacke) Teile/Baugruppen
Osteuropa Drehen Montage an neun
Frasen ProduktionsstraRen,
Verzahnen ca. 100 Maschinen
Schleifen
An Fremdfirmen ausgelagerte
Aktivitaten entlang des eigent- Veredeln

lichen Produktionsprozesses:

Quelle: Eigene Erhebung
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Die Wertschopfung ist bei den spanenden Tatigkei-
ten am hochsten, da spezifisches 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 Tatigkeiten ist die Frage ,Was
treibt den Kunden um?“ (G 36). Man sieht sich als
marktorientiertes und nicht als marketingorien-
tiertes Unternehmen. Die Montage der Giillefasser
geschieht am Hauptfirmensitz in OM und ist sehr
aufwendig - vergleichbar mit der Herstellung eines
MaBanzuges - wobei der zeitliche Aufwand bei den
komplexeren Ausfiihrungen pro Giillefass 300 bis
400 Facharbeitsstunden betragt. Verbindungstei-
le (Metall) miissen geschnitten und geschweift,
Verkabelungen und Schaltkdsten montiert sowie
hydraulische Anbindungen hergestellt werden (vgl.
Abb.12).Neben der ausgeprdgten Kundenorien-
tierung verbindet Masterclass und Spread It, die
Tatsache, dass sie samtliche Teile zukaufen und
nicht selbst produzieren. Gemeinsam ist ihnen
auch, dass die persodnlichen Fachkompetenzen der
Gesellschafter(familien) eher im kaufmannischen
Bereich und nicht im technischen Bereich anzusie-
delnsind. Ansonsten unterscheiden sie sich sehr.Die
Unternehmen sind in unterschiedlichen Bereichen
der Agrartechnik (Binnenwirtschaft und AuBenwirt-
schaft) angesiedelt und bedienen damit ganzlich
unterschiedliche Kundenanforderungen, des Weite-

Abb. 12: Wertschépfungskette Spread It

renunterscheiden sie sich deutlich hinsichtlich ihrer
GroRe, wobei Masterclass das wesentlich groere
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 flieRen nach dem Baukas-
tenprinzip unterschiedliche Teile ein. Zugekauft
werden DIN- und Normteile (Schrauben, Muttern
und Kugelrollenlager) sowie Bleche und Motoren.
Halbfabrikate stellen die nachste Gruppe der ein-
flieBenden Teile dar; es handelt sich um Gussstiicke
(z.B. Gehéduseringe und Kolbenkerne). Halbzeuge
werden zugekauft und in den Abteilungen Schwei-
Berei bzw. CNC weiterbearbeitet. So entstehen
Teilegruppen wie Pumpenwellen, Schutzplatten
oder Dichtungstrager. Die Kolbenkerne werden als
Gussrohlinge gekauft, durch CNC verarbeitet und
anschlieBend 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 Maf
an Kommunikation liber die technischen Parame-
ter des Produktionsprozesses gekennzeichnet ist.
Pump it Up ist ein klassischer Auftragsfertiger, der
keinen Lagerbestand an Endprodukten vorhalt, da-
fir jedoch ein Hochregallager fiir Halbteile. Diese

Projektabwicklung
Konstruktion,

Vertrieb Technik, g‘u‘;';ﬂg’,f:}}; Einkauf Montage & Service

Engineering Management
Inhouse: Inhouse Inhouse Zulieferer Inhouse
Ca. 0% - Wichtige

Externe Fertigungstiefe Kernkompetenz
Partner:

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 13: Wertschépfungskette Pump it Up

Konstruktion,
Forschung und Vertrieb Einkauf Produktion Logistik Ag::f'i:::s
Entwicklung
Inhouse: Engs Zulieferer s.h. Separate 2bis 3
Technische a"f:i:"v‘::“' ca. 70% Ubersicht Transport
Belange und Vertrieb und Fertigungstiefe Unternehmen.
Innovationen Konstruktion _?_0% Daxa
External mit groler zwecks aggi'-li_-
Bedeutung fir Angebot spedition
. den indvidueller
Pa I'tnerS . Unternehmens bﬁsu sl:’
ergabe des
erfolg Wurgsch-
termins durch
Vertrieb, end-
gliltige Termi-
nierungﬁdurch
Produktion

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 14: Produktionsprozess Pump it Up

Produktionsprozess:

Bearebeitung von Weiterbearbeitung Spritzverfahren Direkter Versand
eingekauften des zugekauften von endmontierten
Blechen (bis zu 5 Materials Produkten

cm dick) Bohren

Rohren Drehen

Fittings/ Kantteilen Fréasen

An Fremdfirmen ausgelagerte
Aktivitaten entlang des eigent-
lichen Produktionsprozesses:

Veredeln, Beschichten, Harten

Quelle: Eigene Erhebung

Organisation fiihrt bisweilen zu einem Spannungs-
feld zwischen der Produktion mit dem Bestreben,
Lagerbestande gering zu halten, und dem Vertrieb
mit dem Bestreben, immer alles auf Lager zu haben,
um kurze Lieferzeiten anbieten zu kdnnen. 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
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diese durch Schneiden, Schweifen, Bohren, Drehen,
Frasen, Kanten, Spanen weiterverarbeitet (vgl. Abb.
15) und auf der Baustelle des Kunden endmontiert.
Der Bereich Konstruktion, Technik und Engineering
ist von hoher strategischer Bedeutung fiir Flour
Maker. Es werden technische Losungen und Kon-
zepte fiir die Kundschaft erarbeitet und erstellt. In
diesem Bereich arbeiten festangestellte Techniker
und Ingenieure an CAD-gestiitzten Planungs- und
Konstruktionsarbeitsplatzen. Zur Forderung der
Ausbildung und des Nachwuchs werden haufiger
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Abb.15: Wertschopfungskette Flour Maker

Vertrieb Techn| M i Einkauf istik & Service
Mur"#u [ Fertigung Log Montage
Inhouse: Inhouse Inhouse Zulieferer s.h. Separate Transport- Inhouse
gxterne Ca. 20% Ubersicht gmmehmn. Und
artner: i i hwerpunkt i f
:emwngsm auf Justin =

Time

Produktion

Quelle: Eigene Erhebung

Studenten unterstiitzend eingesetzt und mit kleine-
ren Aufgaben betreut. In der Arbeitsvorbereitung,
Projektabwicklung (Kalkulation) und im Supply
Chain Management findet die Umsetzung der Auf-
trage durch konkrete Ablaufe statt. Hier werden der
Mengenbedarf an Produkten, die gefertigt werden
miissen, sowie der Bedarf an Zukaufware ermittelt.
Die Projekte werden in physischer und finanzieller
Hinsicht geplant, durchgefiihrt und beaufsichtigt.
Fiir den Einkauf wird groBer Wert auf leistungsféhi-
ge Zulieferer gelegt, die hochwertige Verarbeitung
sowie piinktliche und zuverldssige Lieferungen ge-
wahrleisten. Im Bereich Montage und Service ar-
beiten ca. 25 festangestellte Service- und Anlagen-
monteure und bis zu 10 Leihmonteure. Angeboten

Abb. 16: Produktionsprozess Flour Maker

Produktionsprozess:

wird ein 24-Stunden-Service, der den Kunden zuver-
lassige Reparatur- und Montagearbeiten bietet, um
Ausfallzeiten moglichst 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, wahrend in der urspriinglichen
Firmenphilosophie die sogenannte Werkstattfer-
tigung im Vordergrund stand. Das wichtigste Un-
ternehmensziel einer hochwertigen und effizienten

Verarbeitung ist an dieser Stelle ausschlaggebend.

Weiterbearbeitung des Spritzverfahren Zusammenfiihrung von
zugekauften Materials Teilen aus der eigenen
(Rohmaterial , Produktion sowie
Halbfabrikate) zugekaufter Teile/
Bohren Baugruppen

Drehen

Frasen

Kanten

Spanen

An Fremdfirmen ausgelagerte
Aktivitaten entlang des eigent-
lichen Produktionsprozesses:

Veredeln: Verzinken,
Elektrolytpolieren,
Beizen

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, gehort es zu den wichtigsten strategischen
Entscheidungen eines Unternehmens, das Pro-
duktportfolio, die Absatzméarkte und den Dienst-
leistungsumfang des Kundenservices festzulegen.
Bei Masterclass sind die Verkaufsgebiete nach
Kontinenten aufgeteilt, in denen hundertprozen-
tige Tochtergesellschaften ansdssig sind. Die Ge-
schaftsfiihrer 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 unterstiitzen 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 erhélt. In diesem
System, mit dem versucht wird, ,die Flache zu bear-
beiten“ (G 1) ist eine Vielzahl von Personen fiir defi-
nierte Verkaufsgebiete zustandig, so dass ein sehr
systematischer Ansatz verfolgt wird. Dieser Ansatz
birgt den Vorteil, dass alle Auftrage angenommen
werden kdnnen, auch sehr kleine, weswegen auch
sehr kleine Verkaufsgebiete existieren. Somit ist
der einzelne Verkaufer fiir ein relativ kleines Ver-
kaufsgebiet (ein bis zwei Lander) zustandig. Sind die
Lander bzw. Mérkte groBer, konnen es auch mehrere
Verkdaufer in einem Gebiet sein. Diese Vorgehens-
weise unterscheidet Masterclass von einigen seiner
globalen Wettbewerber, bei denen einzelne Ver-
kaufer fiir eine Vielzahl von Landern zustandig sein
konnen. Die Frage, ob lediglich Agenten in einem
Land eingesetzt werden oder ob eigene Mitarbeiter
eingestellt werden, oder ob gar eine Tochtergesell-
schaft gegriindet wird, hangt von folgenden Para-
metern ab: GréRBe des Marktes, Human Ressource
Basis, Korruptionsstandard und politische Stabili-
tdt des Landes.

68

Beziiglich organisatorischer Belange haben mo-
netdre- 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 Verkaufsaktivitaten innerhalb des jeweiligen
Gebietes zum Einsatz kommen. In der Firmenphilo-
sophie von Masterclass spielt Umsatzorientierung
eine grofRe Rolle - es ist ,wichtig, Marktanteile zu
gewinnen - der Gewinn stellt sich in der Regel schon
ein” (G 1). Zum Erzielen dieser Umsatze 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 iiberpro-
portional hohe Provisionsanteile erreicht. Uber-
spitzt und humoristisch ausgedriickt entbindet
dieses System die Eigner des Unternehmens dann
auch von der Pflicht ,den einzelnen Mitarbeiter
morgens personlich an(zu)rufen und um Einsatz fiir
das Unternehmen (zu) bitten“ (G 1). Agenten (keine
Angestellten von Masterclass und Tochterfirmen)
diirfen in gewissem Rahmen ,Cherrypicking” betrei-
ben: sie diirfen 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 gehdren die
Koordination von Montage und Ersatzteilen sowie
die Elektrifizierung der Anlage (Strom, Gas, Was-
ser mit lokalen Partnern. Weiterhin gehort dazu die
Inbetriebnahme der Anlagen, und zwar auf globaler
Ebene - dieser Service, bei dem getestet wird, ob die
Anlage fehlerfrei lauft, ist fiir die Agenten kosten-
pflichtig -, sowie der Betrieb einer Hotline zwecks
Elektro- bzw. Computersupports. Die Mitarbeiter
der Hotline kdnnen sich auf die Anlage einwahlen.

Fir die Montage der Anlagen setzt Masterclass
Subunternehmen, sogenannte Subs, ein und zwar
tiberwiegend zur Kostenkontrolle, welche durch
den flexiblen Einsatz der Subs nach Bedarf ermdg-
licht wird. Zu den Aufgaben der Subs gehdrten die
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Montage der Stalleinrichtung sowie die Montage
der Elektrik und der Liiftung anhand von Schalt-
planen. Alle Einzelkomponenten werden zentral
bei Masterclass kommissioniert, im Container zur
Baustelle geliefert und dort montiert. So kann man
fiir die Montage einer Einheit fiir die Haltung von
650 Sauen beispielsweise vier bis sechs Wochen
veranschlagen. Einzelne Produktteile, wie z.B. Fiit-
terungsautomaten, werden teilweise komplett zu-
sammengebaut an die Baustelle verbracht. Wahrend
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
Informationsriickkopplung fiir den Innovationspro-
zess. Die Subs sind in Kategorien eingeteilt und in
dem Qualitdtsmanagementsystem von Masterclass
integriert. Die Mitarbeiter der Subs arbeiten im Ak-
kord und kommen zu einem GroRteil aus Osteuropa.
Teilweise nehmen Landwirte die Montage selbst vor.
Je technischer die Anlagen jedoch durch komplexere
Klima- und Liiftungssysteme sowie den Einsatz von
Elektronik werden, desto wahrscheinlicher ist der
Einsatz von Subs. Die Subs bekommen einen Monta-
geauftrag und sind fiir das Stalleinrichtungsprojekt
bis zur Fertigstellung unternehmerisch verantwort-
lich. Die Einweisung des Kunden wird schlieBlich
durch Mitarbeiter von Masterclass ausgefiihrt.
Die Herausforderung fiir Subs besteht darin, unter
Einhaltung eines Kostenrahmens gute Mitarbeiter
zu finden. Masterclass hat auf den Baustellen je-
derzeit das Recht zur Qualitatssicherstellung und
fihrt freiwillige, Gber den Vertrag hinausreichende
Sicherheitsschulungen wie Gabelstaplertrainings,
allgemeine Trainings und Schulungen durch. Fiir den
Kunden ist der Ansprechpartner stets Masterclass
als Vertragspartner.

Innerhalb der Konzernorganisation verfiigen die
Tochtergesellschaften iiber eigene Subs-Netzwer-
ke, da die Produkte und ortlichen Bedingungen in-
dividuell sind und rechtliche Vorgaben (z.B. Einrei-
sebestimmungen) dieses notwendig machen. Auch
groere Agenten kdnnen ein eigenes Netz von Subs
aufgebaut haben, hier besteht dann die wesentli-
che Anforderung darin, die Qualifikation der Part-

ner sicherzustellen und aufrecht zu erhalten. Der
globale Transfer von Know-how ist fiir Masterclass
von groRBer Bedeutung, dazu dienen Schulungen,
Unterstiitzung bei der Einarbeitung, Bereitstellung
von Informationen im Intranet und neuerdings auch
durch Filme. Insgesamt wurden die Tochtergesell-
schaften zundchst eng von der Zentrale in OM ge-
fiihrt, mittlerweile haben deutliche Losldsungspro-
zesse stattgefunden - die Tochtergesellschaften
haben die Moéglichkeit, eigene Produkte zu definie-
ren und ihre Eigenstédndigkeit driickt sich auch in
den eigenen Vertriebsnetzen und Montagestruk-
turen (Subs-Netzwerk) aus. Ein weiteres Beispiel
fir die Selbstandigkeit ist das Themenfeld Ersatz-
teilverfiigharkeit. Die Frage nach der Hohe des Er-
satzteilbestandes muss in dem Spannungsfeld von
Kostenoptimierung und schneller Verfiigbarkeit ge-
troffen werden. Ein zu hoher Bestand an Ersatztei-
len bindet unndtig Kapital mit negativen Auswirkun-
gen auf z.B. die Liquiditat. Ein zu niedriger Bestand
birgt die Gefahr in sich, dass langere Beschaffungs-
zeiten von Ersatzteilen dazu fiihren, dass Teile der
Stallanlage nicht oder nur ungeniigend funktionie-
ren, was im Fall wirtschaftlicher EinbufBen fiir den
Kunden dessen Zufriedenheit mindert, wenn nicht
gar beseitigt. Computermodelle kdnnen helfen,
den optimalen Ersatzteillagerbestand zu ermit-
teln, jedoch sind ,Erfahrungswerte unersetzbar”
(G 7). Die zentrale Kundenservice Abteilung berat
die Agenten und Tochtergesellschaften mit Emp-
fehlungen, welche Ersatzteilpakete vorrdtig sein
sollten z.B. Reinigungs- bzw. Pflegekonzepte (Hoch-
druckreiniger etc.). An dieser Stelle greift auch
die Unternehmensphilosophie ,der persdnlichen
Verantwortung” (G 7) einzelner Mitarbeiter. Fir
die Zentrale bedeutet die Tatsache, dass die Toch-
tergesellschaften ihr Unternehmen kaufmé&nnisch
autark fiihren, hohe Anforderungen an den Bereich
Human Ressource. In den Augen eines Gesprach-
teilnehmers war die Personalarbeit der Tochterge-
sellschaften bisher stark autark und national ori-
entiert, wohingegen derzeit daran gearbeitet wird,
diese Aktivitaten zu synchronisieren.

Die Technologiefiihrerschaft im Bereich Fliissig-
fitterung ist fiir Simply the Best von hoher Be-
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deutung. Die geschaffene positive Reputation
bei diesen Produkten hat Spill-Over-Effekte?! fiir
andere Produktgruppen wie Stalleinrichtungen
(Buchten, Bdden), Liftungs-, Klima- und Wasser-
konzepte mit dem Resultat, dass auch hier neue
Verkaufsmdglichkeiten eréffnet werden. 50% des
Gesamtumsatzes entfallen auf Deutschland, 25%
auf Europa und der Rest verteilt sich auf Siidame-
rika, Japan, Australien, Neuseeland sowie China.
Deutschland hat man in Vertriebsgebiete aufgeteilt,
in denen freie Handelsvertreter tatig sind, die aus-
schlieBlich auf Provisionsbasis tdtig sind. Der stra-
tegische Fokus bei der Marktpenetration von Euro-
pa und globalen Markten liegt auf der Auswahl von
geeigneten, nicht dem Unternehmen zugeordneten,
sondern selbstandigen Vertriebsunternehmen, die
moglichst ausschlieBlich Produkte von Simply the
Best vertreiben. Der vertraglich geregelte Leis-
tungsumfang dieser Vertriebsgesellschaften um-
fasstu.a.Lagervorhaltung, Service vor Ort, Schulung
sowie verkaufsfordernde MaRBnahmen. Die Montage
der Anlagen wird von eigenen Mitarbeitern oder
alternativ, von Subunternehmen durchgefiihrt. Fiir
den technischen Support aller Projekte sind festan-
gestellte Mitarbeiter in OM verantwortlich. Nur fir
die Neuen Bundeslénder wurde eine hundertprozen-
tige Tochtergesellschaft mit dem Auftrag gegriin-
det, die Projekte dort technisch zu betreuen.

Take it Home sieht sich innerhalb des Wettbewerbs
als Technologiefiihrer (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 betragt durchschnittlich
ca. sechs bis zehn Jahre, mit mindestens einem Re-
design. Die Griinlanderntemaschinen werden in der
Regel iiber vier bis acht Jahre abgeschrieben und
der Preisanstieg belief sich auf 100% innerhalb der
vergangenen zehn Jahre. Hauptpreistreiber sind die
Motoren aufgrund von sich verdandernden Abgas-
gesetzgebungen, die den Produktlebenszyklus ver-
kiirzen und den Verbraucher zu standigen, investiti-
onsintensiven Innovationen fiihren. Um die Position

Z0bertragungseffekte
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gegeniiber dem Handel zu stérken, will Take it Home
denBedarf fiir 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 starkt.
Bei Take it Home miissen Produktentscheidungen
und hier insbesondere die Festlegung der Varian-
tenstruktur; so gestaltet sein, dass sie alle, auch die
globalen Kundenwiinsche erfiillen kénnen. Demzu-
folge gibt es keine Auftragsproduktion fiir spezielle
Wiinsche. Produkte, die vom Band laufen, sind keinen
einzelnen Auftréagen zugeordnet. Aufgrund weltweit
unterschiedlicher Anbaubedingungen durch klimati-
sche und edaphische Gegebenheiten gibt es sehr un-
terschiedliche Anforderungsprofile an die einzelne
Griinlanderntemaschine - diese Unterschiede miis-
sen durch die unterschiedlichen Produktvarianten
aufgefangen werden. Dadurch bedingt ist auch die
Reisetdtigkeit der Mitarbeiter (hier v.a. Produktma-
nager) sehr hoch, da diese vor Ort feststellen miis-
sen, welche Kundenbediirfnisse 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
heil3t dies, es muss fiir die unterschiedlichen Mark-
te und Regionen, fiir unterschiedliche Einsatzfelder
und die hier identifizierten Kundensegmente eine
flexible Anpassung der Produktpalette an vorherr-
schende Marktbedingungen vorgenommen werden.
Dafiir 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 persdnlich
aktiv in den Geschaftsprozess 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 beeinflusst wird. Schlichtweg tendiert der
Vertrieb dazu, ein moglichst kostengiinstiges und
somit leichter zu verkaufendes Produkt im Portfo-
lio zu haben, wéahrend die Abteilung Konstruktion
und Entwicklung das Bestreben hat, ein technisch
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moglichst innovatives und anspruchsvolles Produkt

herauszubringen. Nun wird auf der Holding Ebe-

ne der Interessenaustausch gefiihrt und versucht,
pragmatische und fiir das Unternehmen insgesamt
erfolgversprechende Strategien zu verabschieden.

Um ein besseres Verstédndnis fiir die umfassenden

Tatigkeiten des Produktmanagements zu erzielen,

werden nachfolgend die allgemeinen Aufgaben die-

ses Bereichs aufgefiihrt:

1. globale Markt-, Wettbewerbs-und Trendbeobach-
tung,

2. Durchfiihrung und Auswertung von Kundenbefra-
gungen,

3. Vorbereitung von strategischen Entscheidungs-
grundlagen,

4. marktgerechte Preis- und Zielkostenfindung,

5- strategische Produktentwicklung - d.h. die Pro-
duktbetreuung von der ldee bis zum Marktaus-
tritt (Lebenszyklusmanagement),

6. Forderung 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 wachst,

tibernommen, zum einen von Spezialisten, die liber
vertieftes Wissen iiber die einzelnen Produkte ver-
fiigen, und zum anderen von Spezialisten, die den

Bereich ,Market Intelligence” verantworten. Zu den

Aufgaben der Market Intelligence gehdren die Be-

schaffung und Auswertung von Marktanalysen, die

Verbandsarbeit, die Betreuung eines Wissenspools

sowie die Betreuung wissenschaftlicher Arbeiten.

Ein Mitarbeiter der Market Intelligence ist fiir den

Bereich Pricing zustandig; hier geht es darum, Preis-

vergleiche zum Wettbewerb durchzufiihren, daraus

eine marktgerechte Preisfindung fiir die eigenen

Produkte zu erstellen, um dann die Zielkosten zu

ermitteln und in der Position zu sein, eine strate-

gische Preispositionierung vorschlagen zu kdnnen.

Die wichtigste Herausforderung fiir samtliche Mit-

arbeiter in dieser Abteilung besteht darin, den Zu-

fluss von Information zu verwalten und zu verarbei-
ten. Zusatzlich zu den Informationen, die wie oben
beschrieben, im Produktmanagement generiert
werden, gibt es einen kontinuierlichen Datenzufluss
aus den Abteilungen Vertrieb, Konstruktion und

Entwicklung und Kundenservice. Samtliche Ergeb-
nisse und Erkenntnisse werden in einem sogenann-
ten lebenden Lastenheft aufgearbeitet. In einem
jahrlichen Ernteabschlussgesprach mit Konstrukti-
on und Entwicklung sowie Vertrieb zu den jeweiligen
Produkten werden MaRBnahmen und die strategi-
sche Ausrichtung beschlossen. Hierbei geht es ins-
besondere um Entscheidungen zu aktuellen Serien,
ob z.B. Baujahresanderungen, Erweiterungen oder
Qualitatsanpassungen vorgenommen werden. Es
wird tiber mogliche Redesigns oder iiber die Auflage
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 fiir die Ubergabe dieser Dokumente an die
entsprechenden Abteilungen.

Die Planung des Bedarfs fiir das nachste Jahr, ist eine
der wesentlichsten Aufgaben des Vertriebs. Dazu
muss die Frage, ,Welche Maschinen mit welcher
Ausstattung werden gebraucht?”, geklart 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
gefiihrt: zu Importeuren, Werksbeauftragen und
Handlern. Diese versorgen das Produktmanagement
mit: 1. Marktzahlen und Prognosen zum Wettbewerb
- insbesondere iiber die am Markt befindlichen Mo-
delle, 2. Preisen und Konditionen der Wettbewerber
pro Land, 3. Feedback zu eingesetzten Maschinen.
Insgesamt fungieren sie als Ansprechpartner fir
Markt- und Preisfragen. Diesen Input bendtigt das
Produktmanagement, um seiner Funktion gerecht
zu werden, namlich den Importeuren, Werksbeauf-
tragten und Handlern zu ermdglichen, das richtige
Produkt zum richtigen Preis am richtigen Ort mit
der richtigen Ausstattung anbieten zu kdnnen. In
Deutschland z.B. sind Kunden eher bereit, fiir tech-
nische Innovationen einen Mehrpreis zu bezahlen,
verglichen z.B. zu den USA, wo die Bereitschaft dazu
tendenziell wesentlich geringer ist. Der Fokus der
Entscheidungstrager in den USA liegt noch deutli-
cher auf dem Kosten-Nutzen-Aspekt. Beispielswei-
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se bedeutet groRerer Komfort durch komfortablere
Kabinen fiir die Maschinenfiihrer keinen finanziellen
Vorteil fiir den Landwirt bzw. Investor und somit ist
der Investor weniger geneigt, an dieser Stelle Inves-
titionen zu tatigen. Dementsprechend muss Take it
Home in den USA fiir das entsprechende Produkt
unter Umstanden andere Modellvarianten anbieten.
Die entsprechenden Informationen aus Verkaufsge-
bieten, die in groler raumlicher Entfernung liegen,
zu erhalten, ist sehr wichtig und Take it Home arbei-
tet an einer standigen Optimierung des Informati-
onsflusses. Insgesamt kann man sagen, dass die jet-
zige Organisation des Produktmanagements darauf
angelegt ist, die Herausforderungen der Globalisie-
rung der Markte fiir Landmaschinen annehmen zu
konnen. Wahrend in der friiheren Firmengeschichte
die Produktentwicklung sehr ,deutschlastig” (G 22)
gewesen, sprachliche Barrieren eine internationa-
le Ausrichtung erschwert haben und die rdumliche
N&ahe deutscher Handler dazu fiihrte, dass deren An-
forderungen eher umgesetzt wurden, ist die heutige
hochkomplexe Organisation darauf ausgelegt, den
Anforderungen von globalen Markten gerecht wer-
den zu kdnnen. 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 gesattigter Markt, deswegen kom-
men die Wachstumsimpulse iiberwiegend aus den
internationalen Markten. 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 Markten 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 hatte sich Take it Home in diesem groRen und
wichtigen Markt keine bedeutende Position auf-
bauen kdnnen. Fiir die GUS-Staaten gilt dhnliches
und ,aufgrund der besonderen Marktbedingun-
gen - zentralistisch regiertes Land - ist es wich-
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tig, eine starke Tochter in Moskau zu haben” (G
21).

2. Generalimporteure (Abb. 17): Diese Form der Or-
ganisation wird bei groRen Markten (China, Japan,
Siidamerika, Nordafrika)
Infrastruktur und bei dafiir geeigneten verfiig-

mit entsprechender

baren Partnern gewahlt. Die Generalimporteure
halten ein eigenes Lager und Serviceinfrastruk-
tur vor. Sie handeln autark und sind fiir das finan-
zielle Ergebnis in ihren Markten verantwortlich.
Sie verkaufen die Maschinen an (Unter)H&ndler,
welche diese wiederum beim Kunden platzieren.

Abb. 17: Take it Home: Vertriebssstruktur Ge-
neralimporteur

Generalimporteure>> (Unter)héndler>> Kunde >

Quelle: Eigene Erhebung

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

Abb. 18: Take it Home: Vertriebssstruktur Di-
rektimporteur

Direktimporteur Kunde

Quelle: Eigene Erhebung

Die Philosophie hinter der (Vertriebs)Organisation
wird von einem leitenden Mitarbeiter folgenderma-
Ben geschildert: ,Es wird von der Gesellschafter-
familie ein sehr verniinftiger Umgang mit den Mit-
arbeitern gepflegt. Die Werte eines emsléndischen
Familienunternehmens - Ehrlichkeit, Fleil3, Kunden-
orientierung - bilden die Grundlage der Firmenphi-
losophie” (G 21). Take it Home erwarte einen hohen
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Grad an Eigenmotivation, gdbe Mitarbeitern viel
Freiheit, verbunden mit einer hohen Verantwortung
fiir das betriebliche Ergebnis in dem zu verantwor-
tenden Bereich. Selbsténdiges 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 auslandischen
Markte zu transportieren, insbesondere durch die
Auswahl geeigneter Partner (Importeure, Handler,
Mitarbeiter), welche diese Philosophie teilen und im
Markt umsetzen kénnen. Die Renumeration der Mit-
arbeiter wird dementsprechend nicht grundsatzlich
als wichtigstes Instrument der Mitarbeitermotivati-
on gesehen. Der Festanteil der Entlohnung ist i.d.R.
der bedeutend héhere Anteil und der variable Anteil
soll lediglich eine zusdtzliche Belohnung fiir gute
Leistung sein. Die Natur des Geschiftes lieRe eine
reine monetar getriebene Vertriebsleistung auch
nicht zu, da der Kundenservice ein integraler Teil
des Produktes ist, denn mit dem Verkaufsabschluss
ist das Geschéft 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 tatig sind.
Werksbeauftragte von Take it Home in Deutschland
haben einen deutlich hohen variablen Anteil inner-
halb ihrer Vergiitung.

Die Betreuung der Kunden nach dem Verkauf ist
von hoher Wichtigkeit - ,Kunden kénnen 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 haufig sehr eng ist,
sind Ausfélle der Erntemaschinen als sehr proble-
matisch einzuordnen. Der Kundenservice bearbeitet
folgende Aufgabenbereiche:

1. Service”, der Kundendienst fahrt zu den Kunden,
wenn es Probleme gibt.

2. Das Ersatzteilwesen, welches Handler und Kun-
den weltweit (kostenpflichtig) mit den notwen-
digen Teilen fiir Reparatur, Wartung und Pflege
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 Reklamationsfal-
le standig eingepflegt werden. Diese Erkenntnis-
se dienen dann als Feedback fiir Konstruktion und
Entwicklung sowie den Einkauf.

Die Bedeutung des Kundendienstes fiir die Generie-
rung von Vertrauen in die Marke ,Take it Home" wird
duBert hoch eingeschatzt.

Pump it Up ist national flachendeckend mit Ver-
kaufsbiiros, die als hundertprozentige Vertriebs-
tochter organisiert sind, aufgestellt. Die einzelnen
Mitarbeiter beziehen einen variablen Gehaltsanteil,
zusammen generieren diese 80% des Gesamtum-
satzes und zwei bis drei Handler die restlichen 20%.
Die Vertriebsmitarbeiter kooperieren sehr stark
mit der Konstruktionsabteilung, da sehr haufig in-
dividuelle Ldsungen angeboten werden miissen.
Dem reibungslosen Ablauf von Tatigkeiten im Be-
reich Kundenservice wird eine hohe Bedeutung bei-
gemessen; in Deutschland arbeitet Pump it Up mit
einem Netzwerk eigenstandiger Servicepartner, die
jedoch nach auf@en hin wie Mitarbeiter von Pump it
Up auftreten. Sie kdnnen ohne zeitlichen Verzug bei
geringen Anfahrtskosten den notwendigen Service
liefern. Im Durchschnitt sind diese durch Auftrage
von Pump it Up zwei Tage pro Woche ausgelastet.
Die letztendliche Verantwortung fiir die Qualitat
und den Umfang der Leistungen liegt jedoch bei
Pump it Up. Um die Leistungen der Servicepartner
kontrollieren zu konnen, sind diese zu umfangrei-
chem Reporting verpflichtet.

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 erganzt werden kann. Generell
entspricht es der Unternehmensphilosophie, dass
die ,intrinsic motivation“ nicht durch ,crowding out
Effekte” (G 36) negativ beeinflusst werden soll. Es
wird eine Gefahr darin gesehen, dass signifikante
variable Gehaltsanteile diese innere Motivation,
die als duRerst wichtig betrachtet wird, entkréaften
konnten. Die Unternehmensstrategie zielt vielmehr
darauf ab, den Vertriebsmitarbeitern durch ein Fest-
gehalt ein gutes MaR an Sicherheit zu bieten, wel-
ches (im Zusammenhang mit anderen Parametern)
zu einer hohen Identifikation mit dem Unternehmen
und zu einer hohen Loyalitdt diesem gegeniiber
fiihrt. Dieses Mal an Identifikation mit dem Unter-
nehmen und die damit verbundene Loyalitéat fiihren
nach der Erfahrung des geschaftsfiihrenden Gesell-
schafters zu einer sehr befriedigenden Leistung
der Vertriebsmitarbeiter. Im Export hingegen, der
mit externen Personen arbeitet, die raumlich véllig
vom Firmensitz getrennt sind und keine Beziehung
zu dem Unternehmen haben, gibt es keinen Festan-
teil, sondern ausschlieBlich eine Provisionszahlung
bei gegliicktem Verkauf. Der Bereich Kundenservice
ist auch fiir den Erfolg von Spread It von besonderer
Bedeutung. Wie auch schon bei den Erntemaschinen
von Take it Home ist die Notwendigkeit grof, dass
diese Investitionsgiiter nahezu stdrungsfrei lau-
fen. Dies ist insbesondere der Fall wenn die Witte-
rungsbedingungen den Einsatz wahrend der kurzen,
erlaubten Zeitfenster, in denen Giille ausgebracht
werden darf, erschweren. Insbesondere Lohnun-
ternehmer arbeiten wahrend dieser Zeit auf Hoch-
druck und kdnnen keine Ausfallzeiten akzeptieren.
Deswegen gibt es einen Rund-um-die-Uhr-Service
(Kundendienst und Ersatzteilbeschaffung), der die
Kundenzufriedenheit maRgeblich beeinflusst.

Flour Maker ist ein Unternehmen, welches sich da-
rauf spezialisiert hat, auf Spezialwiinsche der Kun-
den eingehen zu kdnnen, indem es mit Sonderanfer-
tigungen hochflexibel reagiert - es handelt sich um
kostenintensive Investitionsobjekte, also um Pro-
dukte bzw. Projekte mit langfristiger strategischer
Bedeutung fiir den Kunden. Flour Maker wird als
Unternehmen vom Anspruch getrieben, Losungen
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fir Kunden zu entwickeln. Der Vertrieb ist zentral
im OM lokalisiert und wird zurzeit von drei Mitarbei-
tern durchgefiihrt, welche durch Inhouse-Abteilun-
gen unterstiitzt werden. Anlagenbauer haben eine
geringere Kundenbasis als Hersteller, deren Kunden
landwirtschaftliche Betriebe sind und die deswegen
einen deutlich hdheren Bedarf an Vertriebsmitar-
beitern haben.

5.2 Rdumliche Dimension der Wertschdpfungs-
kettenaktivitdten

5.2.1 Vertriebsaktivitdaten

Masterclass ist weltweit auf allen Kontinenten mit
Vertriebsstrukturen vertreten - mit sogenannten
+Regional Head Offices”, an deren Standort sich
auch gleichzeitig ein ,Logistic Center” befindet.
Diese Regional Head Offices und Logistic Center
befinden sich im Oldenburger Miinsterland (Europa-
zentrale), Nord- und Siidamerika, Stidafrika, Russ-
land, China und Thailand. ,Sales Offices” (Vertrieb-
stochter ohne Logistikstandort) befinden sich in
Danemark, Spanien, Polen, Russland, Ukraine, Indo-
nesien, Thailand und Indien. Ein dicht gesponnenes
Netz von Agenten bzw. Distributoren umgibt diese
Vertriebstochter 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 Siidame-
rika, Japan, Australien, Neuseeland sowie China. Im
Vertrieb ist die schon erwédhnte Technologiefiihrer-
schaft im Bereich Fliissigfiitterung von hoher Be-
deutung. Dieses Produkt, welches auch als das ,Zug-
pferd” angesehen wird, erméglicht den Einstieg in
neue Markte und erschlieBt folglich neue Verkaufs-
moglichkeiten fiir Stalleinrichtungen (Buchten, Bo-
den), Liftungs-, Klima- und Wasserkonzepte.

Fiir Take it Home ist Deutschland ein zum Teil gesat-
tigter Markt, wodurch die Wachstumsimpulse iiber-
wiegend aus den internationalen Markten kommen
und zu einem Export Anteil von ca. 65 - 70% ge-
fihrt haben. Take it Home verfiigt iiber Tochterge-
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sellschaften in den Markten USA, GroBbritannien,
Belgien und GUS. In den Niederlanden, Ostereich,
Ungarn, Tschechien und Slowakei sorgen Direkt-
importeure fiir Umsatz. In den nichteuropdischen
Markten (China, Japan, Nordafrika) werden Genera-
limporteure eingesetzt. In Stidamerika (Chile, Brasi-
lien, Paraguay, Uruguay) gibt es eine Mischung aus
Direkt- und Generalimporteuren, diese werden dem-
nachst unterstiitzt durch einen Werksbeauftragten
von Take it Home. Weitere potentielle Markte sind
Indien und Argentinien; Indien ist zurzeit noch kein
Markt, da die Nachfrage noch nicht ausreichend ist
- der Bedarf ,muss sich jedoch noch starker entwi-
ckeln” (G 21). In Argentinien verhindern momentan
hohe Importzdlle eine Maschineneinfuhr. Das Land
ist als Markt interessant, wird zurzeit jedoch ver-
nachlassigt, da die Importzolle unter der herrschen-
den Regierung einen Import unrentabel machen.
Durch diese Zolle strebt die Regierung die Errich-
tung von Fertigungsanlagen durch auslandische In-
vestoren an - Take it Home will aber keine Produkti-
onin Argentinien errichten.

Im Laufe der Jahrzehnte hat Pump It Up viele
neue Mérkte erschlossen, in denen die Drehkolben-
pumpe entscheidende Vorteile liefert. Mit der Pum-
pe als zentralem Produkt entwickelte Pump it Up
kontinuierlich Innovationen fiir die Zerkleinerungs-,
Ausbring- und Entsorgungstechnik. Nach der Griin-
dung einer ersten Vertriebsniederlassung - 1988
in Danemark - 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
Marktfiihrers bei Drehkolbenpumpen ein. Bei ei-
nem globalen Wettbewerb fiir Drehkolbenpumpen
haben die beiden Hauptwettbewerber ihren Sitz in
Deutschland.

In Deutschland ist Spread It Marktfiihrer. In weite-
ren europadischen Landern ist diese Position noch
nicht erreicht, hier liegt das Augenmerk fiir die
nachsten fiinf Jahre eher auf der Qualitédts- und In-
novationsfiihrerschaft. Zum Ausbau der Markte

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

Die Absatzmarkte von Flour Maker befinden sich
in den Kerngebieten der nordeuropdischen Tier-
produktion. Urspriinglich belieferte Flour Maker
Mischfutterbetriebe in OM und weitete von dort
die Vertriebsgebiete aus. Zur Zeit plant, liefert und
montiert Flour Maker Projekte in Danemark, Schwe-
den, Bulgarien, Spanien, Niederlande und dem &st-
lichen Europa. Im Rahmen von Partnerschaften
werden auch Projekte in Osteuropa und Russland
verwirklicht.

Die internationale Dimension der Absatzmarkte ist
folglich fiir jedes Unternehmen aktuell dufBerst be-
deutsam und wird im Falle von Spread It zukiinftig
bedeutsam sein, wie diese Untersuchung ihrer wert-
schopfenden Elemente im Hinblick auf die rdumliche
Anordnung zeigt.

5.2.2 Produktionsstidtten der Lead Firm und
Zuliefererstandorte

Masterclass als nicht produzierendes Unternehmen
(vgl.Kap.5.1.1.) hat fiir die Wertschépfungsaktivita-
ten Vertrieb, Logistik, Montage und Kundenservice
jeweils Strukturen am Ort des Absatzes geschaffen
und aufgrund der gewahlten Fertigungstiefe von
0%, handelt es sich an dieser Stelle nicht um Pro-
duktionsstatten im eigentlichen Sinn, sondern um
Logistikzentren bzw. Regional Head Offices (vgl.
Kap. 5.2.1.) Auf Abb. 19 sind die Standorte der Re-
gional Head Offices bzw. Logistikzentren fiir Eu-
ropa, Nord- und Siidamerika, Siidafrika, 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 groBten
Handelsvolumina ab, samtliche Logistikzentren lie-
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Abb. 19: Masterclasss: Logistikzentren

Logistikzentrum USA
Logistikzentrum China

Logistikzentrum Malaysia
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——— Konzeminterner Handel hierhin

~———» Konzeminterner Handel hierhin
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» Konzerninterner Handel hierhin

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann

fern nach Deutschland und umgekehrt.? So ist nicht
auszuschlieBen, dass Teile zwei oder mehr Logistik-
zentren durchlaufen, bevor sie ihre Enddestination
erreichen. Dieses Beispiel untermauert die Notwen-
digkeit der Messung von globalen Handelsstrémen
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 fiir eben diesen Standort kartographiert. Die vier
Standorte kennzeichnet eine starke Agglomeration
von Zulieferern in direkter raumlicher Nahe zum je-
weiligen Logistikzentrum.

R&aumliche Nahe spielt offensichtlich bei der Gestal-
tung des Zuliefer-Netzwerkes von Masterclass eine
wesentliche Rolle. Diese Erkenntnis bestétigt sich
auch in den Gesprachen. Als Griinde hierfiir werden

2! Die Quelle dieser Aussage sind Zuliefererlisten (nach
Hersteller, Produkt und Umsatz) von Masterclass fiir
die jeweiligen Standorte. Die Handelsvolumina von
Deutschland nach Brasilien konnten nicht erfasst werden.
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in erster Linie die Versorgungssicherheit und Quali-
tat angefiihrt. Masterclass bendtigt beispielsweise
viele Kunststoffkomponenten, wobei die bendtigten
Mengen und Qualitdten im Oldenburger Miinster-
land aufgrund der vorhanden Industriestruktur in
direkter rdumlicher Ndhe beschafft werden kdnnen.
Das Gleiche gilt fiir Malaysia. Die dort vorhandene
Dichte an Kunststoff produzierenden Unternehmen
war sogar einer der Griinde, 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
verfiigt auch iiber eine bedeutende Anzahl inter-
nationaler Zulieferer, bei denen die Zukaufteile
beschafft werden, da sie bestimmte Vorteile ge-
geniiber 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 verfiigt iiber einen Produktions-
und Logistikstandort in OM. Die einzelnen Kompo-
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Abb. 20: Masterclass: Nationale Zulieferer des deutschen Logistikzentrums
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Abb. 21: Masterclass: Nationale Zulieferer des chinesischen Logistikzentrums
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nenten eines Stalleinrichtungsprojektes werden (G 14) zu Zulieferern ein hoher Stellenwert einge-
hier kommissioniert, dann versandt und auf den rdumt. Die rdumliche und damit verbundene soziale
Baustellen montiert - wie bei Masterclass. Ein wich- N&ahe wird als Parameter angesehen, der eben diese
tiges Kriterium fiir die Evaluation von Zulieferern Zuliefererkriterien und die Beziehungsstabilitat po-
ist ihre hohe Flexibilitat, um ,schnell liefern” (G 14) sitiv beeinflusst.

zu koénnen. Weiterhin wird ,stabilen Beziehungen*
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Abb. 22: Masterclas: Nationale Zulieferer des US-amerikanischen Logistikstandortes
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In Abb. 25 ist deutlich zu erkennen, dass sich die Zu-
lieferer in direkter rdumlicher Nahe 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 befinden sich im iibrigen

benachbarten Ausland und nur zwei im asiatischen
Raum.

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

Zulieferer durch den Einsatz von mittelfristigen
Planungstools reduziert. Auf Basis der akribischen
Absatzplanung (vgl. Kap. 5.2.1.) sind zwei Mitar-
beiter fiir die Produktionsplanung verantwort-
lich. Mit einem Vorlauf von 18 Monaten wird der
Dispositionsbedarf mithilfe eines elektronischen
Produktionsplans sowohl fiir eigen- als auch fiir
fremdgefertigte Teile im Voraus ausgelost. Fiir 70%
des Dispositionsbedarfs kann mit langerfristigen
Lieferplanen operiert werden, was bedeutet, dass
Zulieferer friihzeitig iiber den Bedarf informiert
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Abb. 23: Masterclass: Nationale Zulieferer des malaysischen Logistikzentrums
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werden und so ihrerseits ihre Produktionsplanung
gestalten kdnnen. Hier entsteht schnell die Vermu-
tung, dass in einem solchen System, anders als bei
Unternehmen mit oftmals kurzfristigen Bestellun-
gen, raumliche Nahe der Zulieferer zum Produkti-
onsstandort eine eher untergeordnete Rolle spielt.
Dies lie sich empirisch nicht bestatigen, vielmehr
ist es auch bei Take it Home so, dass ,raumliche
Ndhe ein Faktor (ist), der bei der Zuliefererwahl
wichtig ist* (G 24). Bei der Zuliefererwahl beriick-
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B Logistikzentrum Malaysia

* Zulieferant

sichtigt man erstens die Qualitat der Produkte und
zweitens die Fahigkeit, auf Bedarfsschwankungen
reagieren zu kdnnen - 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
Fehleinschdtzungen eine vollstéandige Planungssi-
cherheit nicht zulassen, so dass der Parameter Fle-
xibiltdt in Verbindung mit rdumlicher Nahe doch eine
wichtige Rolle spielt. Um sich vom Faktor rdumliche
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Abb. 24: Masterclass: Internationale Zulieferer

O  Logistikzentrum

Zulieferant

Lieferant nach Deutschland §

——— Lieferant nach USA
Lieferant nach China

- Lieferant nach Malaysia

Quelle: Eigene Erhebung. Kartographie: W. Fangmann

N&he unabhangiger 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 wiirde
zu dulBerst erheblichen Kosten fiihren, die unter al-
len Umstanden vermieden werden miissen. Drittens
muss bei der Zuliefererwahl das Risiko von Liefer-
verzogerung seitens der Zulieferer aufgrund von
Staus und sonstigen verkehrstechnischen Stérun-
gen abgewogen werden. Diese drei Faktoren werden
maRgeblich von der ,Distanz und der Qualitat der
Zulieferer” (G 24) beeinflusst. Frachtkonsolidierun-
gen werden nicht als Moglichkeit wahrgenommen,
um die Komplexitat 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 Anderung
(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 réaumliche Nahe wichtig ist, wurde
der zugegebenermalRen nicht zu erreichende Zu-
stand von ,Nahe plus unendliche Flexibilitat” (G 24)
als Idealfall dargestellt. Die Komplexitat in der Zu-
liefererbetreuung, die bei Take it Home als ,extrem
wichtig” angesehen wird, steige mit zunehmender
Entfernung der Zulieferer. Werden internationale
Zulieferer eingesetzt, kamen ,Sprach- und kultu-
relle Barrieren“ hinzu und die ,Anforderungen an
Mitarbeiter steigen” (G 24). Die abgesenkte Wert-
schopfungstiefe hat dazu gefiihrt, dass die Anzahl
der Zulieferer gestiegen ist und diese internatio-
naler geworden sind. Diese Entwicklung fiihrte zur
Notwendigkeit, die Supportorganisation fiir die
Betreuung internationaler Zulieferer andauernd zu
professionalisieren. Als Alternative zum internati-
onalen Sourcing bdte sich eine Auswahl nationaler
Zulieferer, die ihrerseits international einkaufen,
welches zu einer Absenkung der Komplexitat fir
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Abb. 25: Simply the Best: Produktionsstandort und Zulieferer
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Take it Home und zu einem verstarkten Einkauf von
Baugruppen fiihren wiirde. Diese Entwicklung ist
auch schon zu beobachten, z.B. wurde das Querfor-
derband vom Mahwerk 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
hierfiir gibt es schon Beispiele: einfache Schwader
und Wender werden in Osteuropa produziert.

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

Pump it Up verfiigt iber einen Produktionsstand-
ort im Oldenburger Miinsterland (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 groBem MaRe Rohmaterialien (extrem
standardisierte bzw. kodifizierbare Produkte) ein-
gekauft, die in ausreichendem Umfang gelagert
werden. Die Hauptparameter bei Kaufentscheidun-
gensind fiir diese Produkte Preis und Qualitat. Para-
meter wie Flexibilitdt und Schnelligkeit haben einen
nicht so hohen Stellenwert wie bei den vorher be-
schriebenen Unternehmen, die hochpreisige Module
und Systemgruppen bendtigen, so dass es sich ver-
bietet, einen hohen Lagerbestand vorzuhalten. Bei
diesen Rohmaterialien spielt die Beziehungspflege
von Zulieferern keine auBerordentlich wichtige Rol-
le. Nun steht zu vermuten, dass die Zulieferer von
Pump it Up global verteilt sind und eine hohe Fluk-
tuation aufweisen - abhangig von den giinstigsten
Preis-Leistungsofferten. Wie jedoch in Abbildung
28zuerkennenist,befindet sich der GroRteil der Zu-
lieferer in Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen,
wahrend ein geringer Teil in Westeuropa (Niederlan-
de, Frankreich und Italien) verortet ist. Uber einen
kurzen Zeitraum hat Pump it Up Stahl aus China
bezogen, ist aber aufgrund von Qualitatsproblemen

Abb. 26: Take it Home: Produktionsstandort und Zulieferer
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Abb. 27: Pump it Up: Produktionsstandort und Zulieferer
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wieder dazu iibergegangen, mit einem renommier-
ten, in Deutschland ans&ssigen Importeur von Stahl-
produkten, zusammenzuarbeiten. Die monetdren
Vorteile, die der Direktbezug aus China bot, wurden
durch Probleme beziiglich Qualitdt und Abwicklung
wieder aufgehoben. Obwohl rdumliche N&he 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 Qualitat des Zukaufproduktes und die
Reibungslosigkeit der Einkaufsabwicklung aus Sicht
des Unternehmens am besten realisieren lassen.

Die fiir die Produktion von Giillewagen bendtigten
Komponenten bei Spread It werden ausschlieBlich
zugekauft, um dann am Firmensitz im siidlichen
Teil des Oldenburger Miinsterlandes montiert zu
werden. Die Zukaufteile werden verbunden, dazu
werden Metallteile geschnitten und verschweift,
Verkabelungen von Schaltkasten vorgenommen und
hydraulische Anbindungen hergestellt. Am Ende
dieses Prozesses steht dann ein quasi ,malige-
schneidertes” Produkt. Der monetdre Aufwand fiir
die Montage (L&hne und Gehélter) macht vor allem
bei den komplexeren Giillewagenmodellen einen ho-
hen Anteil vom Gesamtwert des Endproduktes aus.
Spread It kooperiert im Wesentlichen mit Zuliefe-
rern hochkomplexer und spezialisierter Produkte.
Dieser Bedarf lasst sich nicht in unmittelbarer Nahe
zum Produktionsstandort erfiillen, so dass keine we-
sentliche Agglomeration von Zulieferern im Olden-
burger Miinsterland zu erkennen ist (vgl. Abb.28).
Hierbei ist jedoch auch zu beriicksichtigen, dass die
absolute Anzahl an Zulieferern deutlich geringer ist
als bei den vorhergenannten Unternehmen. Die eine
Halfte der Zulieferer des Unternehmens ist in Nord-
westdeutschland ansdssig und die andere ist im siid-
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-
zahlvon Teilen und Modulen mit zum Teil hohen tech-
nischen Anforderungen zugekauft werden muss.
Dementsprechend verfiigt das Unternehmen iiber
eine Vielzahl von Zulieferern. Von diesen sind die

meisten in direkter Ndhe zum Unternehmen ansas-
sig (vgl. Abb. 29). Des Weiteren sind viele Zulieferer
in anderen Teilen Norddeutschlands und den Nieder-
landen beheimatet, wahrend nur ein vergleichsweise
geringer Anteil im siidlichen Deutschland sowie im
europdischen Ausland (Frankreich und Danemark)
vorzufinden ist. Rdumliche Nahe spielt bei der Zu-
liefererwahl von Flour Maker somit eine wichtige
Rolle.

5.3 Zwischenfazit

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

Ausfiihrlich wurden zundchst die Wertschopfungs-
ketten fiir jedes einzelne Unternehmen dargestellt.
Bei der Festlegung des ersten Elements der Wert-
schopfungskette ging es nicht darum, die Prioritat
von Technik gegen iiber dem Vertrieb herauszustel-
len. Bei allen untersuchten Fallstudien sind sowohl
das Bestreben, technische Kompetenz inhouse zu
akkumulieren, als auch die Kundenorientierung als
dulerst hoch einzustufen. Diese Interdependenz
stellt eine wichtige S&ule des Erfolgs der betrach-
teten Unternehmen dar. Vielmehr spiegelt diese Un-
tersuchung an dieser Stelle die Auspragung 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 AuBenwirtschaft und des Maschinenbaus tech-
nik- bzw. vertriebsgetrieben ist. Hieraus lasst sich
schlieBen, dass sowohl technik- als auch vertriebs-
orientierte Unternehmen in den Industriezweigen
Binnenwirtschaft, AuBenwirtschaft und Maschinen-
bau erfolgreich operieren konnen.

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
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Abb. 29: Flour Maker: Produktionsstandort und Zulieferer
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ply the Best 25%). Der Vergleich zwischen diesen
Unternehmen ist zuldssig, da sie im Bereich Schwein
eine sehr grolBe Produktahnlichkeit aufweisen. Take
it Home (Griinlanderntemaschinen - Fertigungstie-
fe 20%) und Spread It (Giillefasser - Fertigungstie-
fe 0%) stellen gezogene Maschinen fiir die Ackerbe-
arbeitung her, beide Unternehmen verfiigen jedoch
tiber unterschiedliches spezifisches Know-how, so
dass ein direkter Vergleich der Unternehmensstra-
tegien nicht zuldssig 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, lasst die Un-
terscheidung nach Binnenwirtschaft, AulBenwirt-
schaft und Maschinenbau keinen Riickschluss auf
die GroRe eines Unternehmens zu; Masterclass
und Simply the Best weisen groRe Ahnlichkeiten in
den Bereichen Kundenanforderungen und Produkt-
gestaltung auf, sind jedoch sehr unterschiedlich
hinsichtlich ihrer GréRe (Masterclass: 2.400 Mitar-
beiter, Simply the Best: 150 Mitarbeiter). Ahnliches
lasst sich fiir 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 erhdht die Komplexitdt der unternehme-
rischen Leistung/Anforderung in hohem MaRe. Die
finanziellen Nachteile, die sich daraus ergében, eine
in groRen Teilen unverkaufliche Variantenstruktur
herzustellen, (UmsatzeinbuRen plus totes Kapital)
waren immens. Vor diesem Hintergrund ist auch die
Entscheidung der Gesellschafterfamilie zu sehen,
sich an diesem Punkt aktiv in den Entscheidungsfin-
dungsprozess (vgl. 5.1.2.) einzubringen. Die Vorteile
dieses langfristigen Planungsprozesses sind dage-
gen eine langerfristige Produktionsplanung, die es
ermoglicht, mit Zulieferern im Vorfeld Produktpa-
rameter, Einkaufsvolumen, Liefermodalitdten und
Preis zu vereinbaren. Durch dieses Vorgehen lassen
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sich Effizienz- und Kostenvorteile generieren. Stellt
sich bei Take it Home der langfristige Planungs-
prozess als dulBerst komplex dar, finden selbstver-
standlich auch in den anderen Unternehmen kom-
plexe Planungsprozesse statt. Die Auftragsvergabe
an die Stalleinrichter entwickelt sich zunehmend in
Richtung langerer Vorlaufzeiten und zwar in Abhan-
gigkeit davon, dass sich die Kundenstruktur mehr
und mehr aus GroRinvestoren (Finanzinvestoren
und vergleichsweise gréRere landwirtschaftliche
Betriebe) im Vergleich zu friiher, wo die Anzahl an
Landwirten insgesamt hoher war und die Projekt-
groBen deutlich kleiner (vgl. Kap. 4). Grundsatzlich
gilt fiir alle Unternehmen: je besser die Absatzpla-
nung, desto besser konnen Ressourcen des Unter-
nehmens allokiert werden, mit positiven Auswirkun-
gen auf das Finanzergebnis.

In direkter Verbindung zur organisatorisch-funktio-
nalen Struktur der Wertschopfungskette steht fiir
das jeweilige Unternehmen die Auswahl der rdum-
lichen Dimension der jeweiligen wertschdpfenden
Aktivitaten. An dieser Stelle gibt es neben deut-
lichen Unterschieden auch einige Gemeinsamkei-
ten wie sie sich z.B. an der Wahl der Absatzmarkte,
den Strategien zu Marktpenetration und der Orga-
nisation der Zulieferernetzwerke zeigen. Wie die
Ubersicht in Tab. 2 zeigt, sind die internationalen
Absatzmarkte von hoher Bedeutung fiir 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
iiber unabhangige Vertriebspartner. Fiir die Unter-
nehmen Masterclass, Simply the Best, Take it Home
und Pump it Up spielen starke monetére Anreize fiir
die Vertriebspartner, sowohl in der Form von unab-
hangigen Unternehmen (Masterclass, Simply the
Best, Take it Home), als auch bei festangestellten
Mitarbeitern (Masterclass und Pump it Up) eine
grof3e Rolle. Bei Spread It und Flour Maker erhalten
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Tab. 2: Organisation Wertschopfungsketten - Unternehmen im Vergleich

Masterclass

Simply the Best

Take it Home

Spread It

Pump it Up

Flour Maker

Industriezweig

Binnenwirtschaft

Binnenwirtschaft

AuBenwirtschaft

AuBenwirtschaft

Maschinenbau

Maschinenbau

Produkt Stallausriistung | Stallausriistung | Griindlandernte- | Giilletechnik Pumpentechnik Miihlentechniik
(Gefliigel und (Schwein) maschinen
Schwein)

Anzahl Mitarbeiter 2400 150 1500 92 360 80

Gesellschafterstruktur

Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz

Familienbesitz

Ort der Fertigstellung

beim Kunden zu

beim Kunden zu

Fertiges Produkt

Fertiges Produkt

Fertiges Produkt

beim Kunden zu

montieren montieren montieren
Eigene Produktion Nein Ja Ja Nein Ja Ja
Samtliche Schritte der | n.a. Ja Nein. na. Ja Ja
Metallver-arbeitung SchweiBarbeiten
sind ausgelagert
Veredlungsprozesse n.a. Ja Ja n.a. Ja Ja
(verzinken,
elektrolytpolieren,
beizen, beschichten,
hérten) ausgelagert
Erstes Element der Vertrieb F&E, F&E, Konstruktion | Vertrieb F&E, Konstruktion | Vertrieb
Wertschopfungskette Konstruktion
Bestreben, technische | AuRerst hoch AuBerst hoch AuBerst hoch AuBerst hoch AuBerst hoch AuBerst hoch
Kompetenzinhouse zu
akkumulieren:
Kundenorientierung AuBerst hoch AuRerst hoch AuRerst hoch AuRerst hoch AuBerst hoch AuBerst hoch
Fertigungstiefe (ca.in |0 25 20 0 70 20
%)
Entwicklung der Nein. Kern- Nein. Kern- Nein. Kern-
Steuerungssoftware kompetenz des kompetenz des kompetenz des
ausgelagert Unternehmens Unternehmens Unternehmens
Auftragsfertigung Ja Ja Nein Ja Ja Ja
Verkaufsgebiete weltweit 50% Umsatz 30-35% Umsatz | Deutschland, weltweit Deutschland,
National, 25% national, 65-70% | Europa Nordeuropa,
Europa, Rest: Europa, USA, GB, Osteuropa,
Siidamerika, GUS, China, Japan, Russland, Spanien,
Japan, Australien, | Stidamerika, Niederlande
Neu Seeland, Nordafrika
China
Unternehmerische ja Ja Ja Nein Ja Grundsétzlich nein,
(vertraglich geregelte) ein Joint Venture.
Kooperation mit Projekte in
Akteuren im Ausland Osteuropa und
(auRer Kunden und Russland im
Lieferanten)? Rahmen von
Partnerschaften.
Art der Kooperation Tochtergesell- Unabhéngige Unabhéngige n.a. Tochter- n.a.
schaften und Vertriebspartner | Importunter- gesellschaften
unabhiangige nehmen
Agenten
Monetére Anreize fiir ja, national und Ja, national und Ja, national Nein, Mitarbeiter | Ja, national und Festgehalt
Vertrieb international international (Werksbauftragte) | mit Festgehalt international

und international

After Sales Montage der Montage Kundendienst, der | Kundendienst, der | Ausgedehntes Kundendienst, der
Stallanlage - wahlweise von zum Kunden féhrt | zum Kunden féhrt | Netzwerk eigen- zum Kunden féhrt
ausgelagert an Sub- (Mitarbeiter von (Mitarbeiter von standiger Service- | (Mitarbeiter von
externe unternehmern Take it Home). Spread It). partner, die nach Flour Maker).
Unternehmen. oder eigenen aulen hin wie
Betrieb einer Angestellten. Mitarbeiter von
Hotline Technischer Pump it Up auftre-

(technischer Support durch tenundin ein enges
Support), fir den | Mitarbeiter von Reporting System
Schadensfall Simply the Best. eingebunden sind.
(Mitarbeiter von

Masterclass).

Welche Verkauf, Einkauf, | keine keine keine Verkauf keine

wertschopfenden Logistik, After

Elemente sind physisch | Sale

international

geschaffen (durch

Griindung einer

Tochtergesellschaft)

Agglomeration von ja, deutlich ja, deutlich ja, deutlich sichtbar, jedochin | ja, deutlich ja, deutlich

Lieferanten am
Produktions-
/Logistikstandort

geringerem
Ausmal3

Quelle: Eigene Erhebung
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die Vertriebsmitarbeiter ein Festgehalt, in beiden
Unternehmen generieren die Gesellschafter einen
Grofteil des Gesamtumsatzes.

Masterclass hat als einziges der Unternehmen,
zusatzlich zum Vertrieb auch Strukturen vor Ort,
d.h. an den Orten des Absatzes, fiir die Wertschop-
fungsaktivitaten Logistik und Einkauf geschaffen.
Die iibrigen Unternehmen stellen ihre Produkte in
Nordwestdeutschland her und versenden die Pro-
dukte dann zu den Absatzdestinationen. Simply the
Best ist im Begriff, dhnliche Strukturen wie Mas-
terclass aufzubauen. Die rdumliche Betrachtung
der Zulieferer-Netzwerke insgesamt hat ergeben,
dass es eine starke Agglomeration von Zulieferern
in direkter raumlicher N&he bei fiinf von sechs Lead
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Firmen gibt (bei Spread It war dieser Trend auf-
grund der geringeren Anzahl an Zulieferern nicht
so deutlich ausgeprégt). Als Griinde hierfiir wurden
Transportkostenoptimierung, grofere Flexibilitat
und der Wunsch, mit gut bekannten Unternehmen
zusammenzuarbeiten, genannt. Zusammenfassend
l[d@sst sich feststellen, dass die Unternehmen einen
Mix aus unterschiedlichen Strategien in den einzel-
nen Elementen der Wertschdpfungskette wahlen.
Es schliel3t sich die Frage an, unter welchen Bedin-
gungen bestimmte strategische Entscheidungen
hinsichtlich der Organisation der Wertschopfungs-
ketten in raumlicher Perspektive gewdhlt werden.
Antworten darauf sucht das sich anschlieBende
Kapitel hauptsachlich anhand der empirischen Be-
funde.



Determinanten der Struktur und der rdumlichen Anordnung von Werkschdpfungsketten

6. Determinanten der Struktur und der
raumlichen Anordnung von Wertschdp-
fungsketten

Die Analyse der Wertschopfungsketten hinsichtlich
ihrer organisatorisch-funktionalen Struktur (vgl.
Kap. 5.1.) sowie ihrer rdumlichen 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 Auspragungen gewdhlt wurden bzw. ent-
standen sind. Dementsprechend beschaftigt sich
dieses Kapitel im Kern mit der Frage, welches die
Determinanten fiir Struktur und rdumliche Anord-
nung dieser Wertschopfungsketten sind.

6.1 Eigenschaften der erstellten Giiter

Die Wertschopfungsketten dieser Unternehmen
sind duBerst unterschiedlich organisiert (vgl. Kap
5.1.). Nachfolgend wird untersucht, ob die Eigen-
schaften der erstellten Giiter der untersuchten
Unternehmen einen Einfluss hierauf haben. Der Wa-
renwert der Produkte bezogen auf ihr Volumen liegt
bei Take it Home um ein Vielfaches hoher als bei
Masterclass. Liefert Take it Home eine Hightech-
Erntemaschine in einem Container, besitzt dieser
eine Container einen hohen monetaren Wert. In den
vielen Containern dagegen, die bei Masterclass die
Logistikzentren verlassen (vgl.5.2.2.), befinden sich
u.a. auch normierte Metall- und Kunststoffteile, so
dass der durchschnittliche Warenwert eines Con-
tainers fiir ein Projekt deutlich geringer ausfallt.
Somit sind die Transportkosten in Relation zum Wa-
renwert bei Take it Home deutlich geringer, so dass
keine groRen Kostenvorteile durch eine globale Pro-
duktionsanordnung zu realisieren wéaren. Diese un-
terschiedlichen Produkteigenschaften und die Pro-
duktionsmodi erfordern ganzlich unterschiedliche
Produktions-, Logistik- und Zulieferersysteme. Bei
Take it Home verlassen verkaufsfertige Hightech-
Maschinen fiir den globalen Vertrieb die einzige
Produktionsstétte des Unternehmens am zentralen
Standort in Nordwestdeutschland. Bei Masterclass
verlasst fiir ein Stallausriistungs-Projekt eine Viel-

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

Uber den Warenwert hinaus wurde jedoch keine
weitere Produkteigenschaft gefunden, die deutlich
mit einer bestimmten Art von GVC-Organisation in
Zusammenhang zu bringen ware. Ein Vergleich der
GVC-Organisation von Masterclass und Simply the
Best, die fiir die Einrichtung von Schweinestéllen in
einigen Bereichen bei véllig unterschiedlicher GVC-
Anordnung nahezu austauschbare Giiter 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

Beiden Unternehmen Simply the Best, Take it Home,
Pump it Up und Flour Maker liegt die Kernkompe-
tenz der Griinder im technischen bzw. ingenieurwis-
senschaftlichen Bereich - aus diesem Grund werden
sie nachfolgend ,Techniker” genannt. AuRer bei
Flour Maker sehen die Techniker die treibende Pri-
maraktivitat ihrer Wertschopfungskette 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
kaufmannisch gepragten Unternehmern geleitet -
sie werden nachfolgend ,Kaufleute” genannt. Die
Kaufleute betrachten wesensgemaR den Vertrieb
als treibende Priméraktivitat. An dieser Stelle muss
jedoch betont werden, dass die Techniker iiber um-
fassendes Know-how in kaufménnischen Belangen
und die Kaufleute iiber ein umfassendes techni-
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sches Know-how verfiigen. Dennoch l&sst sich eine
deutliche Pfadabhangigkeit 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 héher als die der
Kaufleute (Masterclass und Spread It - jeweils 0%).
Die Kaufleute verzichten sogar vdllig auf eigene
Produktion und kaufen alle Elemente und Teile zu.
Interessant ist an dieser Stelle, dass je ein Stallaus-
riistungsunternehmen in der Gruppe der Kaufleute
und der Techniker vertreten ist. Das wird als Hinweis
dafiir gedeutet, dass die Nutzbarmachung der ei-
genen Kernkompetenzen sich in einer bestimmten
Organisationsform der Wertschépfungskette aus-
driickt und fiir die Wahl der Unternehmensstrategi-
en wesentlich ist, wozu auch die Wahl des gewiinsch-
ten Grades an Fertigungstiefe zahlt (PorTer 1980;
PraHALAD 1993).

Spread It verzichtet gédnzlich auf das Wertschdp-
fungselement Produktion, vielmehr sieht man die
vorhandenen Ressourcen effektiver im Bereich Pro-
duktentwicklung und Vertrieb, aber nicht in eigener
Produktion eingesetzt. Man mochte zunachst wei-
terhin ,von den Vorteilen der Spezialisierung” (G 36)
profitieren. 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 moglichen Re-
duzierung der Herstellungs- bzw. Montagekomple-
xitat durch Eigenproduktion und damit weiterge-
hend um die Frage, ob durch Eigenproduktion auch
tatsachlich eine Kostenreduktion zu erzielen ist.
Andererseits liberlegt man, ob die Spezialisierung
auf die Kernkompetenzen Montage und Vertrieb
nicht doch langfristig bessere finanzielle Ergebnis-
se bringt. Die Wahl der Fertigungstiefe folgt hier
eindeutig der Beurteilung der Ressourcen des Un-
ternehmens und des AusmaRes 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
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ob sich dort auch zukiinftig die Vorteile der Speziali-
sierung durchsetzen werden. Ein anderer Grund, wa-
rum bei Spread It gelegentlich Uberlegungen iiber
eine eigene Produktion angestellt werden, liegt in
der Organisation des Zulieferernetzwerkes. Biswei-
len bedugt man die bestehenden Abhangigkeiten
als kritisch - jedoch gab es bisher keine ernsthaften
Anlasse dafiir. Bei Take it Home haben Uberlegun-
gen zur eigenen Produktion eine hohe strategische
Bedeutung, wenn es darum geht, Abhdngigkeiten
von Zulieferern reduzieren zu wollen, z.B. bei Ge-
trieben, die weltweit nur durch einige wenige An-
bieter hergestellt werden. Bei Masterclass kame
die Idee, selber produzieren zu wollen, wohl einer
JKulturrevolution” 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 namlich die Erfahrung
gemacht, mit eigener Produktion wesentlich schnel-
ler auf Kundenanforderungen reagieren zu kdnnen.

AbschlieBend l&sst sich sagen, dass sich die Nutz-
barmachung der eigenen Kernkompetenzen deut-
lich in der Festlegung der Fertigungstiefe der
untersuchten Unternehmen niederschlagt. Die Un-
ternehmen finden dabei jeweils eigene und unter-
schiedliche Antworten auf die Fragen, mit welcher
Produktionsanordnung Kundenanforderungen best-
moglich und effektiv erfiillt werden kénnen. Mas-
terclass z.B. sieht in einer gegen Null tendierenden
Fertigungstiefe eine hohe Flexibilitat fiir das Unter-
nehmen, wéhrend Simply the Best véllig kontrér zu
Masterclass gerade in der eigenen Produktion ein
Hochstmal an Flexibilitat erachtet.

6.3 Das Spannungsfeld zwischen Kundenorientie-
rung und Optimierung finanzieller 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 bestmdgliche Kundenorientierung sowie
andererseits ein moglichst effektiver Umgang mit
finanziellen und personellen Ressourcen geleistet
werden muss.

6.3.1 Innovationsprozesse

Eines der vorrangigen Ziele eines am Gewinn orien-
tierten Unternehmens ist es, marktfahige Produkte
bzw. Dienstleistungen zu konkurrenzfahigen Prei-
sen anzubieten. Dies erfordert bestandige Innovati-
onen (MerrerT 1999). Voraussetzung hierfiir ist ein
auBerordentlich gutes Verstandnis der Kundenbe-
dirfnisse (Porter 1985). Um dieser Untersuchung
geniigend Tiefe zu geben, wurde an den Beginn jeder
Fallstudie die Erforschung der Kundenbediirfnis-
se gestellt. Eine detaillierte Befragung der Kunden
der Lead Firms konnte im Fall von Masterclass re-
alisiert werden. Fiir die iibrigen Fallstudien wurde
das Verstandnis der Kundenbediirfnisse aus den Ge-
sprachen mit den Interviewpartnern der Lead Firm
abgeleitet. Folgende Erkenntnisse ergaben sich aus
der Masterclass Kundenbefragung:

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

Zur Stalleinrichtung im Bereich Schwein gehdren
grundséatzlich Buchten (zur Aufstallung, Wartehal-
tung), die Fiitterungsanlage und ein Klimakonzept,
wobei Liiftung und Heizung per Computer gesteu-
ert werden. Bei Stalleinrichtungen fiir die Eierpro-
duktion hat der Kunde eine groRe Auswahl iiber die
Grundausstattung bis hin zu vielen Sonderausstat-
tungselementen wie z.B. Kotbandtrocknung, Sys-
temsteuerungen fiir Klima, gesteuerte Eierfiihrung

23 Jeweils ein Kunde aus dem Bereich Schwein bzw. Lege-
hennen

oder vollautomatische Eierabsammlung. Ein Stall-

einrichtungsprojekt durchlauft iiblicherweise fol-

gende Schritte:

1. Planung der Anlage (Grundriss, Aufzeichnung
des unterirdischen Giillesystems und der
ebenerdigen Stalleinrichtung). Der Plan dient
als Vorlage fiir Maurer- und Betonarbeiten.

2. Kostenvoranschlagserstellung, Verhandlungs-
phase.

Das Gebaude wird errichtet (vom Kunden).

4. Montage vor Ort anhand von den Plénen, die von
Masterclass erstellt werd

5. en; entweder durch Montageteams des Kunden
oder durch von Masterclass beschaftigte
Montageteams.

Abnahme des Stalls vom Amtstierarzt.
Bestatigung des Kunden an Masterclass, dass
die Anlage fertiggestellt ist, als Grundlage fiir
die Buchhaltung zur Rechnungserstellung.

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

9. Regulierung von evtl. Schaden oder

Reklamationen.

Als Ergebnis dieser Befragung stellte sich heraus,
dass aus Sicht der Abnehmer ,Verlasslichkeit” von
besonderer Bedeutung ist. Das Vertrauen, dass
alle Bereiche der Stalleinrichtung funktionieren
und auftretende Probleme schnell gelést werden
kdnnen, ist fiir den Kunden unabdingbar. Denn ein
Ausfall der Technik in Form einer ausfallenden Was-
ser- oder Futterversorgung oder einer ausfallenden
Liiftungs- oder Heizungsanlage kann einen erhebli-
chen wirtschaftlichen Schaden nach sich ziehen und
das Tierwohlund Tierleben geféhrden. Die befragten
Kunden agieren mit dem sicheren Gefiihl, im Notfall
einen Durchgriff bis hin zur Gesellschafterebene
von Masterclass herstellen zu kdnnen.?* Auch ist es
fiir 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 Ndhe zu Masterclass und sind dort
personlich bekannt. Aus diesem Grund kdnnen sie den
Kontakt zur Geselleschafterebene entweder direkt oder
indirekt herstellen. Die Studie trifft keine Aussage dazu,
ob alle Kunden einen Kontakt zur Gesellschafterebene
herstellen kdnnen.
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sprechpartner zur Verfiigung 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 korrosionsanfallig.
Masterclass bietet hier verschiedene Qualitdts-
standards (z.B. hinsichtlich Stahlqualitdt, Art der
Oberflachenbehandlung) an, aus denen der Kun-
de auswdhlen kann. Im Bereich der elektronischen
Datenverarbeitung hat die einfache Bedienbarkeit
der Anlagen die absolut oberste Prioritat, da diese
haufig von Personen mit wenig technischem Sach-
verstand betrieben werden. Zu Problemen kommt
es aus Kundensicht, wenn neue Produktideen nicht
technisch ausgereift sind. In ithrer Wahrnehmung
passiert dies, wenn Ingenieure iiber zu wenig Fach-
wissen im Bereich der Tierproduktion verfiigen. Ins-
gesamt wird bei den technischen Parametern und
den Projektabwicklungsparametern wenig Differen-
zierungspotential zu Mitbewerbern gesehen. Diese
konnen gleichwertige Produkte in einem gleichwer-
tigen Kosten-Nutzen-Verhéltnis 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 Lieferengpéasse
bei kritischen Produktgruppen den Ablauf auf der
Baustelle massiv behindern wiirden.

Nachdem nun ein Verstandnis fiir die Kundenbediirf-
nisse gelegt wurde, wird nachfolgend dargestellt,
mit welchen Innovationsstrategien Masterclass auf
diese Bediirfnisse reagiert: Masterclass und Sim-
ply the Best als Unternehmen der Binnenwirtschaft
bedienen die gleichen Kundensegmente im Bereich
Schwein, so dass die gewédhlten 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 AuBenwirtschaft und des Ma-
schinenbaus diskutiert.

Im Bereich Produktportfolio, Innovation bzw. For-
schung und Entwicklung ist es fiir Masterclass und
Simply the Best wichtig, dem Markt besténdig in-
novative Produkte anzubieten (MerrerT 1999);
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Aktivitaten zur Forschung und Entwicklung sind fiir
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
Vorschlage umgesetzt werden. Durch diesen inter-
nen Wettbewerb wird kontinuierliche Innovation,
die als Tagesgeschaft gesehen wird, beférdert. Die
Aufgabe der Produktmanager besteht darin, die
Differenzierung der eigenen Produkte (Produktpa-
ramenter, Preis) zum Wettbewerb vorzunehmen und
den Verkauf hieriiber zu informieren, so dass dieser
die eigenen Produktvorziige in Relation zum Wett-
bewerb beim Kunden kommunizieren kann. Des Wei-
teren gehort es zu den wesentlichen Aufgaben der
Produktmanager, in direkter Zusammenarbeit mit
dem Verkauf, Vorschlage zur Produktentwicklung zu
realisieren (marktorientierter Innovationsansatz).
Ein kontinuierlicher Ideenfluss vom Verkauf an den
Bereich Produktmanagement - quasi als Auftrag
zur Umsetzung ist hierzu notwendig. Verkaufer und
Kunden entwickeln das Stalleinrichtungsprojekt,
wobei die Anpassung an spezielle Kundenwiinsche
von den Produktmanagern realisiert und als Tages-
geschaft angesehen wird. Der GrofBteil der Arbeit
zur Forschung und Entwicklung ergibt sich sowohl
bei Masterclass als auch bei Simply the Best als
Reaktion auf Kundenbediirfnisse (Anpassungskon-
struktion) (PorTer 2011, S. 74), und hier vor allem
in den technisch anspruchsvolleren Warengruppen.
Teilweise entwickeln sich aus Anpassungskonst-
ruktionen Serienmodelle und fiihren zu Innovatio-
nen fiir 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-



Determinanten der Struktur und der rdumlichen Anordnung von Werkschdpfungsketten

punkt. Diese Projekte spielen im Tagesgeschaft 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 Aktivitaten
fir Forschung und Entwicklung zugestanden wird,
die jedoch gleichzeitig einer detaillierten Informa-
tionspflicht unterliegen. In der friiheren Unterneh-
mensgeschichte wurde die Prioritdtensetzung hin-
sichtlich der Umsetzungschancen neuer Ideen stark
von der raumlichen N&ahe der Verkaufer zur Zentrale
und deren Durchsetzungskraft beeinflusst. Dieses
System wurde inzwischen zugunsten eines Systems
gedndert, in dem bewusst gesetzte Prioritaten die
Innovationsschwerpunkte bestimmen, um der star-
ker gewordenen globalen Ausrichtung der unterneh-
merischen Aktivitdten und damit den Bediirfnissen
der Kunden (und Mitarbeiter) in groBer rdumlicher
Entfernung gerecht zu werden. Das Setzen von Pri-
oritdten ist sukzessive ein wichtiges Element eines
kontinuierlichen Innovationsprozesses geworden.
Ziel der Umorganisation - hin zu gesteuerter Inno-
vation - ist auch die Erhéhung der Transparenz liber
Neuentwicklungen innerhalb des weltweit agieren-
den Konzerns, was dann zu verbesserter Kommuni-
kation im gesamten Produktionssystem fihrt. Fiir
die Mitarbeiter, die in groRer raumlicher Distanz zur
Zentrale im Oldenburger Miinsterland arbeiten, ist
es weiterhin motivierend zu wissen, dass ihre Vor-
schlage fir Produktinnovation unternehmensof-
fentlich in eine offizielle ,To-do-Liste" aufgenom-
men werden und quasi nicht ,untergehen®. Dieser
gesteuerte Innovationsprozess umfasst Konzept-
idee, Design, Prototyp, Erstellung eines Pflichten-
hefts, Erstellung eines Phasenplans, Pilotphase,
Anwendung von Projektmanagement-Werkzeugen
und Markteinfiihrung. Innovation wird durch den
bewusst angestrebten Wettbewerb zwischen Teams
innerhalb des Unternehmens inklusive seiner Toch-
tergesellschaften gefordert und gefordert. Oben-
drein wird Wettbewerb auch auferhalb der Grenzen
des Unternehmens in Form des ,Cherrypickings”
zugelassen. In begrenztem Umfang kénnen Agenten

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

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 mittelstandische
Struktur hinsichtlich GréRe und Organisation mit
enger Verzahnung von Gesellschaftern, Geschafts-
fihrern und Vertrieb als Vorteil angesehen, da die
kurzen Entscheidungswege Innovationen beschleu-
nigen. Als Beispiel wurde der Fall angefiihrt, dass
der technologieorientierte, geschaftsfiihrende Ge-
sellschafter bei einem Vertriebsgespréach von einer
bestimmten Anforderung erfuhr. Der Geschéftsfiih-
rer sah nicht nur die Sinnhaftigkeit in dieser Anfor-
derung, sondern auch das Potential zur generellen
Produktverbesserung, weswegen er sich persénlich
fir eine Losung einsetzte. In der Folge generierte
die Abteilung fiir Forschung und Entwicklung einen
Vorschlag, welcher dem Kunden zeitnah angeboten
werden konnte und gleichzeitig eine grundsatzliche
Produktinnovation fiir die Produktpalette des Un-
ternehmens darstellte, die dann umgehend umge-
setzt werden konnte.

Festzuhalten bleibt, dass die gewédhlten Strategien
zur Entfaltung von Innovationen bei Masterclass
und Simply the Best unterschiedlich sind. Fiir den
Bereich Produktportfolio, Innovation bzw. For-
schung und Entwicklung lasst sich festhalten, dass
Unternehmen, die sich deutlich hinsichtlich GréRe,
Organisation und Kernkompetenzen unterscheiden,
mit entsprechend angepassten Strategien hinsicht-
lich ihrer Anforderungen vergleichbare Kundenseg-
mente erfolgreich bedienen kdnnen (PorTerR 1980;
PrAHALAD 1993).

Die beiden Unternehmen der AuBenwirtschaft, Take

it Home und Spread It, unterscheiden sich ebenfalls
sehr hinsichtlich ihrer GréRe. Take it Home, neben
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Masterclass das zweite grofe Unternehmen dieser
Untersuchung, verfiigt, ebenso wie Masterclass,
tiber einen sehr strukturierten Innovationsprozess:
Da Take it Home kein sogenannter ,Full Liner ist,
der alle Landmaschinen inklusive Traktoren her-
stellt, sondern die Nische des Griinlanderntebe-
reichs besetzt, sieht man die unternehmerische
Herausforderung darin, die globale Technologie-
fihrerschaft in diesem Segment zu erhalten. Der
Produktlebenszyklus von Griindlanderntemaschi-
nen betrégt sechs bis zehn Jahre, mit mindestens
einem Redesign. Grundsatzlich bedeutet Innovation
bei Take it Home, dem im Fokus stehenden Kunden-
nutzen gerecht zu werden. Haufig muss im Rahmen
der Produktentwicklung dem Spannungsfeld Stabi-
litat einerseits und Kosten andererseits Rechnung
getragen werden. Stabilitdt bezieht sich an dieser
Stelle auf den Einsatz stabiler Materialien sowie auf
die Quantitat des eingesetzten Materials. Schlie-
lichist nicht alles, was technisch moglich ist und den
Kunden begeistern kdnnte, immer umsetzbar, denn
ein zu hoher Materialeinsatz macht die Maschinen
u.U. zu schwer fiir die StralBe und bestimmte tech-
nische Errungenschaften sind beispielsweise nicht
zu einem akzeptablen Kosten-Nutzen-Verhaltnis
einzusetzen, so dass (zundchst) darauf verzichtet
werden muss.

Zwecks Entwicklung von Ideen gibt es verschiedene

Jnformationsbeschaffer”:Take it Home nutzt,Quer-

denker” und ,Erfinder”. Dies kénnen auch Landwirte

sein, fiir 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 kénnen, wurde
der PEP (Produktentwicklungsprozess) entwickelt
und dieser umfasst folgende Schritte:

1. Identifikation von Produktchancen (z.B. vor 15
Jahren die Frage nach dem Zweck selbstfahren-
der Mdhwerke),

2. Definitionsphase (Erstellung eines Pflichten-
heftes, Zielkosten),

3. Konzeptphase (konstruieren, skizzieren),

4. Entwicklungsphase (Prototypenbau, Testphase),

5. Null Serie (stiickzahlenbegrenzte Produktion,
z.B. 20 Testgerate),
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6. Serienphase,

7. Anpassungen, Baujahresanderungen, Wirt-
schaftlichkeitsanalysen,
8. Uberlegungen in Hinsicht auf einen Zulieferer-

wechsel.

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

Fiir Spread It als zweitem Unternehmen der AuBBen-
wirtschaft mit starker Ausrichtung auf den Vertrieb
bedeutet Innovation, die Kundenwiinsche zu verste-
henund Lésungen anzubieten. Die Zulieferer spielen
im Innovationsprozess ein groRRe Rolle, da Spread It
keine Ressourcen in eigener Produktion bindet. Dies
fiihrt dazu, dass sich Spread It am Markt bei den
innovativsten Zulieferern die besten Zukaufteile
beschafft und so den Kunden immer qualitatsvolle
Produkte auf neuestem Innovationstand anbieten
kann.

Auch beim Maschinenbauunternehmen Pump it Up
geht es darum, die Position des globalen Marktfiih-
rers im Bereich Drehkolbenpumpen und Schneid-
werke zu erhalten. Hierzu wird es als notwendig
angesehen, die Position des Technologiefiihrers
zu bewahren. Um die Absatzmarkte zu vergrdoBern,
wird diese Technologiefiihrerschaft nicht nur im ur-
spriinglichen Kerngeschaft (Giilletechnologie) 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 fiir Schlachterei-
en angefiihrt. Die Unternehmenskompetenz, Teile
(in diesem Fall Schlachtabfille) zu schneiden, die-
se mit Wasser zu versetzen und dann abzupumpen,
konnte bei Schlachtereien erfolgreich eingefiihrt
werden. Um in allen Produktsegmenten kontinu-
ierlich Innovationen anbieten zu konnen, wird dem
Bereich Forschung und Entwicklung innerhalb der
Wertschopfungskette eine immens grofBe 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
iibrigen Mitarbeiter sind fiir administrative Aufga-
ben im Konstruktionsbereich verantwortlich. Pump
it Up unterscheidet zwischen drei Arten von Innova-
tionen. Zunachst sind da ,echte Innovationen - dies
sind tatsachliche technische Neuheiten, welche auf
das kreative Potential der Konstrukteure zuriick-
gehen - die Ideen hierzu entstammen oft aus soge-
nannten Traumereien, 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 Produktmodifikatio-
nen, die der Kunde wiinscht, beschaftigt. Dies kann
z.B. eine bessere Einsatzmdglichkeit fiir bestimmte
Anwendungen oder auch die Optimierung des Preis-
Leistungs-Verhéltnisses der Produkte sein. An
dritter Stelle steht die Entwicklung von komplett
neuen Produkten aus bestehenden technischen
Zusammenhangen wie z.B. die bodenschonende,
streifenformige Bodenbearbeitung - mit und ohne
GiilleunterfuRdiingung. Dabei wird ein optimaler
Wourzelraum durch streifenférmige Lockerung des
Bodens geschaffen - ohne Pflug und ohne vorheri-
ge Beseitigung der Pflanzenreste einer Zwischen-
frucht oder des Strohs der Vorfrucht.

Fiir die Drehkolbenpumpe ist mittlerweile das Ur-
sprungspatent ausgelaufen. Um einen gewissen
Grad an Kopierschutz wiederzuerlangen, konnte
aber fiir die dazugehdrige Gleitringdichtung ein Pa-
tent erlangt werden. Der beste Kopierschutz wird je-
doch in der technischen Komplexitat der Beschich-
tung der Drehkolben in Form einer Gummierung
gesehen. Fiir den Produktions- bzw. Konstruktions-
prozess der Gummierung bendtigt 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.
lcm dick auf den Drehkolben aufgetragen. Hier ist
eine intensive Beziehung zum Zulieferer wegen der
aufwendigen Kommunikation iiber die technischen
Parameter des Produktionsprozesses notwendig.
Bei der Herstellung der Gleitringdichtungen werden
keramische Schichten auf Stahl aufgetragen, um

gleitende Oberfldachen zu erzielen, welche dann ei-
nen guten Verschleif®- und Korrosionsschutz bieten.
Fiir Flour Maker geht es darum, in einem Marktum-
feld mit starker Konkurrenz die Position des Qua-
litdtsfiihrers 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 Losungen
und Konzepte fiir die Kundschaft erarbeitet und
erstellt. Es arbeiten festangestellte Techniker und
Ingenieure an CAD-gestiitzten Planungs- und Kon-
struktionsarbeitsplatzen. Einzelprojekte werden
gelegentlich an Studenten zur Bearbeitung abgege-
ben, wobei die Studenten gleichzeitig dariiber ihre
Abschlussarbeit schreiben kénnen. Eine Ubersicht
zu den Innovationsstrategien findet 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 effizienten Einsatz von finanziellen bzw.
personellen Ressourcen andererseits reagieren. Ein
besonderer Fokus dieser Untersuchung liegt auf
den Bedingungen, die Einfluss auf die Organisation
des Vertriebs ausiiben. Es zeigt sich, dass die Unter-
nehmen unterschiedliche Formen von Vertriebsor-
ganisation fir die globale Marktbearbeitung an-
wenden, die vom Eigenvertrieb bis zum Einsatz von
Importeuren und Tochterfirmen reichen. Auch lasst
sich innerhalb der einzelnen Unternehmen eine Mi-
schung von verschiedenen Formen finden. Zundchst
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 hauptsachlich per Festge-
halt stattfindet.
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Tab. 3: Innovationsstrategien der Lead Firms

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
Prasenzin allen Bereichen

Hohe Prioritat eigener Produktion, GF
bzw. Gesellschafter Prasenz.

Take it Home strukturierter Intensive Verzahnung aller globalen
Innovationsprozess Akteure; hoher Grad an gesteuerter
Kommunikation, hohe Investitionen in
F&E.
Flour Maker Anpasssungskonstruktion. Eigene Produktion wichtig, um
Innovation heif3t, Spezialanforderungen erfiillen zu
Qualitatsfihrerschaft zu konnen.
behaupten.
Pump it Up Mix aus Diversifizierung in neue Méarkte. Hohe
Anpassungskonstruktion und Investitionsquote in F&E.
Erfindertum. Ausweitung/
Anwendung von Kompetenzen
tiber Kernmarkte hinaus.
Spread It Innovationen sind wichtig, um Intensive Beziehung zu Zulieferern.
Qualtiatsfiihrerschaft behaup-
ten zu kdnnen und werden zu
einem GroRteil zusammen mit
Zulieferern generiert.
ALLE Zu bestandiger Innovation verpflichtet.

Mix aus Strategien.

Quelle: Eigene Erhebung

Zu dieser Gruppe zdhlen zwei der kleineren Un-
ternehmen (Spread It und Flour Maker). In beiden
Unternehmen werden individuelle Verkaufserfol-
ge grundsatzlich nicht monetdr belohnt, sondern
die Mitarbeiter erhalten ein Festgehalt. Spread
It operiert mit festangestellten Mitarbeitern, die
ein Festgehalt beziehen, fiir Einzelvorgéange kann
jedoch eine monetare Belohnung erfolgen. Die Be-
griindung hierfiir liegt in dem Wunsch, eine hohe
Identifikation und einen hohen Grad an Loyalitat
des Vertriebsmitarbeiters mit dem Unternehmen zu
erzielen. Es soll vermieden werden, dass die innere
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Motivation (intrinsic motivation) des Mitarbeiters
durch variable Anreize zerstort 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 profitable Beziehung zum Kunden aufbau-
en. Dieser Organisationform liegt die Uberzeugung
zugrunde, die Kundenbasis durch Mund-zu-Mund-
Propaganda vergréRern und die im Vergleich zum
Wettbewerb etwas héheren Preise am Markt reali-
sieren zu konnen. Der Erfolg gibt dem Unternehmen
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Recht - im nationalen Wettbewerb belegt Spread
It hinsichtlich verkaufter Stiickzahlen die Position
des Marktfiihrers. AulBerdem sieht man sich auch
als Qualitédts- und Innovationsfiihrer, was zugleich
als Eintrittsticket fiir die internationale Expansion
der Vertriebsaktivitdten betrachtet wird. Es sind
zurzeit keine Bestrebungen erkennbar, mittels ei-
ner internationalen Vertriebskampagne, z.B. durch
Vertrage mit Handelsgesellschaften oder Griindung
von Unternehmenstdchtern, internationale Markte
zu erschlie@en. Vielmehr nimmt das Unternehmen
mit Vertriebsmitarbeitern aus OM an ausgewdhlten
Messen im Ausland teil, présentiert sich dort dem
Fachpublikum und generiert so Nachfrage nach sei-
nen Giillefassern. International wird ,fiir die nachs-
ten fiinf Jahre nicht die Marktfiihrerschaft bzgl.
verkaufter Stiickzahlen® angestrebt, denn  hier kon-
zentrieren wir uns eher auf die Qualitats- und Inno-
vationsfiihrerschaft, dann kommen die Stiickzahlen
so langsam nach” (G 36). Mittelfristig wird die sys-
tematische Penetration in internationale Markte
als Mittel des Wachstums nicht ausgeschlossen - es
wird interessant sein zu sehen, mit welchen Strate-
gien dies geschieht. Werden Verkaufe im Ausland
realisiert, geschieht dies auf Provisionsbasis. Zum
jetzigen Zeitpunkt halt man die vorhandenen Res-
sourcen an Mitarbeitern und Kapital fiir am sinn-
vollsten im nationalen Vertrieb sowie in der Pro-
duktweiterentwicklung allokiert, welches als Basis
fiir weitere Marktentwicklung fungiert. Flour Maker
ist ebenso ein Unternehmen, welches den Eigenver-
trieb praktiziert und fiir das ein provisionsbasierter
Vertrieb keine Rolle spielt. Der Vertrieb ist zentral
im OM lokalisiert und sehr schlank aufgestellt, denn
Geschéaftsfiihrer und Gesellschafter generieren
selbst einen GroRteil des Umsatzes. Dies ist auch
deswegen sinnvoll, da es sich bei den neuen Miihlen-
bauprojekten um hochpreisige Anlagegiiter handelt,
die teilweise liber einen Zeitraum von 20 Jahren ab-
geschrieben werden.?

%5 /www.bundesfinanzministerium.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 lasst sich fest-
halten, dass ein Eigenvertrieb mit Zahlung eines
Festgehalts dann eingesetzt wird, wenn die Gesell-
schafter selbst groe Anteile des Verkaufsvolu-
mens generieren und wenn physische Ndhe zwischen
Gesellschafter und Vertriebsmitarbeiter gegeben
ist. Wenn aufBerdem ein hoher Warenwert fiir die
erstellten Giiter bzw. Investitionsprojekte zu er-
warten ist, macht der Einsatz der Geschaftsfiihrung
bzw. Gesellschafter im Vertrieb Sinn.

6.3.2.2 Provisionsgesteuerte Aktivitdten

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

Um die globale Marktfiihrerschaft zu erhalten,
ist es fiir Masterclass bedeutsam, in neue Markte
zu expandieren und bestehende zu verteidigen.
Es wird versucht, ,die Flache systematisch zu
bearbeiten®. Das vorrangige Ziel ist, Marktanteile
hinzuzugewinnen: der Gewinnstellt sichinder Regel
schon ein“ (G 1). Bei Masterclass findet eine Viel-
zahl von Vertriebsprozessen in grofer rédumlicher
Distanz zum Zentralsitz in OM statt - dadurch kann
Masterclass eine Motivation der Mitarbeiter durch
vor Ort prasente 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
tiber die Agenten ab. Es kommen dementsprechend
gestaltete Provisionsstufen als Mittel der Orga-
nisation der Verkaufsaktivitdaten zum Einsatz. Die
insgesamt hohe Bedeutung der Agenten kann daran
abgelesen werden, dass sie iiber 50% des gesamten
Umsatzes von Masterclass erzielen. lhnen ist es im
Gegensatz zu den Festangestellten und Tochterge-
sellschaften dabeigestattet, in begrenztem Umfang
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einzelne Bausteine eines Stalleinrichtungsprojek-
tes auch bei Wettbewerbern zu kaufen. Manchmal
sind mehrere Verkaufer fiir ein Land zusténdig, dann
auch einzelne Verkaufer fiir ein oder zwei kleinere
Lander, sodass auch Auftrage mit kleinem Umsatz-
volumen angenommen werden kdnnen. 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 gleichermaRen spielt. Die
hohe Eigenmotivation wird im Wesentlichen durch
einen verhaltnismaRBig hohen Provisionsanteil der
Entlohnung des Mitarbeiters erzielt, Dabei muss
festgestellt werden, dass die Vergiitung von Mitar-
beitern als Governance-Aspekt eine hohe Bedeu-
tung erlangt.

Die gleiche Beobachtung trifft fiir Take it Home in
Deutschland zu, wo sogenannte Werksvertreter
als Reprasentanten des Unternehmens arbeiten
und ebenfalls ein stark am Umsatz orientiertes Sa-
lar beziehen. Die Renumeration der Mitarbeiter in
den Stabsabteilungen bei Take it Home wird nicht
grundsatzlich als wichtigstes Instrument der Mit-
arbeitermotivation gesehen. Der Fixanteil ist zu-
meist der bedeutend héhere Anteil und der variable
Anteil soll lediglich eine zuséatzliche Belohnung fiir
gute Leistung sein. Die Natur des Geschaftes lasst
eine reine monetar getriebene Vertriebsleistung
auch nicht zu, da der Kundenservice ein integraler
Teil des Produktes ist. Dementsprechend ist mit
dem Verkaufsabschluss das Geschaft noch nicht zu
Ende. Vertriebsmitarbeiter, die direkt als Werksbe-
auftragte am Endkunden arbeiten und aktiv in den
Verkaufsprozess eingebunden sind, haben jedoch
einen deutlich hdheren variablen Anteil innerhalb
der Vergiitung 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 tatig sind, welche ihr Einkommen
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hundertprozentig aus Provisionen generieren. Fiir
Baden-Wiirttemberg hat ein genossenschaftlich or-
ganisiertes Unternehmen aus dem Agribusiness den
Vertrieb iibernommen. Der technische Support wird
von festangestellten Mitarbeitern der Zentrale in
OM durchgefiihrt. Hier gilt die gleiche Aussage wie
bei Masterclass und Take it Home: die rdumliche und
soziale Entfernung fiihrt zu einem stark monetar
ausgerichteten Anreizsystems fiir Vertriebsmitar-
beiter. Diese Erkenntnis trifft auch fiir 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 fiir die Bearbeitung die-
ser Markte eine bedeutende Rolle spielen (Take it
Home, Pump it Up, Masterclass, Simply the Best).
In zwei Fallen beziehen festangestellte Mitarbeiter
ein Festgehalt (Spread It, Flour Maker). Fiir die Be-
arbeitung internationaler Markte spielen Vertriebs-
gesellschaften und Tochtergesellschaften eine
wichtige Rolle.

6.3.2.3 Handelsgesellschaften (Importgesell-
schaften)

Fir die Penetration auslandischer Markte setzen
Simply the Best und Take it Home unabhangige Han-
dels- bzw. Importgesellschaften ein, die mit dem
Vertrieb der Stallausriistungsobjekte bzw. Griinlan-
derntemaschinen betraut sind. Take it Home setzt in
bestimmten internationalen Markten auch Tochter-
gesellschaften ein (vgl. 6.3.2.4.), fiir Simply the Best
hingegen ist diese Art der Vertriebsorganisation die
einzige Variante, um in internationale Méarkte einzu-
dringen.

Simply the Best generiert 50% des Gesamtumsat-
zes in Deutschland, 25% in Europa und der Rest wird
in Slidamerika, 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 Mérkten hinge-
gen ist der Vertrieb {iber unabhéangige, selbsténdige
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 Vertrégen 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
groRBen Markten, mit ,entsprechender Infrastruktur
und bei dafiir geeigneten verfiigharen Partnern”
(G21) eingesetzt. Als Absatzmarkt hat sich Japan
etabliert, dazu kommen Méarkte in Nordafrika und
Siidamerika (Chile, Brasilien, Paraguay, Uruguay),
ein ganz neuer Markt ist in China entstanden. Der
Generalimporteur fiir Sidamerika wurde zundchst
durch einen Werksbeauftragten von Take it Home
vor Ort in Brasilien unterstiitzt. Generalimporteure
handeln weithin autark und sind fiir das finanzielle
Ergebnis in ihren Markten verantwortlich. Dafiir
halten sie ein eigenes Lager und eine Serviceinfra-
struktur vor und verkaufen die Maschinen an (Unter)
Handler, welche diese wiederum beim Kunden plat-
zieren. Im benachbarten europédischen Ausland (in
den Niederlanden mit zwei Personen, in Osterreich
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, kiirzere Wege und damit auch weniger
Informationsverlust gibt. Dafiir [dsst sich dies aber
eben auch nur im benachbarten Ausland realisieren.

6.3.2.4 Tochtergesellschaften

Tochtergesellschaften sind eigenstandige 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 unabhangigen Handelsgesellschaft, operie-
ren Tochterunternehmen kaufmannisch zwar aut-
ark, die Geschaftsfiihrer sind jedoch gegeniiber der
Muttergesellschaft weisungsgebunden und selbst-
versténdlich stellt die Muttergesellschaft auch

die Regeln mittels Vertragen auf. Die Griindung ei-
ner Tochtergesellschaft in auslandischen Markten
stellt fiir das aufnehmende Land, das Land, im dem
die Gesellschaftsgriindung stattfindet, eine beson-
dere Symbolik dar, weil die Lead Firm Kapital bindet
und diese Tatsache als Bekenntnis fiir die positiven
Erwartungen an die Geschéfte in dem Land inter-
pretiert werden kann. Weiterhin werden innerhalb
der Lead Firm Personen aufgebaut, deren Gesicht
mit der Marke des Unternehmens identifiziert wird
- in fast allen Kulturen ein wichtiger Aspekt. Der
Geschéaftsfiihrer und die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens kdnnen sich in lokale Netzwerkstrukturen
integrieren, ein wichtiger Faktor, wenn es z.B. um
Mitarbeitergewinnung, Genehmigungen, Lizenzen,
Bauvorhaben und Ahnliches geht. Importeure und
Handelsgesellschaften, die mehrere Produktlinien
und Unternehmen vertreten, kdnnen nicht die glei-
che Konzentration auf die eigenen Marken legen,
wie dies von einer Tochtergesellschaft erwartet
werden kann.

Fiir die internationale Expansion ihrer Unterneh-
men wird die Griindung von Tochtergesellschaften
oftmals als die effektivste Form der Unterneh-
mensexpansion gewertet. Masterclass und Pump it
Up befiirworten das fiir die gesamte internationale
Ausrichtung, Take it Home bestéatigt dies fiir Teile
der internationalen Markte.

Die internationale Expansion von Masterclass er-
folgte iiber den Aufbau eines Agentennetzwerkes
aus Einzelpersonen oder Unternehmen und iiber
die Griindung von Vertriebsgesellschaften, die als
Tochterunternehmen in den jeweiligen Landern or-
ganisiert sind. Die Tochterunternehmen in den USA,
Brasilien, Malaysia und China sind auch gleichzeitig
Logistikstandorte und werden, wie auch der Stand-
ortin OM, als Hauptniederlassungen bezeichnet. Sie
verfiigen liber jeweils mindestens einen Geschafts-
fihrer, welcher die Agenten vor Ort betreut. Zudem
gibt es Verkaufsgebietsleiter mit guten Landes-
kenntnissen, die den regionalen Verkauf unterstiit-
zen und die Entwicklung der Region verantworten.
Die Agenten formieren ein dichtes Handlernetzwerk
und operieren mit groBtmoglicher Selbsténdigkeit,
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Tab. 4: Markt- und Marketingstrategien der Lead Firms

Ziel

Auswirkung auf die GVC Struktur

Masterclass

Globale Marktfiihrerschaft
verteidigen.

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

Simply the Best

Globale Marktfiihrerschaft im
Bereich Fliissigfiitterung
erhalten, Markte kontinuierlich

Provisionsbasiertes Governance System
mit freien Handelsvertretern.
International: Handelsgesellschaften.

Markte kontinuierlich ausbauen.

ausbauen.
Take it Home Globale Marktfiihrerschaft Werksbeauftragte. Langfrisitge Vertrage
verteidigen. mit Importgesellschaften. Internationale
Tochtergesellschaften. Verantwortung in
die Méarkte geben. Provisionsbasiertes
Governance System.
Flour Maker Qualitatsfiihrerschaft erhalten, |Keine langfristigen Vertrage mit
Markte kontinuierlich ausbauen. | externen Vertriebspartnern.
Pump it Up Globale Marktfiihrerschaft Internationale Tochtergesellschaften.
verteidigen.
Spread It Qualitatsfiihrerschaft erhalten, |Eigenvertrieb; keine langfristigen

Vertrdge mit externen Vertriebs-
partnern.

Quelle: Eigene Erhebung

weshalb sie meist auch eigenes Personal, Lager, Ver-
kaufsstab, spezialisierten Kundendienst und eine
eigene kaufmannische Verwaltung haben. Bei dem
Aufbau dieser Vertriebsstruktur ging man nach den
Kriterien vor, wie die internationale Expansion am
effektivsten und Ressourcensparend durchgefiihrt
werden konnte. Die Frage nach der Motivation und
der Kontrolle des einzelnen Akteurs stand dabei im
Vordergrund. Als Lésung wurde im Wesentlichen
die Ubergabe von hichstméglicher Verantwortung
und Entscheidungskompetenz an den handelnden
Akteur erachtet. Beispielsweise miissen Agenten
oder Tochter selbstandig entscheiden, welcher Er-
satzteilbestand effektiv ist. Ein zu hoher Bestand
verursacht zu vermeidende Kosten, da unnotig Ka-
pital und Lagerraum blockiert wird, ein zu niedriger
Bestand geféhrdet die schnelle Verfiigbharkeit von
Ersatzteilen, welches wiederum einen zufrieden-
stellenden Kundenservice gefahrden kann. Die Be-
deutung des Kundenservice wird ausfiihrlich in Kap.
5.1.2.und Kap. 6.3.1. erldutert. Aufgrund von im Un-
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ternehmen akkumulierten Erfahrungswerten ist die
zentrale Kundenservice Abteilung in OM befahigt,
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 kdnnen, hat
dazu gefiihrt, die Entscheidungskompetenz eben
dahin zu verlagern und sie gleichzeitig mit moneta-
rem Anreiz fiir den handelnden Akteur zu verbinden.

In der Take it Home-Fallstudie wurde ebenfalls
deutlich, dass einer Tochtergesellschaft in groRen
und bedeutenden Absatzgebieten eine groRere
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.),
verfiigt jedoch auch iiber Tochtergesellschaften in
den Mérkten USA, GroBbritannien, Belgien und der
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Gemeinschaft Unabhéngiger Staaten. ,In den USA
ist Take it Home seit 1973 aktiv und der Markt hat
sichin der Zeit sehr professionalisiert; und ohne Ge-
sellschaft vor Ort hatte sich Take it Home in diesem
grofBen und wichtigen Markt keine bedeutende Posi-
tion aufbauen kénnen. Fiir die GUS-Staaten gilt §hn-
liches und aufgrund der besonderen Marktbedin-
gungen (zentralistischregiertes 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 iiber Land-
maschinenhandler organisiert. Deswegen ist Take
it Home Gesellschafter eines Tochtergesellschaft
bzw. Landmaschinenhandels. Die Geschéaftsfiihrung
dieses Unternehmens hat ein Familienmitglied der
Take it Home Gesellschafterfamilie iibernommen.

Die hohe Bedeutung von Tochterunternehmen als
Mittel insbesondere der internationalen Expansion
wird auch bei Punp it Up deutlich, da hier der inter-
nationale Vertrieb iber hundertprozentige Ver-
triebstdchter organisiert ist. Diese erwirtschaften
zusammen mit den Mitarbeitern der Zentrale 80%
des internationalen Gesamtumsatzes und zwei bis
drei Handler sorgen fiir die verbleibenden 20%.
Nachdem nun in diesem Kapitel ein Verstandnis fiir
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 Kundenbediirf-
nisse und damit auch die zeitgenaue Belieferung mit
Qualitatsprodukten am effektivsten gestaltet wer-
denkénnen (PorTer 1980).

Die Fertigungstiefe von Masterclass betragt ,Null“,
d.h. Masterclass verfiigt iiber keine eigene Pro-
duktion und samtliche Teile werden zugekauft. Aus
diesem Grund ist ein funktionierendes Zulieferer-
netzwerk fiir Masterclass von herausragender stra-
tegischer Bedeutung. Masterclass hat den Bereich

Einkauf lber die lokalen Logistikstandorte orga-
nisiert, welche wiederum {iber ein eigenes Zuliefe-
rernetzwerk verfiigen (vgl. Abb. 20 bis 24), wobei
die Zentrale in OM fiir die globale Beschaffungs-
strategie verantwortlich ist. Die Arbeitsweise der
internationalen Logistikstandorte konnte im Rah-
men dieser Untersuchung nicht betrachtet werden.
Dafiir konnten die Organisationformen zwischen
Lead Firm in OM und dazugehdrigen Zulieferern
untersucht werden. Hier sind der Einkauf fiir den
deutschen Logistikstandort sowie der strategische
Einkauf fiir den Konzern lokalisiert. Letzterer ist
zustandig fir die strategische Ausrichtung des den
gesamten Konzern betreffenden Einkaufs. Mas-
terclass bietet zurzeit mehr als 30.000 Produkte
an und verfiigt in Deutschland iiber 500 aktive Zu-
lieferer. Um eine moglichst effiziente Beschaffung
der Zukaufteile zu gewahrleisten, sind die Aufga-
ben der Einkaufsabteilung klar definiert und stan-
dardisiert. Hierzu gehdren im Einzelnen: das Be-
stellmanagement bzw. die Zuliefererkoordination,
welches das Bestandsmanagement, die Kontrolle
der Auftragsbestatigungen, 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 Aktivita-
ten der Qualitatssicherung gehdren die Warenein-
gangskontrolle, die Bearbeitung von Mangelriigen,
die Durchfiihrung von Zulieferer-Audits, die Verpa-
ckungsoptimierung und die Kontrolle der Versand-
auftrage sowie die Verbesserung der Liefertreue
und Qualitat. Weiterhin gehdren die Prognosen fiir
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 definiert und standardisiert, sie
umfassen die Unterstiitzung der Tochterunterneh-
men bei der lokalen Beschaffung, die ErschlieBung
neuer Zuliefererquellen fiir 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. Hochste Prioritdt des interna-
tionalen Einkaufs hat der strategische Einkauf mit
Zuliefererauswahl, die Verhandlung von Preisen und
Konditionen (Rahmenvertrage), die ErschlieBung
neuer Beschaffungsquellen, das Sicherstellen einer
langfristigen Materialversorgung und die Weiter-
entwicklung des Zuliefererportfolios. Um den Zu-
liefererpool vergroRern zu kénnen, d.h. um neue Be-
schaffungsquellen zu erschlieBen, wird der Aufbau
von vertieftem Produkt-Know-how (iiber die zuge-
liefertenTeile) als duRerst wichtig angesehen, danur
auf diese Weise kodifizierte Produktspezifikationen
an Produzenten in rdumlicher Entfernung tibermit-
telt werden kdnnen. Fiir den Aufbau dieses Produkt-
Know-hows zeichnet sich in erster Linie die Abtei-
lung fiir Forschung und Entwicklung verantwortlich
(vgl. 5.1.1.). Hier wurde in den vergangenen Jahren
das Know-how iiber einzelne Elemente aufgebaut,
die vormals als Systeme (z.B. ein ganzer Kéfig) ge-
kauft wurden. In der Folge entstand ein mittlerweile
detailliertes Produkt-Know-how iiber Motoren, An-
triebstechnik, Férderbéande, Klima, Elektronik, und
Software. Computerprogramme zur Steuerung der
Anlagen werden bei Masterclass entwickelt. Dieser
Wandel vom Systemeinkauf zum Kauf von Einzeltei-
len und Komponenten findet seit ca. 15 Jahren mit
dem Ziel statt, das interne Know-how zu schiitzen
und die Transparenz iiber die Kostenstrukturen der
Zulieferer zu optimieren. Mittlerweile ist der Grofe-
teil der Einkaufsteile spezifizier- und kodifizierbar,
so dass die Preise dafiir relativ einfach einzuholen
sind. Bei Neuentwicklungen gibt es naturbedingt
eine Transitionsphase, in der das Produkt noch nicht
genau definiert ist. Sobald die Phase der techni-
schen Anpassung abgeschlossen ist, liegen aber
in der Regel kodifizierbare Elemente, Module oder
Komponenten vor. Somit kann die Akkumulation von
detailliertem Produkt-Know-how fiir 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 Kundenbediirfnisse nach Qualitat effi-
zient bedient werden kénnen. Hierbei steht nicht im
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Vordergrund, die Einkaufspreise um jeden Preis zu
driicken - so hiel® es: ,beim Wort “billig” miissten
die Alarmglocken schrillen. Am Ende bekommt man,
was man bezahlt“ (G 23). Dennoch wird der Entwick-
lung von Strategien zum Erzielen bestmoglicher
Einkaufskonditionen ein groRBer Stellenwert ein-
geraumt. In diesem Zusammenhang sei es wichtig,
,Gleiches mit Gleichem zu vergleichen” (G 23). Hier
wird darauf Bezug genommen, dass die Qualitats-
unterschiede zwischen den Produkten unterschied-
licher Hersteller signifikant und fiir den Kunden
direkt erfahrbar sind. ,Bei Einkaufsteilen, die der
Kunde jeden Tag in der Hand hat, bei VerschleiRtei-
len, merkt der Bauer den Unterschied; hier regiert
nicht der Preis, sondern Preis und Kundenakzep-
tanz” (G 23). Um das Qualitatsniveau der zugekauf-
ten Teile zu erhéhen, wurden standardisierte Ver-
fahren fiir Zulieferer-Audits eingefiihrt, so dass die
Garantiefélle von 6% in 2010 auf 3% in 2012, also
innerhalb von drei Jahren, halbiert werden konnten.
Take It Home verzichtet mittlerweile vollig auf die
Produktion personalintensiver Komponenten und
nutzt die Zukaufmaglichkeiten in Osteuropa, Hier
hat sich ein sehr erfolgreicher Cluster fiir diese
SchweiBbauteile 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 Qualitdt und Per-
formance weiter als hier” (G 22). Take it Home hat
sogar durch die Vergabe von Startkapital an Firmen-
griinder dazu verholfen, ,Strukturen in Tschechi-
en zu schaffen, um weiterhin wettbewerbsféhig zu
sein“ (G 18). Die Beziehung ist nun durch einen hohen
Grad an Loyalitat seitens des Zulieferer gegeniiber
Take it Home gekennzeichnet, was nicht unwichtig
in einem dulerst preissensiblen, von starkem Wett-
bewerb gekennzeichneten Umfeld ist. Ahnliche Ent-
wicklungen lassen sich fiir 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 bendtigten Volu-
mina sehr starken Schwankungen unterliegen. Die
Transportkosten wiirden in diesem Zusammenhang
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eine ,untergeordnete Rolle” spielen. Somit wiirden
,Gielereien in Deutschland hohe Schwierigkeiten
haben, zu bleiben® (G 22).

Immer wenn Qualitdtsunterschiede fiir den End-
kunden direkt erfahrbar sind, hat Take it Home die
Einkaufsteile definiert, mit denen das Unternehmen
»oignale 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 gewiinschten bestmdg-
lichen Einkaufskonditionen zu erhalten. Diese Sig-
nalwirkung kombiniert mit Verhandlungsgeschick
und strategischer Weitsicht ist bei Wareneinkaufs-
gruppen vonndten, in denen globale Engpdsse 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 starken, dass eine Auslistung seitens
des Zulieferer nicht erstrebenswert ist, da dieses
zu ungewiinschten Botschaften in den Markt fiih-
ren kénnte. Es sei hilfreich, wenn Zulieferer XY es
sich nicht leisten (kann), Take it Home auszulisten”
(G10).Eine solche Strategie ist dann wirksam, wenn
die Marke des Unternehmens eine dufBerst grol3e
Strahlkraft hat (MerrFert unp BrLocw 1991). Na-
tiirlich verfiigt Take it Home als Weltmarktfiihrer
fir Griinlanderntemaschinen liber dieses Merkmal.
Um bessere Konditionen bei einem bestimmten Zu-
lieferer fiir Wareneinkaufsgruppen zu erzielen, in
denen die Beschaffung Probleme bereitet, kann die
Strategie auch darin bestehen, Alternativzulieferer
aufzubauen und zu versuchen, einen Bedarf fiir 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 gewahlt, erhalt der bisheri-
ge Zulieferer eine Mitteilung dariiber, um eben die

26 Hier geht es um die wirtschaftliche Uberlebensfzhig-
keit von GieBereien.

gewiinschte Preissensibilitdt 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 Mdglichkeit gegeben, Take it Home als Kunden zu
behalten.

Zu den zwei Wareneinkaufsgruppen, denen eine
hohe Aufmerksamkeit geschenkt wird, gehdren Rei-
fen. Die Preisbildung ist hier abhingig vom Ol- bzw.
Kautschukpreis und des Weiteren werden immer
wieder Phasen erlebt, in denen eine duBerst gro-
Be globale Nachfrage nach Reifen, Probleme in der
Beschaffung verursacht. Weiterhin bilden Getriebe
eine wichtige Wareneinkaufsgruppe. Auf dem globa-
len Markt gibt es lediglich fiinf bis sechs Zulieferer,
die liberhaupt Getriebe fiir die Landtechnik bau-
en. Diese Zulieferer wiirden teilweise die Kunden
bevorzugen, die keinen eigenen Getriebebau haben.
Als Reaktion auf diese Beobachtungen hat man
entschieden, die Kernkompetenz ,Getriebebau”
auszubauen, um so die Abhdngigkeit zu reduzieren.
Somit produziert Take it Home 50% der benétigten
Getriebe selbst, die andere Hélfte wird zugekauft.
Die Pflege von Kernkompetenzen spielt generell bei
Wareneinkaufsgruppen und Komponenten (insbe-
sondere Elektronik), bei denen ein globaler techni-
scher Wettbewerb stattfindet, eine auBerordentlich
groBe Rolle. Die Umsetzung von elektronischen
Innovationen dient dazu, sich Wettbewerbsvorteile
zu verschaffen. Somit werden diese als Kernkom-
petenzen gepflegt und zunehmend intern vorgehal-
ten, was mit signifikanten Investitionen verbunden
ist. Diese Investitionen werden von der Erwartung
genahrt, dass der Bereich ,Elektronik iiberpropor-
tional wachsen wird” (G 18). Als potentielle Gefahr
kann man ,von der Innovation iiberrannt werden” (G
18). Dementsprechend wird der Rekrutierung von
Elektroingenieuren eine fast gréRere Bedeutung
beigemessen als der von Maschinenbauingenieuren.
So wird auch im Einkauf vermehrt die Kompetenz
von Elektroingenieuren gesucht, um kompetente
Entscheidungstrager fiir die komplexen Verhand-

lungssituationen zur Verfiigung zu haben (s. Kap.
7.1)

Die Preisgestaltung ist eines der Kernthemen inner-
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halb von Verhandlungen. Grundsatzlich 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 Tatigkeiten haben als Dienstleis-
tung insbesondere fiir den Einkauf von Stahl einen
hohen Stellenwert, da Stahl den groRten Anteil am
Einkaufsvolumen hat. Seit dem Jahr 2003, in dem
Rohstoffe wie Stahl schwierig zu beschaffen waren,
lauft die Zusammenarbeit mit einem Rohstoffzulie-
ferer, mit dem Take it Home das Mengengeriist und
den Preis verhandelt hat. Dann wurde ein sogenann-
ter ,Rohstoffpool” gegriindet, ,,aus dem sich Zulie-
ferer bedienen kdnnen” (G 18). Somit kénnen die
stahlverarbeitenden Zulieferer von Take it Home zu
stabilen Konditionen Stahl beziehen und diese sta-
bilen Preise wirken sich direkt auf die Einkaufskon-
ditionen fiir Take it Home bei eben diesen Zulieferer
aus.

Generell ist der Warenbezug bei Take it Home
maschineniibergreifend gestaltet und nach Pro-
duktgruppen aufgeteilt. Bei Metall gibt es jedoch
Uberlegungen, einen Maschinenbezug zu schaffen.
Diese Organisationform bdte bei neuen Projekten
den Vorteil, dass ein Einkdufer die Verantwortung
fiir die Hohe des Gesamteinkaufsvolumens fiir diese
neue Maschine hatte. Sollte das Einkaufsvolumen
fir eine bestimmte Neuentwicklung dann den kal-
kulatorischen Preis iiberschreiten, wiirde die Neu-
entwicklung keinen betriebswirtschaftlichen Sinn
machen und das Projekt kdnnte friihzeitig gestoppt
werden.

Simply the Best verfolgt grundsatzlich 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
dazuiibergegangen, einige strategisch wichtige Mo-
dule selbst zu produzieren, was aber nicht bedeutet,
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dass es nicht auch strategisch wichtige Zulieferer
fir 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
Fahigkeit zur flexiblen, schnellen Lieferung ange-
sehen. Weiterhin erwartet man Kulanz bei Rekla-
mationen und bevorzugt die Zusammenarbeit mit
finanziell potenten Partnern. Gute Beratung wird
hoch geschéatzt. Simply the Best setzt auf langjgh-
rige Zusammenarbeit mit seinen Zulieferern, um bei
der Qualitat der Produkte (z.B. Haltbarkeit der Teile)
vom Erfahrungsschatz der Zulieferer profitieren zu
konnen. 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 fiir die Produktion des Zu-
lieferer stellt - ein hoher Investitionsbedarf macht
einen Zuliefererwechsel an dieser Stelle schwierig.
Eine Chance fiir kleinere und jiingere Unternehmen,
Zugang zum Zulieferernetzwerk zu erhalten, eroff-
net sich z.B. dann, wenn bestehende Zulieferer die
Qualitat 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 fiinf
Jahren eine relationale Zuliefererbeziehung entwi-
ckelt hat.

Auch fiir Pump it Up ist es von groRBer Bedeutung,
strategische Uberlegungen in die Organisation
des Zulieferernetzwerkes zu integrieren. Dazu ge-
hort der Aufbau von Alternativzulieferer. Zusatz-
lich zu einem Exklusivzulieferer einer technisch
anspruchsvollen Wareneinkaufsgruppe aus dem
Landkreis Osnabriick 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
fir den Aufbau einer weiteren Zuliefererbeziehung
lag in dem Bestreben, die Abhdngigkeit 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 Aulenwirtschaft
beschéaftigt etwa 90 Mitarbeiter. Der geschaftsfiih-
rende Gesellschafter ist aktiv in den Vertrieb einge-
bunden und generiert selbst einen GroRteil des Um-
satzvolumens. Hinsichtlich der Fertigungstiefe ist
Spread It wie Masterclass organisiert und kauft alle
Teile zu. Spread It verfiigt liber eine vergleichsweise
geringe Anzahlvon Zulieferern (vgl. Abb. 28) und hat
als nicht-produzierendes Unternehmen eine ent-
sprechend enge Beziehung zu diesen aufgebaut (vgl.
Kap. 7). Das Unternehmen wiirde dann eine strategi-
sche Kehrtwende hin zu eigener Produktion durch-
fihren, wenn das Gefiihl entstehen sollte, dass Ab-
hangigkeiten von Zulieferern einseitig ausgenutzt
werden. Zundchst wiirde jedoch als Alternative zur
Eigenproduktion ausgelotet werden, ob ein Zuliefe-
rerwechsel moglich ist. Das wichtigste Kriterium bei

Tab. 5: Beschaffungsstrategien der Lead Firms

der Beschaffung der Zukaufteile liegt in der Quali-
tat der Teile. Dementsprechend halt Spread It hier
beim Aufbau von Geschaftsbeziehungen zu Zuliefe-
rern die raumliche Entfernung fiir untergeordnet.

Ebenso wie bei Spread It steht auch bei Flour Maker
die Qualitat der Zukaufteile anoberster Stelle. Flour
Maker beschéaftigt 80 Mitarbeiter und auch hier sind
die geschaftsfiihrenden Gesellschafter aktiv in den
Vertrieb eingebunden und erwerben einen GroRteil
des Umsatzvolumens selbst. Flour Maker operiert
bei einer Fertigungstiefe von 20% mit einer hohen
Anzahl an Zulieferern, von denen eine Vielzahl in
direkter raumlicher Nahe zu Flour Maker lokalisiert
ist (vgl. Abb. 29). Das 1878 gegriindete und heute in
vierter Generation tatige Traditionsunternehmen
legt grofBen Wert auf stabile Beziehungen zu Zulie-
ferern. Die im Laufe der Firmengeschichte aufge-
bauten Zuliefererbeziehungen in rédumlicher N&he
werden gepflegt. Raumliche Distanz stellt aber
auch kein Hindernis zu einer Zuliefererbeziehung
dar, wenn Zukaufteile nicht in rdumlicher N&dhe be-
schafft werden kdnnen.

Ziel

Auswirkung auf die
Wertschdpfungsketten Struktur

Masterclass
Beschaffung.

Hohe Bedeutung von Flexibilitat in der

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

Simply the Best

Eigene Produktion bietet Innovations-
schnelligkeit und Flexibilitdt. Nutzbar-
machung der Erfahrungen von lang-
jahrigen Zulieferern.

Eigene Produktion. Stabilitat im
Zulieferernetzwerk.

Zugriff auf samtliche, am Markt
verfiigbare Innovationen haben

Take it Home Qualitat steht im Vordergrund, hoher Strategische Herangehensweise an die
Bedarf an technisch anspruchsvollen Gestaltung des Zulieferernetzwerkes.
Zukaufteilen. Aus der Macht der Marke
Nutzen ziehen.

Flour Maker Langfristige stabile Lokales Zulieferernetz.
Lieferantenbeziehungen

Pump it Up Hohe Fertigungstiefe. Vermeidung von Strategische Beziehung zu Zulieferern von
Abhéangigkeiten. untergeordneter Bedeutung.

Spread It Verzicht auf eigene Produktion und so 0 % Fertigungstiefe. Enge Beziehung zu

Zulieferern.

Quelle: Eigene Erhebung
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6.4 Wachstum

Dass Wertschopfungsketten keinen starren Gebilde
sind, sondern dass ein wachsendes Unternehmen
die Struktur seiner Wertschopfungskette kontinu-
ierlich an sich verédndernde Rahmenbedingungen
anpassen muss, wurde im Gesprach mit dem lang-
jahrigen Mitarbeiter und Geschaftsfiihrer 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 gefiihrt hat, so dass
heute bei Take it Home Konzernstrukturen anzu-
treffen sind“. Der Geschéftsfiihrer beschreibt das
Unternehmen als ,renommierten Konzern®, dessen
,@GroéRe” positiv wahrgenommen wird. ,GréRe" wiir-
de ,eine Rolle spielen, die GréRe habe zu Struktu-
ren gefiihrt, die friiher gefehlt hatten. Dass heute
»Strukturen, Prozesse und Organisation” vorhanden
seien, wiirde ,das Tagesgeschaft enorm erleich-
tern“, da die Notwendigkeit, ,Entscheidungen ad hoc
zu treffen, nicht mehr so groR“ sei. Ohne Struktur
etc. musste ,der Mensch alles machen, heute |duft
vieles automatisch nach Prozessen”. Dieses diene
auch der ,Fehlervermeidung”. Die Einstellung zu
Fehlern (die Mitarbeiter machen diirften) wird von
dem Geschaftsfiihrer als ,l6sungsorientiert” be-
schrieben, es wiirde 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 Wertschépfungs-
ketten wiederum zu neuen Anpassungen zwingt - ein
wachsendes Unternehmen bendtigt Anpassungen in
der GVC-Organisation an die veranderten Bedin-
gungen. Um diese Wechselwirkung zwischen Wachs-
tum und GVC-Organisation genauer untersuchen zu
konnen, ware es notwendig, die Unternehmen iiber
einen Zeitstrahl hin zu betrachten, welches gern fiir
zukiinftige Forschungsvorhaben empfohlen wird.
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6.5 Zwischenfazit

Das vorangegangene Kapitel verfolgte das Ziel, De-
terminanten zu identifizieren, welche die Organisa-
tion der Wertschopfungsketten hinsichtlich ihrer
Struktur und rdumlichen Anordnung beeinflussen.
Mithilfe der Wertschépfungstheorie wird versucht,
hochkomplexe, dynamische Prozesse abzubilden.
Aufgrund dieser Komplexitat kdnnen 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
Wertschopfungsketten einen guten Rahmen fiir
eine strukturierte Anndherung an die komplexen
Zusammenhénge dar (vgl. GEREFFI uND FERNANDEZ-
Stark 2011).

Der Warenwert im Verhaltnis zu den Transportkos-
ten als eine Eigenschaft der erstellten Giiter wur-
de als Determinante identifiziert, die die raumliche
Organisation von GVC beeinflusst. Take it Home
verfiigt lber nur einen Produktionsstandort in
Nordwestdeutschland, wahrend Masterclass mit
Logistikstandorten mit eigenen lokalen Zuliefe-
rernetzwerken weltweit vertreten ist. Wenn man
den Wert der Endprodukte in Verhaltnis zu ihrem
Volumen setzt, resultiert daraus bei Take it Home,
Produzent von konzentriertem Hightech in Form
von Griindlanderntemaschinen, ein deutlich hdhe-
rer Wert als bei Masterclass. Die hohen, aus diesen
Produkteigenschaften entstehenden Frachtkosten
gebieten es fiir Masterclass, mdglichst viele Teile in
den Regionen der Absatzmarkte zu beschaffen, von
dort zu vermarkten und sie nicht zentral in Deutsch-
land zu kommissionieren, um sie dann wieder global
zu verschiffen.

Derindieser Untersuchung durchgefiihrte Vergleich
zwischen Masterclass und Simply the Best belegt,
dass die Wahl der Fertigungstiefe nicht von den Ei-
genschaften der erstellten Produkte bestimmt wird.
Stattdessen liel sich eine deutliche Pfadabhangig-
keit in Relation zur Kernkompetenz der Gesellschaf-
ter finden. Die Beurteilung der Gesellschafter, mit
welchen Strategien sie auf die Herausforderungen
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eines stark konjunkturabhéngigen Geschaftsumfeld
reagieren, wie sie ,Flexibilitdt” definieren, hangt
stark vom eigenen Erfahrungs- und Ausbildungshin-
tergrund ab. Somit wird die Nutzbarmachung der ei-
genen Kernkompetenzen als wesentliches Kriterium
fiir die Wahl der Unternehmensstrategien, zu denen
auch die Wahl des gewiinschten Grades an Ferti-
gungstiefe zahlt, identifiziert.

In dem Spannungsfeld zwischen Erfiillung von Kun-
denwiinschen und Optimierung finanzieller 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 Bediirfnissen der Kunden bzw. der Markte ori-
entieren und dass sie als Schliisselelement gesehen
werden, um die marktbeherrschende Position zu
verteidigen und zu festigen. Hinsichtlich der Qua-
litat und Funktionalitdt der Produkte bedienen die
untersuchten Unternehmen eine Kundschaft, die
an dieser Stelle zu keinen Kompromissen bereit ist.
Qualitatsmangel fiihren direkt zu Problemsituatio-
nen; sei es, dass die Tiergesundheit beeintrachtigt
werden kann (Masterclass, Simply the Best) oder
dass Standzeiten auf dem Feld, bei der Futtermiihle
und bei den vielfaltigen Einsatzen der Pumpen auf-
treten konnen (Take it Home, Spread It, Flour Maker
und Pump it Up). Neue Technologien bieten Méglich-
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 identifiziert, dementspre-
chend flieBen hohe Investitionen in diesen Bereich.
Auch die gewiinschte Stabilitdat von Maschinen muss
hierim Spannungsfeldzum Materialeinsatzbeurteilt
werden - die Maschinen konnen schlicht zu schwer
fiir die StralBe werden. Ebenso wie neue Technologi-
en erweisen sich auch Anpassungskonstruktionen,
Produkte, die nach konkreten Kundenwiinschen er-
stellt werden, als wichtiger Innovationsmotor fiir
Masterclass, Simply the Best, Flour Maker und Pump
it Up. Fiir Masterclass ist die intensive Verzahnung
aller Logistikstandorte im Innovationsprozess von
grofBer Bedeutung, um den Kundenwiinschen auf al-

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

Das Spannungsfeld zwischen Kundenwiinschen und
knappen Ressourcen verlangt, dass sich die Ver-
triebsorganisation sehr kosteneffizient, aber den-
noch nah beim Kunden befinden muss. Agierende
Einzelpersonen, die in raumlicher 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 Handelsh&user,
welche die Vertriebsaktivitdten 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
Geschaftsfiihrer personlich die internationalen
Kunden betreuen. Werden Handelsunternehmen
eingesetzt oder Tochtergesellschaften gegriindet,
wird die Verantwortung fiir die Motivation, Schulung
und die Kontrolle des raumlich entfernten Individu-
ums im Vertrieb auf eine geschéaftsfiihrende Person
eines international lokalisierten Unternehmens
(Handelsunternehmen oder Tochtergesellschaften)
ibertragen. Diese geschaftsfiihrende Person tragt
dann die unternehmerische Verantwortung fiir die
Verkaufsergebnisse und wird an diesen gemessen.
Dadurch, dass man Eigentum und Kontrolle trennt,
wird letztendlich die rdaumliche Ausbreitung eines
Unternehmens, die Penetration globaler Markte,
ermoglicht. Hierzu hélt die Lead Firm die Gesell-
schaftsanteile und Geschaftsfiihrer iiben die Kont-
rolle iiber die Unternehmensfiihrung der Téchter vor
Ort aus. Die Trennung von Eigentum und Kontrolle
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ist somit eine Voraussetzung und ein wesentliches
Charakteristikum fiir globales Wachstum. Der Rolle
des Geschéftsfiihrers bzw. der Beziehung zwischen
Lead Firm und Geschaftsfiihrer kommt somit eine
zentrale Stellung zu, denn die Beziehung muss von
beiderseitigem Vertrauen in die Kompetenz und In-
tegritat 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 rdumlichen Anordnung von
Wertschdpfungsketten. Deutlich wurde dies im Ge-
sprach mit Take it Home, weil das Unternehmen die
Struktur des Generalimporteurs fiir groBe Markte
mit entsprechender Infrastruktur und nur bei , dafiir
geeigneten verfiigbaren Partnern” (G 21) wéhlt. Bei
Take it Home ist auch deutlich die Bedeutung des
Faktors Raumliche Distanz zu erkennen. Je groRer
namlich die rdumliche Entfernung (bei gleichzeiti-
ger hoher Bedeutung der Region als Absatzmarkt)
der Lead Firm zu ihrem geschéftsfiihrenden Partner
ist, mit desto hoherer 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, kiirzere Wege
und damit auch weniger Informationsverlust” (G
21). Sozusagen ist der ausgeiibte Grad an Kontrolle
hier héher und letztendlich fiihlt man sich in dieser
Situation wohler. Es ist jedoch bezeichnend, dass
sich diese Variante auch eben nur im benachbarten
Ausland realisieren lasst. Auch bei Masterclass, wo
die internationale Expansion iiber Tochtergesell-
schaften organisiert ist, stellt die Verfiigbarkeit
von geeigneten verantwortungstragenden Akteuren
ein Kriterium zur Beantwortung der Frage dar, ob
eine Griindung einer Tochtergesellschaft iiberhaupt
moglich ist. Die Griindung einer Tochtergesellschaft
seiu.a. abhangig davon, ob die ,Maglichkeit, vertrau-
enswiirdige Mitarbeiter zufinden“(G 1), besteht. Die
Trennung von Besitz und Kontrolle geht einher mit
einer deutlichen Koppelung von Erfolg und personli-
chem Einkommen. Bei Verkdufern von Masterclass,
Simply the Best, Take it Home und Pump it Up ist
ein GroBteil des Einkommens variabel und abhéngig
vom Umsatz bzw. Ertrag. Die Tochtergesellschaft
(Masterclass und Pump it Up) agieren selbstédndig
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und werden an ihrem erwirtschafteten Ergebnis
gemessen. Auf diese Weise werden die Mitarbeiter
und Partner, die in gréBerer rdumlicher Distanz zur
Zentrale agieren, zu erfolgreichem Handeln im Sin-
ne der Lead Firm motiviert.

Diese Studie weist nach, dass sowohl die Kunden-
wiinsche als auch die knappen Ressourcen erstens
die Struktur und rdumliche Anordnung von GVC so-
wie zweitens Innovationsprozesse und Vertriebsor-
ganisation beeinflussen. Dariiber hinaus bestatigt
sie, dass die beiden Faktoren, Kundenwiinsche
und knappe Ressourcen, auch Effekte auf die Be-
schaffungsstrategien ausiiben. Bei der raumlichen
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 grundsatzliche glo-
bale Verfiigbarkeit fast aller Zukaufteile zwingt
die Unternehmen vor Ort, ihre Produkte zu global
wettbewerbsfahigen Konditionen anzubieten. Diese
Situation fiihrt dazu, dass die lokalen Zulieferer in-
ternational wettbewerbsféhig sind. Das Phanomen,
dass sich die Zulieferer um Standorte der Lead Fir-
men agglomerieren, ist mit dem Wunsch nach hoher
Zuliefererflexibilitat, d.h. der Fahigkeit, schnell Tei-
le liefern zu konnen, und dem Wunsch nach Stabilitat
im Zulieferernetzwerk zu erklaren. Dieses Bediirf-
nis nach Stabilitat sehen die Unternehmer vorzugs-
weise mit lokalen Zulieferern, zu denen auch sozia-
le Nahe besteht, befriedigt. Obwohl es bei Pump it
Up diese strategischen Ziele erklartermal3en 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 fordert. Agglomerationen
seien stabiler als fragmentierte Netzwerke, und
lokaler Wettbewerb férdere die Entstehung neu-
er Geschaftsfelder. Des Weiteren begiinstige die
rdumliche Nahe 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 fiir
die untersuchten Unternehmen lokal beschaffen.
Fiir 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-
passen kommen kann. Die Untersuchung des Zulie-
ferernetzwerkes hat ergeben, dass hier eine sehr
strategische und komplexe Herangehensweise zur
Gestaltung des Zulieferernetzwerkes notwendig
ist. Die Komplexitat ist hier ungleich hoher als bei-
spielsweise bei Pump it Up. Pump it Up mit einer Fer-
tigungstiefe von 70% bezieht iiberproportional viel
Rohmaterial. Auf den entsprechenden Markten ist
die Transparenz von Preis und Qualitat naturgemaPk
wesentlich hdher und die Beschaffung entsprechend
weniger komplex. Fiir Take it Home ist die Starke der
Marke ,Take it Home* ein wichtiges Pfand, um bei
der Gestaltung des Zulieferernetzwerkes effektiv
agieren zu konnen. Eine groRBe Notwendigkeit zur
strategischen Planung der Beschaffungsstrategien
findet man auch bei Spread It. Hier ist die Anzahl der
Zulieferer zwar um ein Vielfaches geringer, wahrend
die Komplexitdt bei der Gestaltung der einzelnen
Beziehung entsprechend der Komplexitat der Wa-
reneinkaufsgruppen sehr hoch ist. Bei Masterclass
ist die lokale Beschaffung fiir die globalen Logis-
tikstandorte von zentraler Bedeutung. Dafiir war
es strategisch notwendig, kodifizierbare Teile aus-
schreiben zu kénnen. Auch hier sieht man, dass ein
Hochstmal an strategischer Planung maRgebend

fir die Schaffung des Zulieferernetzwerkes war,
welches heute fiir Masterclass ein wesentlicher Er-
folgsfaktor ist. Parameter wie (globale) Liefereng-
pésse, opportunistisches Zuliefererverhalten, Kom-
plexitdt der Zukaufteile sowie die Beurteilung der
eigenen Kernkompetenzen miissen von den Lead
Firms bedacht werden, wenn sie ihre langfristig an-
gelegten Strategien entwickeln. Diese Strategien
sind vielféltig und miissen kontinuierlich iiberdacht
und angepasst werden. Stellvertretend fiir eine
Vielzahl méglicher Strategien sollen die Etablierung
einer starken Marke mit Signalwirkung in den Markt
sowie der Aufbau von Alternativzulieferern hier Er-
wahnung finden.

Spread It betrachtet sich im nationalen Markt als
Qualitats- und Innovationsfiihrer. Technische Inno-
vationen werden haufig mit Zulieferern zusammen
generiert und umgesetzt. Die Flexibilitat, nicht an
eigene Produktion gebunden zu sein und auf dem
freien Markt jederzeit ,state of art“-Technologien
kaufen zu kénnen, wird als wichtiger Wettbewerbs-
faktor interpretiert.

Eine genauere Untersuchung der Beziehung zwi-
schen Lead Firm und Zulieferer ist fiir das folgende
Kapitel 7 vorgesehen. In Kap. 7.3.3. wird man sehen,
dass es Wechselwirkungen zwischen der rdumlichen
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 Wertschopfungsketten 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 wahlen. Der Einfluss
von Wertschopfungskettenorganisation, der Unter-
nehmensgréRe und der raumlichen Organisation von
Unternehmensaktivitdten 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 fiir die Erstellung ihrer marktfahigen Produkte
bendtigt werden (vgl. Tab. 6). Fiir jedes Unterneh-
men wurde eine eigene Systematik entwickelt. Ein
direkter Vergleich zwischen den Unternehmen ist
an dieser Stelle nicht moglich. Auch lassen sich aus
dieser Einteilung keine Riickschliisse auf z.B. die
GroRe des Unternehmens oder die Komplexitat der
Geschaftsvorgédnge ziehen.

Bei Masterclass wurden insgesamt 39 Zulieferer
identifiziert, die einer ndheren Betrachtung nach der
Governance Theorie (GEReFFI ET AL. 2005) unterzo-
gen wurden. Eine zu starke Abhangigkeit der Zulie-
ferer von Masterclass wiirde als kritisch gesehen.
Masterclass strebt nach Zulieferbeziehungen auf
Augenhohe, also ohne Machtasymmetrie. Master-
class bevorzugt Zulieferer, die auch fiir andere In-
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dustrien tatig sind, um die Auslastungsschwankun-
gen, die in der Branche vorherrschen, ausgleichen zu
konnen.

Bei Take it Home wurden 20 Wareneinkaufsgruppen
identifiziert, 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 groRte Wareneinkaufsgruppe, Metallteile,
24 Zulieferer, von denen neun genauer betrachtet
wurden, da sie reprasentativ fiir die Gruppe der
Metallzulieferer sind. Die Wareneinkaufsgruppen
weisen generell Unterschiede hinsichtlich der tech-
nischen Komplexitdt auf. Die Gruppe der Metalltei-
le, SchweiBbaugruppen, Blechbaugruppen, Rohr-
baugruppen, stellt mit 9% am Einkaufsvolumen die
umsatzstarkste Gruppe dar und mit 24 Zulieferer,
die Gruppe mit der hdchsten Anzahl an Zulieferern.
Bei den neun umsatzstarksten Zulieferern dieser
Gruppe wurde die Governance Struktur detailliert
erforscht, beiden verbleibenden 15 finden sich dhn-
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 fiihren,
dass es nur einen Zulieferer gibt, wiirde 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“), kénnte den
Hauptzulieferer zu Konzessionen hinsichtlich Preis
und Verfiigbarkeit motivieren. Diese Strategie kann
dann gefahren werden, wenn die Einschatzung lau-
tet, ,der Hauptzulieferer kann es sich nicht leisten,
Take it Home auszulisten“. Fiir das Ausprobieren
einer solchen Strategie ist es wichtig, eine inter-
ne Selbstverpflichtung der Verkaufsabteilung zu
erhalten, die den Sinn erkennt, fiir einen neuen Zu-
lieferer die Kundenakzeptanz zu schaffen. Bei Ge-
lingen wird die Versorgungssicherheit fiir kritische
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Einkaufsteile erhoht. Wenn es Pléne 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” Verhaltnis zu haben.
Bei den Top Zulieferern ist die Beziehung immer auf
Dialog aufgebaut. Zulieferer gewahren keine offene
Kalkulation. Take it Home ist jedoch durch eigene
Analysen bemiiht, die Kostenstrukturen der zuge-
kauften Teile sichtbar zu machen. Bei offenkundiger
finanzieller Schwéche 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. Fiir Take it Home
ist die finanzielle Unabhangig seiner Zulieferer
wichtig. Nach Méglichkeit werden Finanzkennzahlen
verfolgt, um Tendenzen friihzeitig erkennen zu kon-
nen. Take it Home beteiligt sich grundséatzlich nicht
an den Produktionsmaschinen der Hersteller. Auf
Wunsch kénnen mehrjahrige Kontrakte abgeschlos-
sen werden, dabei werden lange Laufzeiten generell
von Zulieferern bevorzugt. Zukiinftige Herausfor-
derungen fiir Zulieferer werden darin gesehen, das
Produktionsvolumen steigern zu kdnnen. Dies ergibt
sich durch den Konsolidierungsdruck in der Branche
Landtechnik allgemein, welcher zu den Zulieferern
durchschlagt. Infolgedessen bendtigen langfris-
tig am Markt operierende Zulieferer Flexibilitat 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 gehdren beispielsweise Herstel-
ler von Gussteilen, Hersteller von Laserteilen aus
Blechtafeln, Unternehmen, die Beschichtungs- und
Gummierungstatigkeiten durchfiihren, Hersteller
von Elektroschaltkdsten und Steuerungselemen-
ten und Hersteller von Schleppschlauchen. Zu den
weniger technisch anspruchsvollen Kategorien sind
Motoren sowie Réader fiir Schleppschlduche zu zéh-
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len. Einfache Zukaufteile sind Blech und Stahl; auch
das Verzinken von SchweiBteilen wird als technisch
einfache Leistung angesehen. Innerhalb der ein-
zelnen Produktwarengruppen wurden auch hier die
umsatzmaRig grolten 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-
klassifizierung zur ldentifikation von 19 Zulieferer
gefiihrt, 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 Zuliefererklassifizierung
schlieBen sich ein Vergleich der Dauer der Ge-
schaftsziehungen zwischen Lead Firm und Zuliefe-
rer (Kap. 7.1.) sowie eine Analyse der Governance
Formen an (Kap. 7.2).

7.2 Dauer der Geschéftsbeziehung zwischen
Lead Firm und Zulieferer

Die Dauer der Gesché&ftsbeziehung zwischen Zulie-
ferer und Lead Firm gibt einen deutlichen Hinweis
auf die Stabilitdt des Zulieferernetzes. Im Zuliefe-
rernetzwerk von Masterclass befindet sich lediglich
ein Zulieferer, zu dem die Beziehung nicht alter als
finf Jahre ist. Zu den anderen 19 Zulieferern be-
steht die Zuliefererbeziehung langer, von diesen
beliefern elf Zulieferer Masterclass bereits seit 21
bis 30 Jahren. Diese Zahlen deuten darauf hin, dass
haufige 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 Geschafts-
beziehung vor. Von den 23 Beziehungen sind fiinf 51
- 100 Jahre alt, sieben sind 21 - 50 Jahre alt, fiinf
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 l3sst sich ableiten, dass die Wechseldyna-
mik innerhalb des Zulieferernetzwerkes von Take it
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Abb. 30: Dauer der Geschdftsbeziehung zwischen Masterclass und Zulieferern
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Abb. 31: Dauer der Geschdftsbeziehung zwischen Take it Home und Zulieferern
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Home &uBerst niedrig ist. Es wird damit bestétigt,
dass stabile und lange Zuliefererbeziehungen als
wichtiger Erfolgsfaktor fiir den unternehmerischen
Erfolg gesehen werden. Auf die Frage, ob die Andro-
hung von Auflosung des Geschaftsverhéltnisses ein
Governance Tool ist, wurde dies deutlich verneint
mit der Glaubhaftmachung, dass ,mit allen ein sehr
gutes Verhaltnis“ gefiihrt wiirde, welches ,immer
nach vorne gerichtet” sei.

Angesichts des Konsolidierungsdrucks auf Zuliefe-
rer, wird der ,Fahigkeit, den Produktionsausschuss
zu erhéhen”, und ,einer hohen Flexibilitat, die Volu-
men nach oben zu bringen®, eine sehr groRe Bedeu-
tung beigemessen. Als positives Beispiel fiihrte man
(G 18) an dieser Stelle ein junges Unternehmen mit
sehr jungen Inhabern an, die eine ,leistungsstarke
Fiihrungsebene mit erfahrenen Leuten” installiert
haben. Die geforderte Flexibilitat erreicht das Un-
ternehmen durch ein ,Mehrschichtsystem, eine
Sechstagewoche und einen hohen Grad an Automa-
tion“. ,Die Zulieferer miissen wachsen kdnnen!”, sie
,sind zum Wachsen verdammt.” Im Fall dieses sehr
jungen, stark gewachsenen Zulieferer gibt es auch
einen ,Austausch liber die Firmenergebnisse®, da
Take it Home sicher sein muss, dass die finanzielle
Stabilitat gewahrt ist, damit die ,Versorgungssi-
cherheit” gewahrleistet ist.

Von den 51 untersuchten Zuliefererbeziehungen
von Simply the Best bestehen 29 seit 11 Jahren und
langer - die alteste Beziehung ist iber 41 Jahre alt.
Dennoch gibt es auch einen deutlichen Anteil an jiin-
geren Beziehungen, 14 Unternehmen sind seit ein
bis fiinf 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 fiir neue stra-
tegische Partner geht. Die Chance fiir kleinere bzw.
jingere Unternehmen ergibt sich dann wenn z.B.
bestehende Zulieferer die Qualitdt 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) undin dieser Situation, in der der
bestehende Zulieferer Anlass zu Kritik bot, hat sich
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innerhalb von fiinf Jahren eine bedeutende Zuliefer-
erbeziehung zu einem Newcomer entwickelt. Jedoch
halt man auch sehr an gewachsenen und stabilen Be-
ziehungen fest, die auch in diesem Fall als wichtiger
Baustein fiir 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 Geschaftsbeziehung gemacht
werden. Die Erkenntnisse dhneln denen von Simply
the Best. Die jiingsten Beziehungen dauern zwi-
schen zwei und fiinf Jahren, hiervon gibt es fiinf.
Zu vier Zulieferern betragt die Dauer der gemein-
samen Arbeit 5 -10 Jahre, mit acht Zulieferern ar-
beitet man 11 bis 20 Jahre zusammen und zu vier
Zulieferern pflegt Pump it Up seit 21 bis 50 Jahren
Geschéftsbeziehungen (vgl. Abb. 33). Somit ist der
GroRteil der Beziehungen &lter als 11 Jahre, den-
noch deutet die Anzahl von 14 Zulieferern, die erst
seit hochstens fiinf Jahren im Zulieferernetzwerk
sind, darauf hin, dass es relativ gute Zutrittschan-
cen fiir neue Zulieferer gibt. Dies kénnte auch da-
ran liegen, dass das Unternehmen in neue Markte
horizontal diversifiziert hat und damit Zukaufteile
benétigt, die bei den bestehenden Zulieferern nicht
beschafft werden konnten (vgl. Kap. 6.3.1.). Die Zah-
len verdeutlichen jedoch wiederum, dass Stabili-
tat 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 Erklarung hierfiir ldsst sich in den Aussagen des
Einkaufsleiters finden, fiir den Qualitdtsparameter
der Einkaufsprodukte bei der Beschaffung von gro-
Ber Bedeutung sind. In ,gewachsenen Beziehungen
mit bekannten Partnern” (G 30) sei die Einhaltung
dieser Qualitatsparameter eher gegeben, als im
Vergleich zum Einkauf am Spot Markt oder zum di-
rekten Stahleinkauf bei unbekannten chinesischen
Anbietern, um kurzfristige monetdre Vorteile zu
erzielen. Die Qualitaten im Stahlbereich variieren
stark und die negativen Effekte eines minderwerti-
gen Stahls in der Produktion konnen nicht durch den
vermeintlichen Preisvorteil im Einkauf ausgeglichen
werden. Es kann geschlussfolgert werden, dass auch
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Abb. 32: Dauer der Geschaftsbeziehung zwischen Simply the Best und Zulieferern
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Abb. 33: Dauer der Geschdftsbeziehung zwischen Pump it Up und Zulieferern
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Abb. 34: Dauer der Geschdftsbeziehung zwischen Spread It und Zulieferern
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Abb. 35: Dauer der Geschdftsbeziehung zwischen Flour Maker und Zulieferern
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bei Pump it Up stabile Beziehungen zu Zulieferern
eine strategische Rolle spielen.

Bei Spread It findet sich eine Mischung von dlteren
und jiingeren Beziehungen (vgl. Abb. 34) wobei sie-
ben Beziehungen dlter als 11 Jahre und fiinf Bezie-
hungen bis zu 10 Jahre alt sind.

BeiFlour Maker ist das Zulieferernetzwerk (vgl. Abb.
35) insgesamt relativ jung. Keine Beziehung ist dlter
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
Stabilitdt im Zulieferernetzwerk zu erkennen.

Die Analyse der Dauer der Geschéaftsbeziehungen
zwischen Lead Firm und Zulieferern hat ergeben,
dass fiir alle Lead Firmen langfristige Beziehungen
zu Zulieferer von hoher Bedeutung sind. Langfris-
tig bedeutet hierbei eine unterschiedliche absolute
Dauer zwischen den verglichenen Unternehmen. Die
anschlieBenden 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
Komplexitdt der Transaktion und zweitens die Mdg-
lichkeit, die Komplexitdt der Transaktionen durch
Kodifizierung ebendieser zu reduzieren, sowie drit-
tens die Fahigkeiten der Zulieferer, kamen GEREF-
FI ET AL. (2005) zu einer Kategorisierung von fiinf
Governance Formen (vgl. Abb. 5).

Die anschlieBenden Kapitel stellen analog zu die-
ser Systematik die Beziehungen dar, die die unter-
suchten Lead Firms zu ihren Zulieferern pflegen.
Sie umfassen nachfolgend die Organisationsformen
Markt, modular, relational, gebunden und Hierar-
chie. Unter den zusatzlichen Kategorien ,Markt mit
relationalen Ziigen“ sowie ,Modular mit relationalen
Ziigen" 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 kénnen sich Lead Firm und Zulieferer sowohl
in der Markt- als auch in der modularen Form ohne
groere finanzielle Probleme spontan voneinander
trennen, denn es gibt keine wechselseitigen Abhan-
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 Geschéftsvolumens, des Zulie-
ferer ist dermaRen hoch, dass ein plétzlicher Weg-
fall der Geschaftsbeziehung deutlich negative bis
existenzbedrohende Folgen fiir den Zulieferer ha-
ben kénnte (vgl. Anhang 9.2., Frage 11). Liegt diese
Situation vor, wird der Beziehung die Bezeichnung
»Markt mit relationalen Ziigen“, bzw. ,modular mit
relationalen Ziigen“ gegeben.

Nachfolgend wird im Uberblick dargestellt, wie
hoch die Anzahl der jeweiligen Formen fiir die un-
tersuchten Unternehmen ist. Fiir 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 Ziigen, vier auf
modular, zwei auf modular mit relationalen Ziigen,
finf 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 Ziigen zuzuordnen,
es gibt vier modulare und zwei modulare Beziehun-
gen mit relationalen Ziigen 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 Ziigen organisiert, 3 sind modular,
eine Beziehung ist modular mit relationalen Ziigen,
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 Ziigen, drei modulare, fiinf relati-
onale, eine hierarchische und keine modulare mit
relationalen Ziigen sowie gebundene Form. Von 19
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Abb. 36: Masterclass: Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Abb. 37: Take it Home: Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Abb. 38: Simply the Best: Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Abb. 39: Pump it Up : Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Abb. 40: Spread It: Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Abb. 41: Flour Maker: Anzahl der jeweiligen Governance Formen
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Zuliefererbeziehungen hat Spread It (sh. Abb. 40)
13 iiber die Marktform organisiert, drei sind der
Marktform mit relationalen Ziigen zuzuordnen, es
gibt keine modulare Beziehung, drei relationale und
keine gebundene bzw. hierarchische. Flour Maker
(sh. Abb. 41) pflegt 48 Zuliefererbeziehungen, da-
von sind 26 iiber die Marktform organisiert, sechs
sind der Marktform mit relationalen Ziigen zuzuord-
nen, sechs sind modular, drei modular mit relationa-
len Ziigen, sechs modular, es gibt eine hierarchische
Form und keine gebundene.

Eine Ubersicht 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 Transaktionskostenkomplexitat und Kodifizie-
rungsmaoglichkeit hoch, die notwendigen Kompeten-
zen der Zulieferer jedoch gering. Die Beziehung ist
durch Exklusivitdt seitens des Zulieferers gegen-
tiber dem Kaufer charakterisiert, was dazu fiihrt,
dass die Macht disparat zu Gunsten des K&ufers
verteilt und der Zulieferer einseitig in einer lock-in-
Situation gefangen ist. Er kann diese Bindung nicht
einfach einseitig auflosen, wahrend dem Kaufer nur
geringe Kosten entstehen, wenn er die Geschafts-
beziehung beendet und neue Zulieferer aufnimmt.
Ebenfalls steuern die Lead Firms der Agrartechnik
ihre Zuliefererbeziehungen in geringem MaRe hier-
archisch - insgesamt liegen bei lediglich fiinf Zulie-
ferern (2%) die Unternehmensanteile in den Handen
der jeweiligen Lead Firm. Anzumerken ist an dieser
Stelle jedoch, dass es unter Umstéanden stille bis zu
hundertprozentige Beteiligungen der Lead Firms an
den Gesellschaftsanteilen ihrer Zulieferer gibt. In
diesen Fallen ist es jedoch von den Akteuren auch
gewiinscht, dass die Beteiligung nicht offentlich
wird. Deswegen ist nicht auszuschlieBen, dass die
hierarchische Governanceform eine gréRere Bedeu-

Abb. 42: Verteilung der Governance Formen fiir alle Lead Firms
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tung hat, als dies im Rahmen dieser Untersuchung
nachgewiesen werden konnte.

Die bedeutendste Form der Governance ist die
Marktform, schlieBlich 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 K&ufer ein weitgehend
standardisiertes Produkt, bei dem Qualitats- und
Preisparameter vorgegeben sind. Die Transaktions-
komplexitat ist gering, da die Produkteigenschaf-
ten standardisiert sind, sodass komplexe Abstim-
mungsprozesse zwischen K&dufer und Verkdufer
entfallen. Das Kompetenzniveau der Verkaufer ist
dementsprechend hoch und der notwendige Gover-
nanceaufwand des Kaufers fiir die vorgenommene
Transaktion unbedeutend. Die Koordinationsform
Markt zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass
K&ufer und Zulieferer ihre Transaktionen ohne Ab-
hangigkeiten voneinander durchfiihren, d.h. es ent-
stehen bei einem Zuliefererwechsel beiden Seiten
keine betréachtlichen Kosten.

Bei 26% aller Marktbeziehungen (vgl. Abb. 42)
kdnnen Kaufer und Zulieferer ihre Transaktionen
nicht ohne Abhéangigkeiten voneinander durchfiih-
ren, gleichwohl sie ansonsten wegen der Komplexi-
tatder Transaktion, der Mdglichkeit, die Komplexitat
der Transaktionen durch Kodifizierung ebendieser
zu reduzieren, sowie zuletzt der Fahigkeiten der
Zulieferer der Marktkategorie (Gereffi et al. 2005)
(vgl. Abb. 5) zuzuordnen gewesen wéren. Diese Be-
ziehungen wurden im Rahmen dieser Untersuchung
als Markt mit relationalen Ziigen bezeichnet. Diese
Beziehungen sind langfristig angelegt und zeich-
nen sich durch hohe wechselseitige Abhdngigkeit
aus. Der Grund fiir die Schwierigkeiten und Kosten,
die beiden Akteuren bei einem pldtzlichen Wechsel
entstehen wiirden, liegt vor allem in der Tatsache
begriindet, dass diese Zulieferer einen signifikan-
ten Anteil ihres Umsatzes mit der Lead Firm ma-
chen und ein plotzlicher Umsatzwegfall ernste bis
existenzbedrohende finanzielle Konsequenzen fiir
den Zulieferer in sich birgt. Aus diesem Grund ist
es nicht zuldssig, von einer arm 's length Beziehung,
wie sie bei der Marktform besteht, zu sprechen. Zum
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anderen ware ein plotzlicher Zuliefererwegfall auch
fir die Lead Firm mit beachtlichen Kosten und Ri-
siken verbunden. In Kap. 7.1. wurde dargelegt, dass
die Zulieferernetzwerke durch eine hohe Stabilitat
charakterisiert sind, da die Dauer der Geschaftsbe-
ziehungen grundsatzlich lang ist. Die Prozesse bei
der Abwicklung der Geschéfte sind iiber viele Jahre
gewachsen und betreffen auf beiden Seiten meh-
rere Abteilungen wie Einkauf, Logistik, Produktion,
Buchhaltung, Geschéftsleitung, etc. Sie sind zwar
nicht sonderlich komplex, dafiir in der Regel einge-
spielt und damit hochgradig effektiv. Ein GroRteil
tacit knowledge (vgl. Kap. 2.2.4 sowie Howells 2002)
hat sich lber die Jahre akkumuliert. Aus diesem
Grund ist ein abrupter Zuliefererwechsel auch fiir
die Lead Firm in der Regel kein erstrebenswertes
Szenario. Auch stellt der Parameter Produktquali-
tat 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 dhnlich hoch wie bei der Marktform. Trotz
vieler spezifischer Kundenanforderungen ist die
Moglichkeit zur Kodifizierung der Produkte noch
sehr hoch, so dass der, von der Lead Firm aufzubrin-
gende Aufwand zur Durchfiihrung der Transaktion
relativ gering ist, was die Mdglichkeit 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
moglich, da die gegenseitigen Abhangigkeiten ana-
log zur Markt mit relationalen Ziigen Form zu hoch
sind, um sie als ,nur” modular zu bezeichnen. Diese
3% der Zuliefererbeziehung werden in dieser Stu-
die Modular mit relationalen Ziigen genannt.

Die relationale Form der Governance trifft fir 15%
aller Zuliefererbeziehungen (vgl. Abb. 42) zu. Die
relationale unterscheidet sich von der modularen
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Form dadurch, dass die Zuliefer- und Produktleis-
tungen schwer zu kodifizieren sind und deswegen
hoher Koordinationsbedarf und Transaktionskos-
tenaufwand bestehen. Dies fiihrt zu einer hohen ge-
genseitigen Abhangigkeit zwischen der Lead Firm
und dem relationalen Zulieferer, da die Kosten fiir
die Lead Firm im Falle eines Zuliefererwechsels
enorm grofd wéren.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die
untersuchten Unternehmen der Agrartechnik ihr
Zulieferernetzwerk mit einem Mix von Governance
Formen steuern. Die Formen Markt und Markt mit
relationalen Ziigen 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
Ziigen. 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 Auspragung. Nachfolgend
erfolgt eine detaillierte Betrachtung, mit welcher
Auspragung die einzelnen Governanceformenin den
Zulieferernetzwerken der Unternehmen eingesetzt
werden. Einen Uberblick hierzu liefert Abb. 43.

7.3.1 Markt und Markt mit relationalen Ziigen
Die Marktform deckt einen groBen Anteil der Zu-

liefererbeziehungen von Masterclass ab (26%).
Nimmt man die Marktform mit relationalen Ziigen

Abb. 43: Verteilung der Governance Formen - detailliert nach Lead Firm
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(44%) hinzu, liefern 70% der Zulieferer Produkte,
bei denen Preis- und Qualitdtsparameter weitge-
hend standardisiert sind. Die Erkenntnis passt zu
den Zielen gemaR der Unternehmensstrategie, die
besagt, Module und Komponenten in der Abteilung
fir Forschung und Entwicklung in die Einzelteile zu
zerlegen, um zum einen vollige Transparenz iber die
Einkaufspreise zu erlangen (vgl. 5.1.1.) und um zum
anderen keinen Verlust an Know-how zu haben. Der
Verlust an Know-how kénnte 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
abgeanderter Form zuganglich 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 kénnte vermuten, dass
Masterclass diese Produkte immer wieder neu glo-
bal ausschreibt, um monetare Vorteile zu generie-
ren.Doch genau das Gegenteil ist der Fall: Der Grof3-
teil der Zulieferer ist in rdumlicher Nahe zur Lead
Firm lokalisiert (vgl. Kap.5.2.2. und Anhang 10.4. fiir
eine detaillierte Aufstellung) und die Beziehungen
zeichnen sich durch eine hohe Kontinuitat aus (vgl.
Kap. 7.1.). Die empirische Erhebung hat ergeben,
dass Masterclass hohe Anforderungen an die Zulie-
ferer beziiglich Lieferflexibilitat stellt. Aus diesem
Grund wiirden sich ca. 50% aller Zulieferer in einem
Radius von 50km zum Firmenstandort befinden. Die
hohe Kontinuitat in den Zuliefererbeziehungen liegt
mafRgeblich in dem Wunsch begriindet, die notwen-
digen Einkaufsmengen jederzeit zu verldsslichen
Produkt- und Abwicklungskonditionen beziehen
zu konnen. Langjahrige gewachsene Beziehungen,
raumliche und soziale Nahe unterstiitzen diesen
Wunsch nach den Erfahrungen von Masterclass.

Die Addition der Markt- (33%) und die Markt mit
relationalen Ziigen (27%) Beziehungen bei Take
it Home fiihrt zu 60% Zuliefererbeziehungen, in
denen die Produkte standardisiert sind, deren
Transaktionskomplexitat gering und bei denen die
Kompetenz des verkaufenden Unternehmens hoch
ist. Von den 20 Wareneinkaufsgruppen (vgl. An-
hang 10.4.) sind fiinf als reine Marktbeziehungen
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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 fiir
monierte Schutze sowie ein Zulieferer fiir Getriebe.
Die hier diskutierten Produkte sind &ulBerst
qualitdtssensibel, da die Einsatzsicherheit der
Maschinen fiir den Endkunden von entscheidender
Bedeutung ist. Die Zeitrdume, 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 bendtigten Qualitatsprodukte auch abrufbar
sind. Fiir 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 Liefervertragen 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 imagetrachtige Marke eta-
bliert hat,habendiese Zulieferer,meistselbst Global
Player, durchaus ein Interesse daran, Take it Home
zu beliefern, da fiir sie positive Signalwirkungen fiir
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 mochte generell ,auf dem Radarschirm“ der
Zulieferer sein und bei ,Turbulenzen” auch dort blei-
ben, d.h. man ist bestrebt, Versorgungssicherheit
garantieren zu konnen. Eine Moglichkeit, sich deut-
lich ins Blickfeld dieser Zulieferer zu bringen, be-
steht darin, das Einkaufsvolumen zu erhdhen, indem
auch andere Produkte aus der Palette des Zuliefe-
rers bei angemessen gleichem Preis gekauft werden
auch wenn es hierfiir andere Zulieferer gébe.

Bei Simply the Best ergibt sich ein dhnliches Bild wie
bei Masterclass und Take it Home hinsichtlich der
Bedeutung der Markt- und Markt mit relationalen
Ziigen 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 mitre-
lationalen Ziigen Form sind 26% organisiert.

Pump it Up steuert 57% seiner Beziehungen zu
Zulieferern liber die Marktform. Als Produzent mit
einer Fertigungstiefe von 70% bezieht man haupt-
sachlich Rohstoffe. So ist es nicht weiter verwun-
derlich, wenn die Beziehungen hier tatsachlich als
reine Marktformen gelebt werden, da die Rohstoff-
zulieferer eine sehr hohe Anzahl von Kunden belie-
fern. Beide Seiten kdnnen einfach auf alternative
Geschéaftspartner ausweichen. Trotzdem spielt auch
hier rdaumliche Nahe eine wesentliche Rolle, denn
Erfahrungen mit dem Bezug von Rohmaterialien aus
China lehrten, dass das Preis-Leistungs-Verhaltnis
nicht gepasst hat. Zusatzlich zu Qualitatsproblemen
fiihrten die Lange der Lieferzeiten und die damit
verbundene Notwendigkeit, einen hohen Lagerbe-
stand vorzuhalten, letztendlich dazu, dass haupt-
sachlich deutsche Zulieferer in das Zulieferernetz-
werk aufgenommen werden, insbesondere da die
Qualitat der Produkte der deutschen Zulieferer po-
sitiver beurteilt wird.

Die Addition der Markt- (68%) und der Markt mit
relationalen Ziigen (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 fiir Spread It. Fiir 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 Abhdngigkeiten
entstehen. ,Um als kleines Unternehmen bei einem
Weltkonzern bevorzugte Behandlung genief2en zu
konnen (z.B. bei Produktneuheiten), werden person-
liche Beziehungen zwischen den Technikern durch
das Geben von Input bzw. Feedback aus dem Markt
gepflegt” (G 37). Diese Kommunikation fiihrt jedoch
zu keiner Abhangigkeit, so dass der Anteil mit 68%
reiner Marktbeziehungen relativ hoch ist.

Ein dhnliches Bild wie bei Spread It wird auch bei
Flour Maker gezeichnet. 54% Marktbeziehungen
und 13% Markt mit relationalen Ziigen ergibt eine

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

7.3.2 Modular und modular mit relationalen
Ziigen

Die modularen (10%) und modulare Beziehungen
mit relationalen Ziigen (5%), stellen bei Master-
class 15% der Zuliefererbeziehungen dar. Im Ver-
héltnis 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 Ziigen organisiert. Pump it Up steuert
14% seiner Zuliefererbeziehungen modular, dage-
gen keine modular mit relationalen Ziigen. 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 Ziigen ge-
staltet. Insgesamt wird festgestellt, dass die modu-
laren Beziehungen mit insgesamt 21% im Vergleich
zu den Marktbeziehungen mit insgesamt 64% eine
zahlenmdRig geringere Bedeutung spielen. Diese
Tatsache liegt wohlam ehesten in der Natur der Pro-
dukte begriindet, weil zahlenmaRig mehr standardi-
sierte Produkte als Module bendtigt werden. Dafiir
muss der Kunde bedeutende Vorleistungen bei der
Produktspezifikation 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 gréBtenteils inunmittelbarer Ndhe
lokalisiert sind, findet sich die Halfte der relational
organisierten Zulieferer im benachbarten Ausland
(D@nemark, Italien, Niederlande) sowie in Hessen
und Nordrhein Westfalen. Die Entfernung ist jedoch
zu keinem Zulieferer so grof3, dass man diesen nicht
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ohne grolen Kosten- und Zeitaufwand auch relativ
spontan personlich treffen kénnte. Der Kompetenz-
standard dieser Unternehmen bzw. Zulieferer ist
sehr hoch und sie behaupten sich im internationalen
Wettbewerb.

Der Geschéftsfiihrer eines relationalen Zulieferers
(G 42) dieser Studie befand zum Thema N&he, dass
die Madglichkeit, ,sich ins Auto zu setzen und sich
kurzfristig treffenzukdnnen®, sehr gutist, allerdings
sei es ,auch nicht notwendig, den Kirchturm des
Kunden zu sehen”. Das soll heiRen: ein wenig raumli-
cher Abstand ist gar nicht schlecht. Sich regelmaRig
personlich zu treffen, wurde als sehr wichtig fiir die
inhaltliche Qualitat der Sachthemen betrachtet, da
es personliche Kontakte fordert und die regelma-
RBige Kommunikation als ,Treiber” wahrgenommen
wird. Allerdings mdchte man sich auch nicht zu stark
unter Beobachtung fiihlen. Zusammenfassend kann
man festhalten, dass die relativ kurzen Dienstreisen
und die technischen Kommunikationsmoglichkeiten
tiber Internet, Videokonferenzen etc. inhaltlich sehr
komplexe Beziehungen zwischen Zulieferer und
Lead Firm auch ohne direkte raumliche Ndhe ermog-
lichen.

Kennzeichnend fiir diese relationale Geschaftsbe-
ziehung ist, dass der Zulieferer sich ,gern“ in die-
ser befindet, da Masterclass ,Markttreiber” ist. Die
Wachstumschancen aus dieser Beziehung fiir den
Zulieferer werden auRerordentlich gewiirdigt. Sei-
tens des Zulieferer versteht man sich als Dienstleis-
ter des Kunden mit dem unbedingten Ziel, diesen zu-
friedenzustellen (,das Kunden-Zulieferer Verhaltnis
ist geklart”) (G 42) - es besteht eine ausgesprochen
ausgepragte Dienstleistungsmentalitdat des Zulie-
ferers. Konflikte werden in dem Bewusstsein geldst,
dass Masterclass ,der Kunde ist, fiir den man alles
tun muss” (G 42). Man versucht, diese Haltung und
die ernst genommene Verpflichtung auf gute Qua-
litat im eigenen Unternehmen umzusetzen und zu
leben. Um dies bestandig leisten zu kdnnen, miisse
man ,auf der Hut sein“, um das Dienstleistungs-
spektrum bezogen auf Lieferzeiten, Lieferqualitat
und Kosten nachhaltig auf hohem Niveau halten zu
konnen. Ein wichtiges strategisches Thema ist der

128

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 ausfallt. Fiir die Patentanwalte féllt sie sicher
positiv aus”. Etwaige unterschiedliche Ansichten
werden vorzugsweise auf dem Verhandlungswege
geldst.

Insgesamt werden als Grund fiir die erfolgreiche Ge-
schaftsbeziehung die Innovationskraft und der In-
novationswille beider Unternehmen gesehen, die zu
denbesonders guten Produkten fiihren. Als weiterer
Erfolgsfaktor wird die eigene Betriebsausstattung
mit Volumenpriifstand, Kdltekammer, Einrichtungen
zu Messreihen, Laboreinrichtung etc. gesehen, wel-
che die Entwicklungskapazitaten und Innovations-
kraft des Zulieferers maRgeblich mitdefiniert.

Bei Take it Home sind von den 20 relational gefiihr-
ten Beziehungen zu Zulieferern vier im Raum Os-
nabriick, drei im iibrigen Nordwestdeutschland und
Nordrhein-Westfalen, zwei in Hessen, zwei im iibri-
gen Deutschland sowie jeweils zwei in Ungarn und
Tschechien und eine in Frankreich zu lokalisieren.
Auch hier besteht eine Affinitat zur Zusammenar-
beit mit Zulieferern, die in relativ kurzer Reisezeit
zu erreichen sind. Dennoch zeigt sich auch hier, dass
grofBere Distanzen einer Beziehung, die durch ein
hohes Malg an komplexer Kommunikation gekenn-
zeichnet ist, nicht entgegenstehen miissen. In eini-
gen der relationalen Beziehungen sorgen teilweise
tiber 100 Jahre gewachsene Strukturen und die
personlichen Verflechtungen auf Ebene der Gesell-
schafterfamilien, fiir eine sehr stabile Geschafts-
beziehung. Dass ,relational” nicht mit Beziehungen
von immerwahrender Harmonie gleichzusetzen ist,
verdeutlicht folgende Aussage des Einkaufsleiters
von Take it Home: Nicht alle Beziehungen - auch zu
SchliisselZulieferer - eignen sich zu Lehrbuchbei-
spielen. Es gibt auch den Fall, in dem die Beziehung
durch schwierige Kommunikation, Unstetigkeit,
schwere Belehrbarkeit und Mentalitatsunterschie-
de gekennzeichnet ist, man sie aber trotzdem aus-
halt, weil man gute Produkte zu einem guten Preis-
Leistungs-Verhaltnis erhalt”. Schliisselfaktor fiir
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das Funktionieren der Beziehung ist, dass die Ab-
hangigkeit hier als ,gegenseitig” wahrgenommen
wird, ,einer (sei) fiir den anderen wichtig” (G18).

Zum Hersteller eines &ulBerst wichtigen Zukauf-
teils von Take it Home, zu dem die Geschaftsbezie-
hung seit mittlerweile iiber 40 Jahre besteht, wird
eine enge Kommunikation iber technische Ent-
wicklungsthemen bis hin zur Serienreife von Pro-
dukten gehalten. Dieser Zulieferer halt selbst eine
herausragende globale Marktposition und verfiigt
tiber Know-how welches fiir Take it Home im Falle
eines plotzlichen Endes des Zuliefererverhaltnisses
schwer zu ersetzen ware. Gleichwohl erzielt dieser
Zulieferer einen GroBteil seines Umsatzes mit Take
it Home. Seitens Take it Home wird diese Bezie-
hung somit als Beziehung ,auf Augenhdhe“ wahr-
genommen, da es fiir beide Seiten gleichermalZen
schwierig wére, die Beziehung aufgeben zu miissen.
Der Zulieferer ist jedoch durch seine gute Markt-
position abgesichert, Take it Home hat zudem einen
weiteren Zulieferer fiir dieses Produkt, denn ,einen
zweiten muss man haben“ (G 18). Ein ausgewogenes
Krafteverhéltnis wird als gute Basis fiir das Zulie-
fererverhéltnis wahrgenommen. Diese intensive
Geschéaftsbeziehung gelingt auch deswegen, weil
man Uber die Erkenntnisse aus der Praxis und die
Erfahrungen mit dem Produkt wahrend des Ernte-
einsatzes kommuniziert. Dieses ist ein wichtiger
Faktor fiir die Gestaltung der Gesché&ftsbeziehung,
denn ,Lernprozesse spielen eine immens wichtige
Bedeutung” (G 18). Nur mithilfe dieser "Lernpro-
zesse " kdnnen Innovationsprozesse erfolgreich und
nachhaltig gestaltet werden.

Spread It arbeitet mit drei von seinen insgesamt 19
Zulieferernim 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 lasst sich
schlie@en, dass es zwar einen starken Trend gibt,
mit Zulieferern zu kooperieren, die in rdumlicher
Nahe angesiedelt sind. Doch zeigt die Zusammen-
arbeit mit dem ungarischen Zulieferer dhnlich wie
bei Masterclass, dass relationale Beziehungen auch

tiber groBere Entfernungen mithilfe moderner Kom-
munikationstechnologien, eine nicht so selten an-
zutreffende Art der Kooperation darstellen. Diese
Beobachtungen zur réaumlichen 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 kaufmannisch orientierten Inhabern
gefiihrt werden, die sogenannte ,Kaufleute“-Grup-
pe. Bei beiden betrégt die Produktionstiefe 0%,
wobei die Montage von Stallausriistungen vor Ort
von externen Montagekolonnen ausgefiihrt wird
und die Montage der Giillefdsser mit eigenem Per-
sonal am Standort von Spread It. Gerade wenn die
Fertigungstiefe 0% betrégt, sind relationale Zulie-
ferer fiir die betreffenden Unternehmen von enorm
groBer Bedeutung. Jedoch ist Masterclass das
deutlich gréBere Unternehmen, mit mehreren Zu-
lieferern fiir 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 verlasst, [duft man potenti-
ell Gefahr, dass der Zulieferer diese Situation z.B. in
Fragen der Preisgestaltung ausnutzen kdnnte. Da-
fir ist man sensibilisiert und eine solche Situation
wiirde dahingehend gelést werden, den Zulieferer zu
wechseln oder eine Eigenproduktion in Betracht zu
ziehen. Um Zulieferer an sich zu binden, bevorzugt
Spread It ,spezifische Zuliefererbeziehungen mit
dem Austausch von Know-how". Diese Zulieferer
konnen ,Weltkonzerne“ sein und um hier dann ,als
kleines Licht“ z.B. bei ,Produktneuheiten bevorzugt
behandelt zu werden“, wird der personlichen 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 ,personli-
chen Beziehung” Input und Feedback aus der Praxis
bei. Auf diese Riickkoppelungen aus dem Markt ist
der Weltkonzern wiederum seinerseits angewiesen,
um marktgerechte Innovationen generieren zu kdn-
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nen (Kotler 2010). ,Gute persénliche Beziehung*
bedeutet jedoch nicht, dass die Geschaftsbeziehung
vornehmlich auf Vertrauen aufgebaut ist (Grano-
vetter 1985). Es ist vielmehr so, dass der richtigen
vertraglichen Ausgestaltung eine immens groRBe Be-
deutung beigemessen wird (Taylor 2006b). Fragen,
die an dieser Stelle eine wesentliche Rolle spielen,
sind u.a. Exklusivitat und Vorbeugung von opportu-
nistischem Verhalten (Fama und Jensen 1983). Bei
Jkritischen Modulen” wird gegenseitige Exklusivitat
angestrebt. Dementsprechend garantiert Spread It
dem Zulieferer Exklusivitat, wenn der Zulieferer z.B.
spezifische Investitionen (Williamson 1979) tatigen
muss. Es ist weiterhin vertraglich geregelt, dass zur
(Qualitats-)Kontrolle unabhéngige Sachverstandige
hinzugezogen werden konnen.

Pump it Up pflegt zu 24% seiner Zulieferer ein re-
lationales Verhaltnis. In diesen Beziehungen ist ein
Grofteil des ,kritischen Know-hows“ von Pump it
Up akkumuliert. Die Beziehung zu diesem Zulieferer
mit Sitz im Landkreis Osnabriick ist durch intensi-
ve Kommunikation iiber die technischen Parameter
des Produktionsprozesses gekennzeichnet. Der
Produkt- und Dienstleistungsumfang beinhaltet
hochspezialisierte Verfahren bei dem Elastomere
ca. 1em 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-
fikante Investition dar, die von Pump it Up getatigt
wird. Die Hohe der Investition bewirkt eine relativ
hohe Barriere, weitere Zuliefererbeziehungen zu
entwickeln. Dennoch wurde in der jiingeren Vergan-
genheit ein zweiter Zulieferer mit dem Bestreben
aufgebaut, die Abhangigkeit von nur einem abzu-
bauen.

Flour Maker steuert sechs von 48 Zuliefererbezie-
hungen per relationaler Organisationsform (13%).
Insgesamt erwartet man immer, ,dass leistungs-
fahige Zulieferer hochwertige Verarbeitung sowie
plinktliche und zuverléssige Lieferung gewahrleis-
ten” (G 39). Bei der raumlichen Anordnung der re-
lationalen Zulieferer wird auch hier die Erkenntnis

130

bestatigt, dass Zulieferer, so sie in rdumlicher N&dhe
gefunden werden, gern in das Zulieferernetzwerk
der Lead Firms integriert werden. Ist das gewiinsch-
te Produkt-und Dienstleistungsniveau jedochregio-
nal nicht zu beschaffen, steht rdumliche Entfernung
einer relationalen Beziehung nicht im Weg.

7.3.4 Gebunden

Die gebundene Form zeichnet sich insbesondere
dadurch aus, dass unter den Bedingungen hoher
Transaktionskostenkomplexitdt und hoher Kodi-
fizierungsmoglichkeit das Kompetenzniveau der
Zulieferer gering ist. Der Zulieferer hat in dieser
Beziehung nur einen Kunden und befindet sich die-
sem gegeniiber in einem hohen Abhangigkeitsgrad.
Fiir den Zulieferer ist es schwierig, neue Kunden zu
gewinnen, wahrend die hohe Anzahl an gebundenen
Zulieferern es fiir 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 schliet die gebundene Form der
Organisation von vornherein aus.

7.3.5 Hierarchie

Bei Take it Home befindet sich in der Gruppe der
montierten Systeme mit einer hundertprozentigen
Tochter die einzige ,hierarchische” Organisations-
form. Die Geschaftsbeziehung mit diesem Zulie-
ferer besteht seit 1906 und war fiir Take it Home
bedeutend. Als das Unternehmen in der jiingeren
Vergangenheit in die Insolvenz ging, sah man es als
die bessere Option an, die Anteile an diesem Zulie-
ferer zu ibernehmen als diesen génzlich zu verlie-
ren. Der urspriingliche Plan, die Anteile nach Sanie-
rung wieder zu verkaufen, wurde nicht durchgefiihrt,
da neue strategische Uberlegungen dagegen spra-
chen. Durch die starke Expansion von Take it Home
in den letzten Jahren wurden die Produkte bendtigt
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 iiber das normale Risiko hinaus zu befiirchten
ist. Weitere Unternehmen dieser Untersuchung, bei
denen die hierarchische Form angewandt wird, sind
Masterclass und Pump it Up - in beiden Fallen hat
sich die Beteiligung quasi ergeben und es handelt
sichum 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 erwdhnt (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. Dafiir 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 spezifische Anforderungen der
Kunden bedienen, ohne Sonderanfertigungen zu
sein.

Marktform und modulare Form stechen in ihrer be-
sonderen Auspragung hervor, bei der eine hdhere
gegenseitige Abhangigkeit besteht, als bei Gereffi
et al. (2005) fiir die beiden Formen vorgesehen ist
(vgl. Abb. 43). Die in dieser Studie modifizierte und
»Markt mit relationalen Ziigen“ 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 Ausprégungen bei modularen Zulie-
ferern wurden ,modular mit relationalen Ziigen“ 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
Ziigen keine Rolle.

Festzuhalten ist, dass jedes Unternehmen in seinem
einzigartigen Umfeld agiert (vgl. Kap. 5 und Kap.
6). Letztendlich setzt jedes Unternehmen fiir 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 iiber
Versuch und Irrtum ablaufen, sowie die kontinuierli-
che Anpassung an sich stetig verdandernde 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 begiinstigen. Damit be-
schaftigt 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 wahlen dazu die Vari-
ablen Komplexitat der Transaktion, zweitens Mag-
lichkeit, die Transaktionen zu kodifizieren, und als
dritte Variable die Féhigkeiten der Zulieferer (vgl.
Kap. 2.3.3.). Diese Variablen geben einen deutlichen
Riickschluss auf die Natur der Produkte.

“For example, a lead firm will typically forge mar-
ket relationships for standardized goods, modular
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linkages in complex transactions when standards
for exchanging codified 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 sufficient 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, namlich dass die Lead
Firm typischerweise Marktbeziehungen fiir stan-
dardisierte Produkte formt, konnte mit den Ergeb-
nissen dieser Studie bestatigt werden. Es wurde
gezeigt, dass die Governance Form Markt nach den
Variablen von Gereffi et al. (2005) auf den gréten
Teil der Wareneinkaufsgruppen (vgl. Kap. 3.2.1.1.)
der untersuchten Unternehmen zutrifft (vgl. Tab.
7). Des Weiteren befindet sich in diesen Gruppen
die hochste absolute Anzahl an Zulieferer (vgl. An-
hang 10.4.). Der hohe Bedarf an standardisierten
Zukaufteilen bedingt somit, dass ein Grofteil der
Zuliefererbeziehungen insgesamt iiber 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
dreianzutreffen sind. Somit fiihren die unterschied-
lichen technischen Charakteristika, welche die Na-
tur der Produkte mafgeblich 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 five ideal GVC
governance types requires an assumption that all
linkages within a chain or industry have the same
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character. Such value chains do not exist in the real
world (Sturgeon 2008, 5.17)”

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 Verfiigung stiinde. Die entsprechenden Kompe-
tenzen gingen unter Umstdnden verloren. Aus die-
sem Grund will man diese Kompetenzen vermehrt im
Hause akkumulieren, was zu einer Vergroferung der
Abteilung Technik und zu weniger Zuliefererbezie-
hungen fiihren kdnnte. Gleichzeitig fiihrt eine eigene
Entwicklung generell auch zu weniger Abhangigkeit
von Zulieferer. Die Reduktion von Abhangigkeiten
gerade bei sehr spezialisierten Einkaufsteilen, die
in einigen Fallen nur zwei oder nur geringfiigig mehr
Hersteller weltweit anbieten, hat bei Take it Home
generell eine hohe strategische Prioritat. Take it
Home ist deshalb zwecks Reduzierung von Abhan-
gigkeiten immer bemiiht, fiir jede Wareneinkaufs-
gruppe wenigstens zwei Anbieter im Zulieferernetz-
werk zu haben. Sollte dies in Ausnahmefallen nicht
moglich sein und die Abhangigkeit fiir Take it Home
aufgrund des hohen Spezialisierungsgrades der Ein-
kaufteile sehr grof® sein, wird das Risiko abgemil-
dert, indem Sorge dafiir getragen wird, dass das Ri-
siko eines abrupten Endes der Lieferbeziehung fiir
den Zulieferer mindestens genauso grof3 ist. Dafiir
sollen die getatigten Transaktionsvolumen (gemes-
sen am getatigten Volumen des Zulieferers mit Take
it Home) einen iiberproportional hohen Anteil vom
Gesamtumsatzvolumen des Zulieferers haben. Das
heiRt, die Beziehung bekommt im Falle einer Markt-
bzw. modularen Beziehung ,relationale Ziige” (vgl.
Kap.7.2.1.undKap.7.2.2.).

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

Masterclass Spread It | Take it Home Pump it Up Simply the Best | Flour Maker
Baugruppen, n.a. Metallteile, z,.B. Gussteile Klima (Heizung, Férdertechnik
komplexere SchweiRbaugruppen, Liftung, Kiihlung) | (Trogkettenforderer,
Fordersysteme Blechbaugruppen, Schneckenférderer)
fiir: Wasser, Eier, Rohrbaugruppen

Exkremente,

Futter,

Flissigkeiten

montierte Systeme Elektromotoren | EDV/Elektro Prozessmaschinen/

"komplex”, GroRBmaschinen
Platinen," (Mischer,
Pelletpressen,
Trockner, Erhitzer)
Rahmen- Kunststoffe - Pneumatische
konstruktionen komplex Komponenten

Stahl- und Geb&ude
Konstruktion

montierte Schutze

Quelle: Eigene Erhebung

Tab. 9: Wareneinkaufsgruppen der ,relationalen” Kategorie

Masterclass Spreadlt | TakeitHome | PumpitUp Simply the Best Flour Maker
Klimaldsungen. Behélter Elektrik, Laserteile aus Misch- Mahltechnik/ | Behalter-
Ventilatoren. Elektronik Blechtafeln Futterlagerung komponenten
Heiz-Kiihlsysteme.
Zu- [Abluftsysteme.
Steuerungssysteme/ | Achse Schare, Zinken, | Beschichtungs/ EDV/ Elektro Waagen-und
Elektrotechnik Messer, Gummierungs- "komplex", Platinen, | Dosiertechnik
arbeiten
Bedienein- | Zentralschmier- | Elektroschalt- Kunststoffe -
heiten anlagen, Knoter | kdsten/Steuerung | komplex
Kabine
Keil/Power-
Belt-Rriemen

Quelle: Eigene Erhebung

Stelle Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Der
Bereich ,Elektronik” ist ein Bereich, von dem Take
it Home erwartet, dass er ,iiberproportional wach-
sen wird“. Als potentielle Gefahr kénnte man ,von
der Innovation iiberrannt werden” (G 18). Dement-
sprechend wird der Rekrutierung von Elektroinge-
nieuren als Mitarbeiter fiir die Abteilung Forschung
und Entwicklung eine fast gréRere Bedeutung als
der von Maschinenbauingenieuren beigemessen.
Und auch im Einkauf wird vermehrt die Kompetenz
von Elektroingenieuren gesucht, uminnovative Neu-
heiten evaluieren und effektiv in das Unternehmen
einbringen zu kénnen. Insgesamt setzt man in dem
hochinnovativen und konkurrenzbetonten Bereich
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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 kénnen gleichzeitig ei-
gene Entwicklungen vorangetrieben werden. Eben-
so sollen Entwicklungen, die an externen Stellen
entstehen, fiir das Unternehmen gewonnen werden.
Diese Pflege von Kernkompetenzen durch die Star-
kung der Abteilungen Forschung und Entwicklung
stellen signifikante Investitionen dar. Festgestellt
wird hier fiir diese Untersuchung, dass diese ,Make
or Buy“-Entscheidungen stark von der ,Natur der
Produkte” abhdngig sind, ob sie z.B. wie im obigen
Beispiel strategisch wicht sind. Diese Make or Buy-
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Entscheidungen haben naturgemaR Einflus auf die
Zusammensetzung des Zulieferernetzwerkes.

Als Grund fiir die erfolgreiche Geschaftsbeziehung
zwischen Masterclaas und einem relationalen Zulie-
ferer sieht ein Zulieferer die Innovationskraft- und
den Innovationswillen beider Unternehmen, die zu
den besonders guten Produkten fiihren. Um die In-
novationen fiir Masterclaas generieren zu kdnnen,
verfiigt dieser Zulieferer liber eine umfangreiche
Betriebsausstattung wie Volumenpriifstand, Kal-
tekammer, Einrichtungen zu Messreihen, Laborein-
richtungen etc. Diese Betriebsausstattung definiert
die Entwicklungskapazitaten und Innovationskraft
des Zulieferers maRgeblich mit.

Die empirische Erhebung hat weiterhin ergeben,
dass Masterclass hohe Anforderungen an die Zulie-
ferer beziiglich Lieferflexibilitdt und Produktquali-
tat (vgl. Kap. 6.3.3.) stellt. Aus diesem Grund wiir-
den sich ca. 50% aller Zulieferer in einem Radius
von 50km zum Firmenstandort befinden. Die hohe
Kontinuitdt in den Zuliefererbeziehungen liegt
mafRgeblich in dem Wunsch begriindet, die notwen-
digen Einkaufsmengen jederzeit zu verldsslichen
Produkt- und Abwicklungskonditionen beziehen zu
konnen. Nach den Erfahrungen von Masterclass un-
terstiitzen langjahrige gewachsene Beziehungen,
rdumliche und soziale Ndhe diesen Wunsch. Bei ei-
nem potentiellen Zuliefererwechsel miissen diese
Parameter jeweils neu evaluiert werden, was grund-
satzlich mit Kosten und einem Restrisiko behaftet
ist. Aus diesem Grund spielt die relationale Variante
(Marktform und modulare Beziehung mit relationa-
len Ziigen) 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 Ziigen) iiberhaupt keine Rolle. Das
Unternehmen steuert 57% seiner Beziehungen zu
Zulieferer iiber die Marktform. Als wichtige Deter-
minante fiir die Konstellation des Governance Sys-
tems prasentiert sich auch hier die Natur der Pro-
dukte. Als Produzent mit einer Fertigungstiefe von
70% bezieht man hauptséachlich einzulagernde Roh-

stoffe. Da ergibt es sich als logische Konsequenz,
dass die relationale Ausprdgung 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 fiir bei-
de Seiten einfach, auf alternative Geschaftspartner
auszuweichen.

Somit wurde nachgewiesen, dass die ,Natur der Pro-
dukte” einen deutlichen Einfluss auf die individuel-
len Zuliefererbeziehungen hat (Gereffi et al. 2005)
und dass sie bestimmt, welche strategische Bedeu-
tung Zukaufteile fiir 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 Einfluss der Fertigungstie-
fe auf die Struktur und rdumliche Anordnung von
Wertschdpfungsketten diskutiert. Wir sehen an die-
ser Stelle, dass es durchaus Wechselbeziehungen
zwischen den untersuchten Parametern gibt. Ein
gewiinschter Grad an Fertigungstiefe beeinflusst,
welche Wareneinkaufsgruppen eine Lead Firm hat
und welche strategische Prioritdt sie besetzt. Glei-
chermalRen 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 Wertschopfungskettentiefe ausfallen. Der
Einfluss der strategischen Gesamtausrichtung des
Unternehmens auf das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Governance Formen soll nachfolgend
erortert werden.

7.4.2 Unternehmensstrategien der Lead Firm in der
Geschiaftsbeziehung zu Zulieferern

26% der Zuliefererbeziehungen von Masterclass
sind iiber die Marktform organisiert. Nimmt man
noch die Marktform mit relationalen Ziigen (44%)
hinzu, handelt es sich bei 70% der Zuliefererbezie-
hungenum Produkte, bei denen Preis- und Qualitats-
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parameter weitgehend standardisiert sind. Dieses
ist ein Wesensmerkmal der Unternehmensstrategie,
nach der dem Einkauf von Einzelteilen gegeniiber
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 gehdrt
es zu den Kernaufgaben des Produktmanagements,
Module und Komponenten so aufzuschliisseln, 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 iiber ein von Masterclass entwickeltes Endpro-
dukt (Modul bzw. Komponente) erhalten. Werden die
Einzelteile des Moduls bei unterschiedlichen Zu-
lieferern bezogen, ist das firmeneigene Know-how
schlieBlich besser geschiitzt, da Einzelteilzulieferer
dem Wettbewerb kein Endmodul anbieten kénnen.
Obwohl diese Situation theoretisch vertraglich aus-
zuschlieBen wére, kdnnte es praktisch dennoch pas-
sieren, dass vom Zulieferer abgeanderte Module in
den Verkehr gelangen, bei denen der Vertragsbruch
schwer nachzuweisen wdre. Eine Einkaufsstrate-
gie, nach der bevorzugt Einzelteile gekauft werden,
stellt fiir Masterclass den effektiveren Schutz des
Know-hows dar und miindet 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 auerst stabil prasentieren. ,Stabile Partner-
schaften” werden insgesamt bei Take it Home als
Jwichtig" 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” findet ih-
ren Ursprung in der Unternehmensphilosophie, die
gepragt sei von ,einem von der Gesellschafterfami-
lie sehr verniinftig gefiihrten Umgang mit den Mit-
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arbeitern. Die Werte eines emslandischen Familien-
unternehmens (auf Nachfrage: ,Ehrlichkeit, FleiB,
Kundenorientierung”) bilden die Grundlage der Fir-
menphilosophie” (G 21). Take it Home erwarte einen
hohen Grad an Eigenmotivation, gabe Mitarbeitern
viel Freiheit bei einer hohen Verantwortung fiir das
betriebliche Ergebnis in diesem Bereich. Selbst&n-
diges Denken wiirde 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 hatten. Diese Philosophie versuche
man auch in die auslandischen Markte zu transpor-
tieren, insbesondere durch die Auswahl geeigneter
Partner wie Importeure, Handler, Mitarbeiter, wel-
che diese Philosophie teilten und im Markt umset-
zen konnten. Bei den Gesprachen mit den fiihrenden
Mitarbeitern des Konzerns entstand insgesamt der
Eindruck, dass es bei Take it Home trotz der vorhan-
denen Konzernstrukturen gelungen ist, den Geist
eines mittelstandischen, unternehmergefiihrten
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 Moglichkeit zur
Verifikation. Fiir die Gestaltung der Beziehungen zu
Zulieferern beweist diese Studie nachdriicklich den
dulerst wichtigen Faktor ,Stabilitat”. Dafiir gibt es
in der Regel keine finanziellen Verzahnungen, z.B.
durch Beteiligung an Maschinen. Sollten spezifische
Investitionen seitens des Zulieferer notwendig sein,
wiirden ,auf Wunsch mehrjahrige Kontrakte” abge-
schlossen, diese ,wiirden (von Zulieferern) generell
bevorzugt®, ,Zulieferer (hdtten) alle Interesse an
langen Laufzeiten“. Bei langen Laufzeiten kdnnen
sogenannte Preisgleitklauseln vereinbart sein, die
sich z.B. an Indices des statistischen Bundesamtes
orientieren. Bei langen Laufzeiten kdnnen auch Pro-
duktionssteigerungen vereinbart sein. Fiir stabile
Partnerschaften sei es auch ,wichtig, auf dem Ra-
darschirm (der Zulieferer) zu stehen und nicht bei
Turbulenzen zu verschwinden“. Dazu gehdrt auch,
dass man bei Preisgleichheit immer dem Zulieferer
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denZuschlaggibt, den man aufgrund der Qualitdtbe-
vorzugt, dadurch kdnne ,man sich beliebt machen”.
Rahmenvertrége seien ein Mittel, um Stabilitdt im
Zulieferernetzwerk zu untermauern, es gebe aber
auch den Fall, dass ,gewachsene Strukturen genau-
so stabil wie Rahmenvertrage” sind: Das Verhaltnis
zu Zulieferer X wurde z.B. als ,sehr gut” bezeichnet.
JZulieferer X wiirde Take it Home niemals schlecht
behandeln, da Zulieferer X mit Take it Home aufge-
wachsenist” (G 18).

Um die Qualitdt der Beziehungspflege auf diesem
angestrebt hohen Niveau halten zu konnen, wurde
als Strategie eine intensivere Betreuung von weni-
gen ausgesuchten, maRgeblichen Zulieferern als
Ziel formuliert. Zurzeit existieren 500 Zulieferer
fiir das letzte Drittel des Einkaufsvolumens - diese
Anzahl an Zulieferern wird als zu hoch angesehen,
da sie die ,Komplexitat erhoht, weniger Flexibilitat
ermoglicht und die Abhangigkeit erhoht“ (G 18). Des
Weiteren gehort zur Strategie der ,stabilen Bezie-
hungen” ein besseres Verstandnis in die Bonitat der
Zulieferer, dies kann z.B. dadurch erreicht werden,
dass Zulieferer ihre Gewinn- und Verlustrechnun-
gen vorlegen miissen. Insgesamt mdchte man ei-
nen hoheren Stellenwert bei einzelnen Zulieferern
erlangen, und auch die Abhangigkeit der Zulieferer
von Take it Home dadurch erhdhen, dass der Anteil
des Umsatzes, den der Zulieferer mit Take it Home
erwirtschaftet, signifikanter werden soll und eine
Aufgabe der Geschaftsbeziehung fiir den Zulieferer
deshalb nicht so einfach mdglich ware. Eine weite-
re wichtige Strategie, die Take it Home einsetzt, um
gegeniiber seinen Zulieferer die Verhandlungspo-
sition zu starken, 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, fiir
andere Selbstfahrerhersteller interessant zu wer-
den” (G 18).

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

zu konnen. Um die Qualitat der Beziehungen positiv
gestalten zu konnen, ist es dem Unternehmen auch
wichtig, mit finanziell potenten Partnern zusam-
menzuarbeiten.

Fiir Spread It liegt das wichtigste Kriterium bei der
Beschaffung der Zukaufteile in der Qualitat der
Teile. Hier vertritt man die Auffassung, dass sich
nur unter Verwendung von Qualitdtskomponenten
qualitativ hochwertige Endprodukte produzieren
lassen, die dann wiederum zu einem hohen MaR an
Zufriedenheit seitens der Kundschaft fiihren. So
halt man auch an einigen Zuliefererbeziehungen
ynotwendigerweise” (G 37) fest, bei denen die Pfle-
ge dieser Beziehung kompliziert da ist, da man es
mit einem ,schwierigen Mensch” (G 37) zu tun hat.
Zur Qualitatskontrolle ist es ferner vertraglich ge-
regelt, dass in Reklamationsfallen auch Sachver-
standige als Gutachter eingesetzt werden kénnen.
Als relativ kleines Unternehmen hat Spread It das
unternehmerische Ziel, auch bei ,Weltkonzernen
bevorzugte Behandlung zu genieRen (z.B. bei Pro-
duktneuheiten). Fiir dieses Ziel werden persdnliche
Beziehungen zwischen den Technikern gepflegt, in-
dem man Input und Feedback aus dem Markt gibt. Es
werden ,spezifische Zuliefererbeziehungen” bevor-
ugt, in denen die Preisgabe von Informationen aus
dem Praxisbetrieb von Giillewagen seitens Spread
It die eigene Attraktivitdt als Kunde erhdht. Bei Zu-
lieferern von kritischen Modulen wird gegenseitige
Exklusivitat durch Vertrag gesichert: Sollten Zu-
lieferer nur fiir Spread It spezifische Investitionen
tatigen miissen, garantiert Spread It auch Exklusi-
vitat. Folglich versichert Spread It als Lead Firm,
keinen anderen Zulieferer einzusetzen. Ein wichti-
ges Ziel des Unternehmers ist es, souveran mit Zu-
lieferern verhandeln zu kdnnen, stellt sich hingegen
das Gefiihl ein, dass Zulieferer eine etwaige Mono-
polstellung durch ungerechtfertigte Anhebung der
Preise ausnutzen kdnnte, stellt sich eine ,allergi-
sche Reaktion” ein. Diese lost 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 Herstellungskomplexitdt zu reduzieren. Da es
jedoch keine eindeutigen Erkenntnisse dariiber gibt,
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ob dieses zu einer Kostenreduktion fiihrt, bleibt es
vorldufig 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 fiir die Governancce Form zwischen
Lead Firm und Zulieferer einen einflussnehmenden
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
wiederfinden. Im Einzelnen sind dies die Qualitats-
sicherung, die Bewahrung der unternehmerischen
Souveranitat auch bei Zulieferern mit Monopolstel-
lung, der Wunsch, die Abhéngigkeit der Zulieferer
von der Lead Firm zu erhdhen 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 Beziehungspflege als schwierig emp-
funden wird, die aber iiber auRBerordentlich quali-
tatsvolle Produkte verfiigen. Der vertraglichen Ge-
staltung von Zulieferervertragen raumt man ebenso
eine hohe Prioritdt ein wie z.B. dem Einsatz von
Sachverstandigen in Reklamationsféllen. Bei den
Unternehmen, die liber eine eigene Produktion ver-
fiigen, spielen Szenarien, in denen die Beschaffung
von Teilen bei Zulieferer gegeniiber einer eigenen
Produktion dieser Teile iiberlegt wird, eine durch-
aus wichtige Rolle. Das gilt besonders, wenn den
Zulieferern opportunistisches Verhalten unterstellt
werden muss. Eine iiberaus hohe Prioritat seitens
der Lead Firmen wird der Entwicklung einer eigenen
,starken Marke“ mit hoher Strahlkraft in die jewei-
ligen Kundensegmente eingeraumt, da dieses die
Verhandlungsposition der Lead Firmen insgesamt
starkt und die Abhangigkeit von einzelnen Zuliefe-
rern verringert. Wichtig ist fiir die Lead Firms ins-
gesamt, dass sie mit finanziell potenten Zulieferern
zusammenarbeiten.
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Uber diese Unternehmensziele und den damit
verbundenen Unternehmensstrategien hinaus, die
sich keiner bestimmten Governance Form zuordnen
lassen, wurden in dieser Studie unternehmerische
Ziele identifiziert, deren Verfolgung, den Einsatz
bestimmter Governance Formen in der Geschafts-
beziehung zwischen Lead Firm und Zulieferer er-
warten lassen: Der Wunsch, preisliche Transparenz
tiber Module sowie einen grotmoglichen Schutz
des Know-hows von firmeninternem Produktwis-
sen zu erhalten, fiihrt zu einer Bevorzugung der
Beschaffung von Einzelteilen gegeniiber einem et-
waigen Moduleinkauf. Die korrespondierende Natur
der Produkte von Einzelteilen (vgl. Kap. 7.3.1.) ldsst
erwarten, dass in diesen Situationen die Markt-
form, die vorherrschende Governance Form ist. Der
Wunsch nach Qualitat der Produkte und nach Flexi-
bilitat in logistischer Hinsicht, wird laut Einschat-
zung der Teilnehmer dieser Studie sehr gut durch
stabile Partnerschaften vor Ort erreicht. Diese Ein-
schatzung fiihrt dazu, dass sowohl ein groRBer Anteil
der Beziehungen iiber Marktform und der modula-
ren Form mit relationalen Ziigen organisiert ist (vgl.
Kap. 7.2.1. und Kap. 7.2.2.). Um den Faktor Komple-
xitat innerhalb des Zulieferernetzes zu reduzieren
und um die Lieferflexibilitdt der Zulieferer zu er-
héhen, wird von den befragten Unternehmen eine
reduzierte Zuliefereranzahl als hilfreich angesehen.
Dieses wird, wie auch der Wunsch nach reduzierter
Abhangigkeit von Zulieferern, durch eine intensive
Betreuung von wenigen ausgesuchten Zulieferern
umgesetzt. Diese Strategie zielt darauf ab, die Ab-
hangigkeit des einzelnen Zulieferer von der Lead
Firm zu erhdhen und fiihrt ebenso wie der Wunsch
nach stabilen Partnerschaften vor Ort zu Marktbe-
ziehungen und modularen Beziehungen mit relati-
onalen Ziigen. Wenn es darum geht, gréRtmagliche
Finanzeffektivitdat 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 gegeniiber diesen unter Umstéanden
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méachtigeren Zulieferern zu starken, die ihre Markt-
stellung aufgrund ihrer Marktdurchdringung und
ihrer Innovationskraft innehalten. Insbesondere fiir
kleinere Unternehmen scheint es von Vorteil zu sein,
in spezifische Zuliefererbeziehungen zu investie-
ren, in denen die kleineren Unternehmen ihre Pra-
xiserfahrungen mit den vermeintlich méachtigeren
Zulieferern teilen. Diese Beziehungen sind dann der
relationalen Governance Form zuzuordnen. Das gilt
auch fiir Beziehungen, bei denen die Lead Firm den
Zugriff auf kritische Einkaufsteile sichern mdchte
und hierzu Vertragsformen eingeht, in der sich Lead
Firm und Zulieferer gegenseitige Exklusivitat ge-
wdhren. Das Abhéangigkeitsverhéltnis ist dann fir
beide Seiten sehr ausgepragt.

7.5 Upgrading Prozesse und Global Following

Dauerhafte Geschaftsbeziehungen sind auch fiir
Masterclass die bevorzugte Variante im Zuliefe-
rernetzwerk. Diese werden nur zu Zulieferern auf-
gebaut, welche die Anforderungen an Qualitat und
Liefertreue erfiillen. Weiterhin wird von Zulieferern
erwartet, dass sie eine, im globalen Kontext wettbe-
werbsfahige Preisgestaltung der Lieferteile anbie-
ten. Somit wird seitens der Lead Firm die Aufgabe
der Zulieferer darin gesehen, die betriebseigenen
Abladufe kontinuierlich in kosteneffizienter Weise
zu optimieren. Dieses, als ,Prozess-Upgrading” be-
zeichnete Phdanomen (Humphrey und Schmitz 2002)
wird von allen Lead Firms dieser Untersuchung von
Zulieferern erwartet. Wahrend das Prozess-Up-
grading von Masterclass und den anderen Unter-
nehmen gefordert und gefordert wird, ist jedoch ein
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,funktionales Upgrading” (Humphrey und Schmitz
2002), bei dem die Zulieferer die gleichen Markt-
segmente wie ihre Kunden durch eigene Aktivitdten
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 iiber 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 begriiBt.
Man befiirwortet 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 kénnen 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 Qualitdtsmanagements aus der Zentrale und
einer eventuellen Auditierung vor Ort ausgewahlt.
Die Tochtergesellschaften informieren die Zentra-
le liber die jeweiligen Einkaufskonditionen. Bei den
tibrigen Unternehmen dieser Untersuchung spielt
Global Following keine Rolle, da die Produktion dort
national organisiert ist.



Fazit und Grenzen der Untersuchung

8. Fazit und Grenzen der Untersuchung

8.1 Ergebniszusammenfassung und Diskussi-
on

Das gegenwartige Weltwirtschaftssystem ist durch
Prozesse von Internationalisierung und Globali-
sierung charakterisiert, dies trifft natiirlich auch
fir Deutschland als Exportnation zu. Dadurch,
dass sich sowohl Produktionssysteme als auch Ab-
satzmérkte internationalisiert haben, sind globale
Wertschopfungsketten entstanden. Das Agribusi-
ness bietet nicht zuletzt aufgrund seiner hohen Be-
deutung fiir 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 Miinsterland entwickelt. Im Zuge von zu-
nehmender Bedeutung globaler Absatzmaérkte fiir
die Unternehmen der Agrartechnik stellt sich eine
Vielzahl von Fragen hinsichtlich der Organisation
transnationaler und globaler unternehmerischer
Aktivitaten. Bislang findet trotzdem speziell die
Agrartechnik auf dem Gebiet der wirtschaftsgeo-
graphischen Forschung kaum Beachtung. Es beste-
hen Defizite im Verstandnis der Globalisierung der
agrartechnischen Produktionssysteme. Dabei ist
ein Verstandnis der multiskalaren Vernetzungen
von Wertschdpfungsprozessen nicht nur auf der
Unternehmensebene relevant, sondern ist gerade
auch fiir die wirtschaftsgeographische Forschung
relevant. Aufgrund der noch defizitéren Identifika-
tion relevanter Akteure der Agrartechnik und der
Verteilung der Machtkompetenzen zwischen diesen,
mangelt es bisher auch an Wissen, das als zuverlas-
sige Basis fiir die Diskussion politischer Handlungs-
moglichkeiten 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 Wertschopfungsketten

(iber z.T. groRe raumliche Distanzen) vornehmen.
Diese Frage beschéftigt sich im Kern mit der mul-
tiskalaren Produktionsanordnung dieser Unterneh-
men und bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden
Untersuchung. Die Studie analysiert in raumlicher
Perspektive die Globalisierungsstrategien und
multiskalaren Produktionsnetzwerke ausgewahlter
Unternehmen der niedersachsischen Agrartechnik,
die in Nordwestdeutschland ihren Sitz haben. Ziel
ist ein verbessertes Verstandnis der Internationali-
sierungs- und Globalisierungsprozesse in der Agrar-
wirtschaft sowie der damit einhergehenden raumli-
chen Konfiguration der Produktionsnetzwerke.

Die theoretische Grundlegung fiir diese Untersu-
chung basiert auf dem Gedanken, dass die gegen-
wartige globale Wirtschaft anhand von vier Prozes-
sebeneninraumlicher Perspektive zuanalysierenist
(GereFF1 ET AL. 2005). Durch die vier Dimensionen
Input-Output-Struktur, geographische Dimension,
Governance sowie institutioneller Kontext kénnen
demnach sowohl die rdumliche Anordnung als auch
die Organisationsform einer globalen Wertschdp-
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 GLUckLER 2003) systematischer Ansatz
fir eine umfangreiche Analyse von Global Value
Chains vor. Das GVC-Konzept schien gut geeignet,
in der heutigen globalisierten Wirtschaft die Ver-
anderungen globaler Produktion nachzuvollziehen,
geographisch verstreute Unternehmensaktivitaten
einander zuzuordnen sowie die Akteure bestimm-
ter Industrien zu identifizieren und ihre Rolle hier-
bei sowohl in den entwickelten Industriestaaten als
auch in Schwellenlandern 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
tiberpriift, inwieweit die Anwendbarkeit dieser The-
orie auf die Agrartechnik in Nordwestdeutschland
gegebenist.
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Die Konzipierung der Empirie dieser Studie greift
auf sechs detaillierte Fallstudien zuriick 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 leitfadengestiitzte Interviews um-
gesetzt, wodurch ein erhebliches Malé an techni-
schem Wissen, an Prozess- und Deutungswissen,
das sich aus der beruflichen Tatigkeit der Befragten
ergibt, in die Untersuchung einflieBen konnte. Die
befragten Experten verfiigten innerhalb ihres Funk-
tionskontextes iiber fachliche und hierarchische
Entscheidungskompetenzen, so dass sie die Hand-
lungsbedingungen anderer Akteure in ihrem Umfeld
beeinflussen. Durch diesen Umstand konnten Prob-
lemzusammenhange gut erfasst werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen der Bin-
nen- und AuBenwirtschaft sowie des Maschinen-
baus technik- oder vertriebsgetrieben sein kénnen,
was darauf hindeutet, dass es nicht die Kernkompe-
tenz der Unternehmer per se, sondern vielmehr eine
den Ressourcen angepasste Organisation der Wert-
schopfungskettenstruktur iiber 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 Griindungsfamilien der untersuchten
Unternehmen und der Organisation der Wertschdp-
fungsketten. Eher kaufmannisch orientierte Unter-
nehmer sehen den Vertrieb als treibende Primarak-
tivitat, wahrend technisch orientierte Unternehmer
den Bereich Konstruktion, Technik und Engineering
als erstes treibendes Element ihrer Wertschop-
fungskette werten. Dieser Unterschied fiihrt zu

unterschiedlichen strategischen Ausrichtungen,
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wie z.B. zu einer unterschiedlichen Fertigungstie-
fe. Die erstellten Produkte der Unternehmen vari-
ieren hinsichtlich ihrer technischen Komplexitat,
ihres in Beziehung zum Volumen gesetzten Wertes
und hinsichtlich ihrer Transportkosten. Diese man-
nigfaltigen Merkmale bedingen unterschiedliche
strategische Entscheidungen beziiglich der raumli-
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 miissen,
verstehen. Fiir eine erfolgreiche Strategiewahl be-
statigt diese Studie, dass es von grofBer Bedeutung
ist, die Wertschopfungskettenorganisation zu fin-
den, welche die vorhandenen Ressourcen mit den
identifizierten Marktchancen am besten in Einklang
bringt. Sie bestdtigt MerrFerT unp BLocH (1991) in
ihrer Aussage, dass keine Organisationsform oder
Globalisierungsstrategie der anderen per se vorzu-
ziehen ware.

Die Absatzplanung stellt fiir alle Unternehmen eine
grofBe 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. Grundsatzlich gilt fiir alle Unter-
nehmen: Je besser der Absatz geplant wird, desto
besser kdnnen Ressourcen des Unternehmens mit
positiven Auswirkungen auf das Finanzergebnis al-
lokiert werden. Erleichtert wird diese Zielfunktion
durch spezifische Entwicklungen wie z.B. im Stall-
einrichtungsmarkt, der sich zunehmend in Richtung
langerer Vorlaufzeiten bewegt, weil sich die Kunden
mehr und mehr aus Grof- und Finanzinvestoren so-
wie vergleichsweise gréReren landwirtschaftlichen
Betrieben zusammensetzen, wéhrend friiher die An-
zahl der landwirtschaftlichen Betriebe héher und die
Projekte dagegendeutlichkleiner waren(vgl.Kap.4).
Als duRerst komplex stellt sich ein Planungsprozess
dar, wenn ein Unternehmen die Variantenstruktur
wahlt. In dieser Untersuchung ist Take it Home das
einzige der untersuchten Unternehmen mit vorhan-
dener Variantenstruktur. Dadurch erhdht sich die
Komplexitdt der unternehmerischen Leistung bzw.
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Anforderung in hohem MaRe. Bei Herstellung einer
in grofBen Teilen unverkauflichen Variantenstruktur
ergdben sich namlich finanzielle Nachteile in Form
von Umsatzeinbuen und totem Kapital. Deswegen
hat sich eine Gesellschafterfamilie dafiir entschie-
den, sich an diesem Punkt aktiv in den Entschei-
dungsfindungsprozess (vgl. 5.1.2.) einzubringen.
Eine langerfristige Produktionsplanung bringt den
Vorteil, mit Zulieferern im Vorfeld Produktparame-
ter, Einkaufsvolumen, Liefermodalitdten und Preis
zu vereinbaren. Durch dieses Vorgehen lassen sich
Effizienz- und Kostenvorteile generieren. Stellte
sich bei Take it Home der langfristige Planungs-
prozess als duBerst komplex dar, finden selbstver-
standlich auch in den anderen Unternehmen kom-
plexe Planungsprozesse statt.

Beziiglich der raumlichen Dimension der jeweiligen
wertschopfenden Aktivitdten belegen die Ergeb-
nisse dieser Studie neben deutlichen Unterschie-
den auch einige Gemeinsamkeiten, wie sie sich z.B.
an der Wahl der Absatzmérkte, den Strategien zu
Marktpenetration und der Organisation der Zuliefe-
rernetzwerke zeigen. Internationale Absatzmarkte
sind von hoher Bedeutung fiir 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 iiber unabhdngige Ver-
triebspartner geregelt sein. Fiir die Organisation
des Vertriebs setzten die Unternehmen stark auf
monetéare Anreize, die in variablen Entlohnungsmo-
dellen umgesetzt werden. Dies gilt gleichermaRen
fir unabhdngige Vertriebsunternehmen wie auch
fir festangestellte Mitarbeiter. Die Vertriebsmitar-
beiter in dieser Untersuchung erhalten nur dann ein
Festgehalt, wenn die Gesellschafter selbst aktiv im
Vertrieb tatig sind und zu den Vertriebsmitarbeitern
in direktem Kontakt stehen (Spread It und Flower
Maker).

Die raumliche Betrachtung der Zulieferernetzwerke
insgesamt hat ergeben, dass eine starke Agglome-
ration von Zulieferer in direkter rdumlicher Néhe

bei fiinf 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 fiir die an-
sonsten vorliegende Agglomeration von Zulieferern
waren die Transportkostenoptimierung, die grof3ere
Flexibilitat und der Wunsch, mit bekannten Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. Als einziges der Un-
ternehmen hat Masterclass zusatzlich zum Vertrieb
auch fiir die Wertschopfungsaktivitaten Logistik
und Einkauf globale Strukturen, d.h. an den Orten
des Absatzes, geschaffen. Fiir 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 Miinsterland
jedoch Produktionsstandorte in Asien, weil sie Chan-
cen in Global Following sehen. Da die {ibrigen Lead
Firms nur iiber eine zentrale Produktionsstatte in
Nordwestdeutschland verfiigen und ihre Produkte
von dort zu den Absatzdestinationen versenden,
konnte kein genereller Trend hin zu Global Following
festgestellt werden. Zusammenfassend l&dsst sich
feststellen, dass die Unternehmen eine Mischung
aus unterschiedlichen Strategien in den einzelnen
Elementen der Wertschépfungskette wahlen.

Folgende Determinanten fiir die strategische Ent-
scheidungen iiber die Organisation der Wertschdp-
fungsketten in rdumlicher Perspektive wurden ent-
deckt: Der im Verhdltnis zu den Transportkosten
gesetzte Warenwert der erstellten Giiter bildet
eine Eigenschaft, welche die raumliche Organisati-
on der GVC determiniert. Des Weiteren offenbarte
sich eine deutliche Pfadabhangigkeit hinsichtlich
der Kernkompetenz der Gesellschafter: Die Wahl
der Fertigungstiefe hangt sehr stark von dem Er-
fahrungs- und Ausbildungshintergrund der Gesell-
schafter ab, weswegen die Nutzbarmachung der
eigenen Kernkompetenzen als wesentliches Kriteri-
um fiir die Wahl der Unternehmensstrategien (hier:
Fertigungstiefe) identifiziert wird. Mit welchen
Strategien auf die Herausforderungen eines stark
konjunkturabhangigen Geschaftsumfeld reagiert
wird, auch wie ,Flexibilitat” definiert 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 Erfiillung von Kunden-
wiinschen und Optimierung finanzieller sowie
personeller Ressourcen fungiert als Determinan-
te fiir Entscheidungen zur Organisation der GVC.
Gezeigt wurde dies an den Themen Innovation,
Vertrieb und Beschaffung. Alle Unternehmen ori-
entieren ihre Innovationsprozesse an den Bediirf-
nissen der Kunden bzw. der Markte und sehen sie
als Schliisselelement, um die marktbeherrschende
Position zu verteidigen und zu festigen. Hinsichtlich
der Qualitdt und Funktionalitét der Produkte
bedienen die untersuchten Unternehmen Kunden,
die an dieser Stelle zu keinen Kompromissen bereit
sind. Jedoch miissen die Lead Firms jeweils stets
dabei abwéagen, ob sich Neuerungen auch preislich
amMarkt durchsetzenlassen.Der Elektronikbereich
wurde als wichtigstes Innovationsfeld bei Take
it Home identifiziert, dementsprechend flieRen
hohe Investitionen in diesen Bereich. Ebenso wie
die neuen Technologien spielen auch Anpassungs-
konstruktionen, also Produkte, die nach konkreten
Kundenwiinschen modifiziert werden, eine bedeu-
tende Rolle als Innovationsmotor fiir Masterclass,
Simply the Best, Flour Maker und Pump it Up. Fiir
Masterclass ist die intensive Verzahnung aller Lo-
gistikstandorte im Innovationsprozess von grof3er
Bedeutung, um den Kundenwiinschen auf allen in-
ternationalen Markten gerecht werden zu kdnnen.
Zu diesem Zweck findet man ein hohes Mal® 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
durchzufiihren.

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

144

Unternehmenszentrale lokalisiert sind, agieren als
Einzelpersonen und sind mit der Unternehmenszen-
trale durch unterschiedliche Organisationsstufen
verbunden, wobei entweder Tochtergesellschaften
oder externe Handelshduser die Vertriebsaktivita-
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 Geschéaftsfiihrer persdnlich
die internationalen Kunden betreuen. Bei Handels-
unternehmen oder Tochtergesellschaften wird die
Verantwortung fiir die Motivation, Schulung und fiir
Kontrolle des raumlich entfernten Individuums im
Vertrieb auf eine geschéaftsfiihrende Person eines
international lokalisierten Unternehmens iibertra-
gen. Diese geschaftsfiihrende Person tragt dann die
unternehmerische Verantwortung fiir die Verkaufs-
ergebnisse und wird an diesen gemessen. Dadurch,
dass man Eigentum und Kontrolle trennt, wird letzt-
endlich die rdumliche Ausbreitung eines Unterneh-
mens, die Penetration globaler Markte, ermdglicht.
Hierzu hélt die Lead Firm die Gesellschaftsanteile
und deren Geschéftsfiihrer iiben die Kontrolle iiber
die Unternehmensfiihrung der Tochtergesellschaf-
tenvor Ort aus. Die Trennung von Eigentum und Kon-
trolle ist somit eine Voraussetzung und ein wesent-
liches Charakteristikum fiir globales Wachstum. Der
Rolle des Geschéftsfiihrers bzw. der Beziehung zwi-
schen Lead Firm und Geschaftsfiihrer kommt somit
eine zentrale Stellung zu, denn die Beziehung muss
von beiderseitigem Vertrauen in die Kompetenz und
Integritat 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 raumlichen Anordnung
von Wertschopfungsketten. Hiermit bestatigen sich
die Erkenntnisse von HENDERSON ET AL. (2002) und
Dicken ET AL. (2001). Sie betonen die Komplexitdt
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 Eigentiimerschaft an der
Produktion erfolgen kann. Letztendlich bestatigt
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 rdum-
lich entfernten Akteure (i.d.F. die Gesch&ftsfiihrer)
Strategien im Sinne der Lead Firm umsetzen.

Je weiter raumlich die Lead Firm von ihrem ge-
schaftsfihrenden Partner bei gleichzeitig hoher
Bedeutung der Region als Absatzmarkt entfernt ist,
mit desto hoherer Handlungskompetenz muss die-
ser Partner ausgestattet sein. Auch bei Masterclass,
wo die internationale Expansion iiber Tochtergesell-
schaften organisiert ist, stellt die Verfiigbarkeit von
geeigneten verantwortungstragenden Akteuren ein
Kriterium zur Beantwortung der Frage dar, ob eine
Griindung einer Tochtergesellschaft iberhaupt
moglich ist. Die Trennung von Besitz und Kontrolle
geht einher mit einer deutlichen Koppelung von Er-
folg und persdnlichem Einkommen. Bei Verkdufern
von Masterclass, Simply the Best, Take it Home und
Pump it Upistein GroRteil des Einkommens variabel
und abhangig vom Umsatz bzw. Ertrag. Die Tochter-
unternehmen (Masterclass und Pump it Up) agieren
selbsténdig und werden an ihrem erwirtschafteten
Ergebnis gemessen. Auf diese Weise werden die
Mitarbeiter bzw. Partner, die in gréRerer rdumlicher
Distanz zur Zentrale agieren, zu erfolgreichem Han-
deln im Sinne der Lead Firm motiviert.

Diese Studie weist nach, dass sowohl die Kunden-
wiinsche als auch die knappen Ressourcen erstens
die Struktur und raumliche Anordnung von GVC so-
wie zweitens Innovationsprozesse und Vertriebsor-
ganisation beeinflussen. Dariiber hinaus bestétigt
sie, dass die beiden Faktoren, Kundenwiinsche
und knappe Ressourcen, auch Effekte auf die Be-
schaffungsstrategien ausiiben. Bei der raumlichen
Anordnung der Zulieferernetzwerke ist bei allen
Unternehmen eine deutliche Agglomeration von Zu-
lieferern um die jeweiligen Produktions- bzw. Logis-
tikstandorte zu erkennen. Das Phanomen, dass sich
die Zulieferer um Standorte der Lead Firmen agglo-
merieren, ist mit dem Wunsch nach hoher Zuliefer-
erflexibilitat, d.h. der Fahigkeit, schnell Teile liefern
zu konnen, und dem Wunsch nach Stabilitat im Zu-
lieferernetzwerk zu erkla@ren. Dieses Bediirfnis nach
Stabilitdt sehen die Unternehmer vorzugsweise

mit lokalen Zulieferern, zu denen auch soziale Ndhe
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 fordert. Agglome-
rationen seien stabiler als fragmentierte Netzwer-
ke und lokaler Wettbewerb férdere die Entstehung
neuer Geschaftsfelder. Des Weiteren begiinstige
die rdumliche N&he innerhalb von Zulieferernetz-
werken den Transfer neuer Technologien. Bei Mas-
terclass ist die lokale Beschaffung auch an den glo-
balen Logistikstandorten von zentraler Bedeutung.
Dafiir war es strategisch notwendig, kodifizierbare
Teile ausschreiben zu kdnnen. Auch hier sieht man,
dass ein HochstmaR an strategischer Planung maf3-
gebend fiir die Schaffung des Zulieferernetzwerkes
war, welches heute fiir Masterclass ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist.

Take it Home muss Teile zukaufen, bei denen es
selbst auf globaler Ebene zu Beschaffungseng-
passen kommen kann. Die Untersuchung des Zu-
lieferernetzwerkes hat ergeben, dass eine sehr
strategische und komplexe Herangehensweise zur
Gestaltung des Zulieferernetzwerkes notwendig ist.
Fiir Take it Home ist die Starke der eigenen Marke
»Take it Home" ein wichtiges Pfand, um bei der Ge-
staltung des Zulieferernetzwerkes effektiv agieren
zu kénnen. Parameter wie (globale) Lieferengpésse,
opportunistisches Zuliefererverhalten, Komplexi-
tat der Zukaufteile sowie die Beurteilung der eige-
nen Kernkompetenzen miissen von den Lead Firms
bei der Anlegung langfristiger Strategien bedacht
werden. Diese Strategien sind vielfaltig und miissen
kontinuierlich angepasst werden. Stellvertretend
fir eine Vielzahl moglicher Strategien sollen die
Etablierung einer starken Marke mit Signalwirkung
in den Markt sowie der Aufbau von AlternativZulie-
ferer hier besondere Erwdhnung finden.

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

Insgesamt ldsst sich nach einer Analyse der organi-
satorisch-funktionalen Strukturen der Wertschdp-
fungsketten feststellen, dass nicht die Anforde-
rungen der Kunden bzw. Méarkte oder bestimmte
Produktparameter an sich die Organisation der
Wertschdpfungskette maRgeblich beeinflussen. Es
wurde belegt, dass zu einem GroRteil die unterneh-
merischen Ressourcen die Wahl der Unternehmens-
strategien und somit die Auspragungen in der Orga-
nisation der Wertschopfungsketten beeinflussen.
Deutlich erkennbar wurde, dass Unternehmen in
den gleichen Marktsegmenten mit einer sehr unter-
schiedlichen Mischung von Strategien erfolgreich
operieren kénnen. Ebenso wurde als Basis fiir Erfolg
erkannt, dass die jeweiligen Unternehmensressour-
cen gut mit den Anforderungen der Markte und den
jeweiligen Produktspezifika abgestimmt werden
miissen. Die Betrachtung der hier untersuchten Un-
ternehmen der Agrartechnik verdeutlicht die groBe
Heterogenitat untereinander. Folglich kann auch
nicht von der Agrartechnik und ebenso wenig von
der Beziehung zu einem Zulieferer gesprochen wer-
den.

Die Analyse der Wertschopfungsketten Agrartech-
nik und ihrer multiskalaren Vernetzungen dieser
Studie (vgl. Kap. 5) fiihrte zu einer Abgrenzung der
empirischen Untersuchung auf das Beziehungsgefii-
ge zwischen Lead Firm und Zulieferer. Die Identifi-
kation der Critical Success Factors fiir jede Primar-
aktivitat und gleichzeitig der externen Agenten, die
zur Umsetzung eingebunden wurden, reprasentiert
im Ergebnis das relevante Firmennetzwerk. Dieses
wurde als Ausgangsthese fiir die vorliegende Studie
formuliert und durch ihre Ergebnisse auch bestétigt.
Denn mittels der Identifikation der Dynamik und der
Firmenstrukturen fiir jede Hauptaktivitat der Wert-
schépfungskette (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
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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 Auspragung auf, bei der
eine hohere Abhangigkeit besteht, als bei GEREFFI
ET AL. (2005) fiir sie vorgesehen ist. Diese beiden
Formen wurden in dieser Studie erstens Markt mit
relationalen Ziigen und zweitens modular mit relati-
onalen Ziigen benannt. Wahrend in den Arbeiten von
SturGceoN (2002) sowie HUMPHREY UND ScHMITZ
(2002) hauptséchlich zwei Arten von Governance
Beziehungen gefunden werden, und zwar gebunde-
ne und modulare Zulieferer, wurde in dieser Studie
eine groRBere Variation gefunden. So, wie jede Lead
Firm in ihrem einzigartigen Umfeld agiert (vgl. Kap.
5undKap. 6), verfiigt sie auch iiber 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
tiber Versuch und Irrtum ablaufen, sowie die konti-
nuierliche Anpassung an sich stetig verandernde
Rahmenbedingungen einen wesentlichen Beitrag.
Folgende unternehmerische Ziele wurden in dieser
Studie identifiziert, die den Einsatz bestimmter
Governance Formen erwarten lassen: Der Wunsch,
preisliche Transparenz iiber Module sowie einen
groRtmaoglichen Schutz des Know-hows beziiglich
firmeninternen Produktwissens zu erhalten, fiihrt
zu einer Bevorzugung der Beschaffung von Einzel-
teilen gegeniiber einem etwaigen Moduleinkauf.
Die korrespondierende Natur der Produkte von
Einzelteilen (vgl. Kap. 7.4.1) |&sst erwarten, dass in
diesen Situation die Marktform die vorherrschende
Governance Form ist. Der Wunsch nach Qualitat der



Fazit und Grenzen der Untersuchung

Produkte und nach Flexibilitat in logistischer Hin-
sicht wird laut Einschatzung der Teilnehmer dieser
Studie sehr gut durch stabile Partnerschaften vor
Ort erreicht. Infolgedessen ist ein groRer Anteil der
Geschéaftsbeziehungen als Marktform und als mo-
dulare Form mit relationalen Ziigen organisiert (vgl.
Kap. 7.3.1 und Kap. 7.3.2). Um den Faktor Komple-
xitat innerhalb des Zulieferernetzes zu reduzieren
und die Lieferflexibilitat der Zulieferer zu erhdhen,
wird von den befragten Unternehmen eine reduzier-
te Zuliefereranzahl als hilfreich angesehen. Diese
wird, wie auch der Wunsch nach reduzierter Abhéan-
gigkeit von Zulieferern, durch eine intensive Betreu-
ung von wenigen ausgesuchten Zulieferern erzielt.
Diese Strategie zielt darauf ab, die Abhangigkeit
des einzelnen Zulieferer von der Lead Firm zu er-
hohen, und fiihrt ebenso zu Markt- und modularen
Beziehungen mit relationalen Ziigen. Das gilt auch
fir den Wunsch nach stabilen Partnerschaften vor
Ort, d.h. es gibt einen Wunsch, Zulieferer in rdumli-
cher N&he zu haben. Somit konnte in dieser Studie
mittels der genauen Untersuchung der Beziehungen
zwischen Lead Firm und Zulieferer gezeigt werden,
dass Wechselwirkungen zwischen der rdumlichen
Konfiguration des Zulieferernetzwerkes sowie den
gewahlten Governance Strategien vorherrschen.

Insgesamt bestatigt 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 Fallen auch um eine starkere eigene Position
gegeniiber diesen, unter Umstanden machtigeren,
Zulieferern, die ihre Marktstellung aufgrund ihrer
Marktdurchdringung und ihrer Innovationskraft in-
nehalten. Insbesondere fiir kleinere Unternehmen
scheinen sich Chancen aufzutun, wenn sie in spezi-
fische relationale Zuliefererbeziehungen investie-
ren. Dabei teilen sie ihre Praxiserfahrungen mit den
vermeintlich machtigeren Zulieferern, die ihrerseits
eben auf dieses Feedback aus der Praxis angewie-
sen sind, um weiterhin innovativ sein zu kénnen. Eine
weitere Moglichkeit, Zulieferer an sich zu binden,
besteht in der gegenseitigen Gewahrung von Exklu-

sivitat. Vertragliche Regelungen dieser Art machen
insbesondere dann Sinn, wenn man sich den Zugriff
auf kritische Einkaufsteile sichern mdchte. Das
Abhangigkeitsverhaltnis ist dann fiir beide Seiten
sehr ausgeprdgt. Es wurde untersucht, ob raumliche
Nahe fir die Pflege 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
Mbglichkeiten moderner Kommunikationsmittel er-
moglichen einen intensiven und komplexen Kommu-
nikationsprozess zu technischen Themen auch iiber
die Distanz.

Ziel dieser Untersuchung war die Erforschung so-
wohl der rdumlichen Anordnung als auch der Organi-
sationsform globaler Wertschopfungsketten. Des-
weitern wurde die Anwendung des GVC-Ansatzes
tiberpriift. Die Ergebnisse bieten erste Erkenntnis-
se liber die Beziehungen zwischen Akteuren der glo-
balen Wertschopfungsketten 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 Verstédndnis fiir die Funktionsweise
von globalen Wertschopfungsketten in der Agrar-
technik zu auszubilden. Diese Studie kann somit die
These unterstiitzen, dass ,Regional, national and lo-
cal value chains are nested firmly within global val-
ue chains, ..., and GVC governance theory operates
equally well at any and all of these spatial scales”
(Sturceon 2008, S.15).

8.2. Prognosen, Handlungsempfehlungen und wei-
tere Forschungsgebiete

Was fiir einen starken und direkten Einfluss globale
politische Rahmenbedingungen auf die Leistungs-
féhigkeit der untersuchten Unternehmen haben,
wurde ausfiihrlich in Kap. 4 erlautert. Krisenherde
und internationale Sanktionsfronten stellen kon-
krete Herausforderungen fiir die Unternehmen der
Agrartechnik dar. Umso bedeutsamer ist es fiir die
Unternehmen, sich flexibel an sich kontinuierlich
verandernde 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
Wertschopfungsketten fiihren. Die hohe Leistungs-
fahigkeit 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-
tungsfahigen Netz an lokalen Zulieferern umgeben
sind. Diese Leistungsfahigkeit wird auch dadurch
gefordert und gefordert, dass sich lokale Zulieferer
in direktem Wettbewerb zu globalen Mitbewerbern
befinden und zu hohe Abweichungen im Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis von der Lead Firm nicht toleriert
wiirden. 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 rdumliche Nahe der hier untersuchten Zuliefe-
rernetzwerke zu den Lead Firmen wird in dieser Stu-
die als Faktor des wirtschaftlichen Erfolgs der Lead
Firms identifiziert. Dieses Ergebnis wird von RuG-
MAN, L1 AND OH (2009) unterstiitzt. Sie teilten 183
grofBe nordamerikanische Unternehmen in lokale,
biregionale und globale Unternehmen ein, indem sie
die geographische Dimension ihrer Aktivitaten un-
tersuchten: Sie kamen zu dem Ergebnis, dass iiber
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 dhnlichen Erkenntnissen und geht noch
einen Schritt weiter, indem er fordert, dass local
sourcing von lokalen politischen Entscheidungstra-
gern aufgrund der positiven Effekte fiir regionales
Wirtschaftswachstum belohnt wird. Nun ist die be-
deutende wirtschaftliche Position des Oldenburger
Miinsterlandes aus der fiinf der sechs untersuch-
ten Lead Firms stammen, nicht zuletzt auf das im
Allgemeinen als sehr gut empfundene Miteinander
zwischen wirtschaftlichen und politischen Akteuren
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zuriickzufiihren,?” weswegen auch kein Bedarf fiir
politische , Top-Down“-Initiativen gesehen wird. Es
wird die Schlussfolgerung gezogen, dass dies auch
nicht notwendig ist, da sich am Rande der Gesprache
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 firmenseitig
Wiinsche an die Kommunalpolitik nach einer erleich-
terten Akquise neuer qualifizierter Mitarbeiter, die
von aulBen in die Region ziehen mdgen:

»,Wenn man sich etwas wiinschen darf, dann, dass
die Infrastruktur verbessert wird, (...) hiermit mei-
ne ich z.B. die Bahnanbindung - das ist so nicht
gut. Wir kénnen unseren Personalbedarf an qua-
lifizierten Leuten auf Dauer nicht in der Region
decken - das werden lhnen alle, mit denen Sie re-
den, so sagen und die Leute brauchen dann auch
etwas, was sie in ihrer Freizeit machen kénnen,
bessere Unterhaltungsméglichkeiten..?8(G 52).

Der Faktor Human Ressource wurde in der Studie als
begrenzender Parameter fiir zukiinftiges Wachstum
identifiziert. Die Beantwortung der Frage, inwieweit

27 Als Beispiel sei die Private Hochschule fiir Wirtschaft
und Technik (PHWT) in Vechta angefiihrt; hier handelt es
sich um eine staatlich anerkannte und privat finanzierte
Hochschule mit dualen akkreditierten Studiengéngen. Die
Griindung dieser Hochschule im Jahr 1988, aus der ein
GroBteil des Firmennachwuchses rekrutiert wird, geht
auf die Zusammenarbeit zwischen Kommunalpolitik und
der Wirtschaft zuriick.

Als wichtige Netzwerkplattform in der Region fungiert
z.B. das aef (Agrar- und Erndhrungsforum Oldenburger
Miinsterland e.V.), dessen ordentliche Mitglieder sich nur
aus wirtschaftlich tatigen 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 Verstandnis fiir die wirtschaftlichen Belange
des Oldenburger Miinsterlandes innerhalb und auRerhalb
seiner Grenzen zu fordern 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 erdffnete Eventhalle fiir
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 Klarung
dieses Themenkomplexes auf kommunalpolitischer
Ebene eine hohe Prioritdt zukommen zu lassen.

Allen Unternehmen ist gemein, dass Produkte und
standardisierte Prozesse kontinuierlich weiter ent-
wickelt und optimiert werden miissen. 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
Verstandnis fiir die Governance Strukturen globaler
Wertschopfungsketten den Zugang zu diesen Ket-
ten und bewirkt damit das wirtschaftliche Wachs-
tum globaler Industrien (CATTANEO ET AL. 2013).
Die Governance Strukturen beeinflussen besonders
das 6konomische 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 fiihrt zu deutlichen Unter-
schieden hinsichtlich der GVC-Organisation,
somit ist eine gute Kenntnis der eigenen Star-
ken und Schwéachen eine Grundvoraussetzung
fir die Wahl erfolgversprechender Globalisie-
rungsstrategien. Die Hinzuziehung externer
Unternehmensberater kann an bestimmten
Stellen von groRBer Bedeutung sein.

2. Indem stark konjunkturabhangigen Geschafts-
umfeld ist Flexibilitdt bedeutsam, um schnell
auf sich verandernde Nachfragesituationen re-
agieren zu kdonnen. In bestimmten Fallen kann
eine Organisation der Produktion mit einer
Produktionstiefe von Null vorteilhaft sein. Von
Zulieferern wird erwartet, dass sie sich schnell
auf veranderte Nachfragesituationen einstel-
len kénnen. An dieser Stelle ist die Moglichkeit
zu schnellem Wachstum ebenso bedeutsam wie
die Fahigkeit, auf Umsatzriickgang reagieren zu
kdnnen.

3.  UmUmsatzeinbriiche aufgrund sich veréndern-
der politischer Rahmenbedingen in bestimmten

Teilen der Erde ausgleichen zu kdnnen, ist eine
globale Vertriebstédtigkeit von Vorteil. Die Um-
setzbarkeit dieser Diversifizierungsstrategie
in viele globale Mérkte ist jedoch vor dem Hin-
tergrund vorhandener Ressourcen zu priifen.
Verfiigen Lead Firms iiber globale Produktions-
statten, kdnnte Global Following eine interes-
sante Strategie fiir Zulieferer sein.

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.

Der Transfer von Informationen iber Produkt-/
Marktanforderungen muss mittels effektiver
GVC Organisation so organisiert sein, dass Wis-
sen iiber Veranderungen auf den internationa-
len Markten bis zu den obersten Vorgesetzten
vordringen. Nur so kann die strategische Aus-
richtung der Lead Firm kontinuierlich an sich
verdndernde Bedingungen angepasst werden.
Zulieferer mit einer ausgesprochenen Dienst-
leistungsmentalitdt scheinen bevorzugt stabile
Positionen in den Zulieferernetzwerken zu be-
setzen.

Eigenverantwortliches und unternehmerisches
Handeln von den Mitarbeitern insbesondere
des Vertriebs wird durch eine deutliche Koppe-
lung von Erfolg und personlichem Einkommen
gefordert. So konnen auch Akteure, die in gro-
Berer rdumlicher Distanz zur Zentrale agieren,
zu erfolgreichem Handeln motiviert werden.
Eine gute Mdglichkeit, neue Umsatzgebiete
zu erschlieBen, stellt sogenanntes Ketten-
Upgrading (KApLINSKY unD Morris 2001) dar.
Beim Ketten-Upgrading werden bestehende
Technologien in neue Markte diversifiziert, wo
sie die Grundlage fiir innovative Produkte dar-
stellen. Pump it Up geht diesen Weg, indem die
bestehende Pump- und Schneidetechnik aus
dem Giillebereich auch fiir Entsorgungssyste-
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me im Bahnverkehr oder im Schlachtbereich
eingesetzt wird.

Es war das Ziel dieser Untersuchung, die Organi-
sation von Wertschopfungsketten in rdumlicher
Perspektive beispielhaft an sechs Unternehmen
der nordwestdeutschen Agrartechnik darzustel-
len. Wahrend eine umfangreiche Datengrundlage
generiert werden konnte, bleiben Teilbereiche und
Fragen offen, zu denen eine detaillierte Auseinan-
dersetzung wiinschenswert gewesen ware und die
somit fiir weitere Forschungsprojekte empfohlen
werden. Es ist gelungen, die raumliche Dimensi-
on der Wertschopfungskettenaktivitaten fiir die
sechs Unternehmen zu ermitteln (vgl. Kap. 5.2.). Es
konnten mit zwei Kunden einer Lead Firm Gespra-
che gefiihrt werden - hier wére eine hohere Anzahl
wiinschenswert gewesen, dieses war jedoch im Rah-
men dieser Studie nicht durchfiihrbar. Ebenso wére
es fiir die Governance Analyse vorteilhaft gewesen,
mit mehr als drei Zulieferer intensive Gesprache zu
fihren, um die Zuliefererperspektive genauer zu
erforschen. Die Literatur bietet ein sehr uneinheitli-
ches Bild iiber die Vor- und Nachteile fiir sogenann-
te Schwellen- und Entwicklungslénder, wenn sie in
GVC eingebunden werden (vgl. Kap. 2.4.). So wére es
von Interesse, das Beziehungsgefiige zu den lokalen
Zulieferern von Masterclass an dessen globalen Lo-
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gistikzentren und die wirtschaftlichen Effekte fiir
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, hatte moglicher-
weise interessante Erkenntnisse erbracht. Zu den
Zutrittschancen fiir neue Zulieferer bietet diese
Untersuchung erste Ansédtze. Hier wird empfohlen,
diese Erkenntnisliicke in zukiinftigen Forschungs-
vorhaben zu schlieBen.

Diese Studie stellt einen Anfang dar, die bislang
defizitare 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 Erndhrung der
Weltbevdlkerung geht, wird empfohlen, die Branche
Agrartechnik stérker in den Fokus wissenschaftli-
cher Untersuchungen zu stellen.
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10.2. Gesprachsleitfaden fiir Gesprache mit Lead Firms zur Governance Struktur

Anhang

Lieferant

Frage Nr.

Frage:

Antwort:

Erlduterungen zur Frage:

Wie hoch ist das
Einkaufsvolumen mit
dem Lieferantenim
Verhéltnis zum
Gesamteinkaufsvolumen
dieser
Hauptniederlassung?

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

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

Niedrig

Hoch

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

Stehen Sie in enger/
intensiver
Kommunikation
(Informationsaustausch)
mitdem Lieferanten?

4a

zu welchen Themen?

Verfiigt der Lieferant
iber Fahigkeiten/
Kompetenzen, die
schwer zu ersetzen sind?

Sind die Maschinen des
Lieferanten speziell auf
"Company" Produkte
zugeschitten?

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

Wie beurteilen Sie die
Kompetenzen des
Zulieferanten?

Niedrig

Hoch

Ist es notwendig, den
Zulieferanten technisch
zu unterstiitzen?

10

Seit wann besteht der
Kontakt zu dem
Lieferanten?

11

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

12

Wie hoch ist die Anzahl
der Kunden des
Lieferanten?

13

Haben Sie gegentiber
dem Lieferant die
Bereitschaft, Probleme
durch Verhandlung zu
|6sen, oder wiirden Sie
eine Losung durch
(Androhung von)
Aufgabe der
Geschaftsbeziehung
bevorzugen?

Wie tiberwachen Sie die
Leistung des

14 Zulieferanten™?

15 Wer kann die Beziehung
leichter aufgeben?
Sind Sie tiber die
Kostenstruktur des

16

Anbieters informiert?
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10.3. Gesprachsleitfaden fiir Gesprache mit Zulieferern zur Governance Struktur

Wie lange besteht die Geschaftsbeziehung?
Wie komplex wiirden Sie die mit der Lead Firm getatigten 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 Losungen, wenn ja,
e Ist Know-how Schutz ein Thema fiir Sie, wenn ja
o Wie wird damit umgegangen?

Auf welche F&higkeiten bzw. Kompetenzen aus lhrem Haus fiihren Sie es zuriick, dass Ihr
Unternehmen zu einem integralen Teil des Zulieferernetzwerkes der Lead Firm geworden ist?

Was bringt die Lead Firm mit (innerhalb der und fiir die Geschaftsbeziehung/ in der Art und Weise wie
diese gelebt wird), dass Ihr Haus gern/ oder weniger gern Zulieferer fiir die Lead Firm ist?

Wiirden Sie sagen, dass es sich um eine Win-Win Beziehung handelt? - Warum?
Wie viel Prozent ihres Umsatzes generieren Sie mit der Lead Firm?

Fiir wen wére es leichter, die Geschaftsbeziehung aufzugeben?

Wie wiirden Sie den gegenseitigen Umgang in Konfliktsituationen beschreiben?

Gab es Punkte, an denen Sie die Geschéftsbeziehung gern gelost hatten, wenn ja, was waren die
Ursachen und warum ging es doch weiter?

Glauben Sie, dass (extreme) raumliche N&he fiir die Geschaftsbeziehung wichtig ist? Warum?

Wie beurteilen Sie die Zutrittschancen fiir 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

Metalle Baugruppen,
Klimaldsungen. Metalle (“komplexer” oder komplexere
Waren- s N seltener, weil Fordersysteme Kunststoff X .
) Steuerungssysteme/ - (“einfach A . ) ) Verzinkerei und ) :
einkaufs- . Ventilatoren. spezielle fir: Wasser, Eier, (Spritzgussund o Wiegetechnik
Elektro-technik - Kanten, Stanzen, R X K Logistik
gruppen Heiz- . Fertigung/Maschine Exkremente, Extrusion)
- SchweiRen, CNC) .
Kihlsysteme. n,Silos, Futter,
Zu- /Abluftsysteme. PunktschweiBen) Flissigkeiten
Complexity of ion 1 High Rel | 1 High  |Rel | 15 Low Market 22 Low Market 27|High 32 Low Market 38 Low Market 39 Low Market
Ability to codify X Low s.0. Low X High X High X High X High X High X High
Capabilities in the supply . . ) . Ningbo Zhejiang
Gl , DK High High Mald , Bel Barnsdorf | Barnsdorf . Gitersloh . , ) .
base yngore 18 e Dinklage High aldegem, belgien High amsco High amscor High dersio High Province, China  [High
Complexity of transaction 2 Low Market 9 High  |Relational 16 low  |Market 23 low  |Market 16| 33 Market
High Low
Ability to codify X High X Low X High X High s.0. X
High High
ilities in th ly [PXH NL
E:::bl ities in the supply ors, X Horstmar High Visbek High Sanlamhof, SA High Visbek Lohne
High High
Complexity of transaction 3 High Relational 10 High  |Relational 17 Low Market 24 Low Market 28] 34 Market
High Low
Ability to codify X Low X Low X High X High X High 6.455.342|High
Capabilities in the supply . : . " " . . -
Bad H High h hia, IT High High Dl High -Ri |
base ad Homburg gl Chiusavecchia, igl Vechts gl ilmen igl Loningen High Castrop-Rauxe High
Complexity of transaction 4 Low Market ? 1 Low Market 18 low  |Market 25 low  |Market 29 High 35 Low Market
Ability to codify X High X High X High X High X High High
Capabilities in th |
b::: ritiesinthe supply Vechta High VX Amerongen, NL High Melle High Wolfshagen High Twistringen High High
Market
Complexity of transaction 5 Low Market ? 12 Low Market 19 Low  |(Hierarchy 26 Low Market 30 36 Market
) High Low
Ability to codify X High X High X High X High X High 4.222.155[High
Capabilities in the supply i . ) . Bremen, Ohio ) .
base Vechta High Kiinzelsau, D High Vechta High 43107, USA High Lutten High Miihlen High
Complexity of transaction 6 Low Market 13 High lational 20 Llow  |Market 15|High 37 Llow  |Market
Ability to codify X High X Low X High High X High
Plana nad
Capabilities in th |
b::: EREPRY et High Lastrup High Glowen High Luznici
High (Tschechien)  |High
Complexity of transacti 7 Low Market alt 14 High 21 Low Market 31[High
Ability to codify 1.745.505(High X Low X High 1.096.460[High
Capabilities in the suppl!
P PRy Vechta High RA Venlo, NL High  |Relational Ahaus-Alstitte  [High i
base High
Complexity of transaction 8 High
Ability to codify X High
Canabilities i
apabilities in the supply High
base Breckerfeld
Legende:
X
Relational Market Modular Hierarchy

Quelle: Eigene Erhebung
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Abb. 45: Governance Formen: Take it Home (1/2)
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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
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Abb. 48: Governance Formen: Pump it Up
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Abb. 49: Governance Formen: Spread It

Waren-
einkaufs-
|gruppen

Achse

Pumpen/

Complexity
of

high

high

Ability to
codify

low

low

Capabilities
in the
|supply base

high

ISchapen (EL)

high

Complexity
of

Ability to
codify

Capabilities
in the
supply base

Complexity
of
transaction

Ability to
codify

Capabilities
in the
supply base

Quelle: Eigene Erhebung

170

p

Bedien-
einheiten

Metall -
einfach

10

high

low

Klein-,
Normteile

Hydraulik/
2Zylinder

Schieber




Abb. 50: Governance Formen: Flour Maker
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