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1. Einleitung:
Produktion im Netzwerk

Die stetige Reduzierung der Fertigungstie-
fe seitens der Automobilhersteller, die
langst die 30 % Grenze unterschritten hat,
und die damit verbundene erweiterte
Ubertragung von Aufgaben auf die Zu-
lieferer, machen eine engere Zusammen-
arbeit zwischen den Parteien unumging-
lich. Die Zeiten als die Zulieferer nur als
verlingerte Werkbank der Hersteller
agierten und strikt nach deren Konstruk-
tionszeichnungen fertigten, sind lange
vorbei. Stattdessen sind so genannte Sys-
temzulieferer fiir die Entwicklung, Ferti-
gung und Montage vollstandiger Grof3-
module, wie zum Beispiel kompletter
Achsen, voll funktionsfihiger Tiiren oder
des gesamten Antriebs zustindig und lie-
fern diese just-in-time in das Werk des
Automobilherstellers oder OEM, des
Kunden. Zu den neuen Titigkeitsfeldern
dieses neuen Typs von Zulieferer zahlt die
vermehrt eigenstidndige oder kooperative
Entwicklung, Fertigung und Montage na-
hezu aller Teile, Komponenten und Mo-
dule (bis auf Motoren, Getriebe und Ka-
rosserie), die Systemintegration und
teilweise sogar der Betrieb der Endmonta-
ge in den Fabrikhallen der Kunden. Auch

Am Beispiel von Toyota und der Automobilindustrie allgemein wird
in diesem Beitrag gezeigt, dass die zunehmende partnerschaftliche
Zusammenarbeit zwischen einem Original Equipment Manufacturer
(OEM) und seinen Systemlieferanten sich derzeit zwar vorrangig auf
die Bereiche F&E, Produktion und Logistik konzentriert, aber bedeut-
same Einfliisse auf das Marketing und insbesondere die Markenpoli-

tik des OEMs hat.

zukiinftig ist davon auszugehen, dass der
Wertschopfungsbeitrag der Zulieferer
eher zu- denn abnehmen, sich insbeson-
dere auch stérker auf die Vorentwicklung
erstrecken wird (Mercer Management
Consulting/Fraunhofer Institut 2004).
Entwicklung, Fertigung und auch die Er-
bringung logistischer Dienstleistungen
erfolgen zunehmend in wohl koordi-
nierten Netzwerkstrukturen: Produktion
im Netzwerk, wobei die Netzwerkunter-
nehmungen gefordert sind, die Strategien
des Make, Buy & Cooperate virtuos zu
kombinieren (Sydow/Mollering 2004).

Auch wenn die praktische Ausgestal-
tung der Zusammenarbeit von Hersteller
zu Hersteller zuweilen stark differiert, sind
es interessanterweise OEMs wie Toyota
und in Europa BMW, die ein kooperatives
Lieferantenmanagement betreiben, ein
positives Ansehen bei den Zulieferern
geniefen (vgl. w.a. Snyder 2006 zum jahr-
lichen Ranking der Automotive News Eu-
rope), kompetent das Potenzial von
Logistikdienstleistern nutzen und seit Jah-
ren wirtschaftlich besonders erfolgreich
sind. Insbesondere Toyota scheint nach
wie vor der virtuose Meister einer Produk-
tion in Netzwerken zu sein.

Im Folgenden soll unter Bezugnahme
auf vor allem dieses Beispiel gezeigt wer-

den, wie kooperative Beziehungen zwi-
schen einem OEM und seinen Systemzu-
lieferern durch die gemeinsame Schaffung
von einzigartigen Ressourcen zur Generie-
rung von strategischen Wettbewerbsvortei-
len verhelfen konnen. Auch wenn die Ko-
operation sich derzeit noch stark auf die
Bereiche Entwicklung, Fertigung und Lo-
gistik beschrankt, sind die Implikationen
fiir das Marketing, wie anschlieffend deut-
lich werden wird, beachtlich.

2. Strategische Wettbewerbs-
vorteile durch Kooperation
mit Systemlieferanten:

Eine relationale Perspektive

Die Zusammenarbeit mit einem System-
lieferanten erlaubt dem OEM nicht nur
einen Zugriff auf dessen strategische Res-
sourcen wie beispielsweise eine hohere
Entwicklungs- und Fertigungskompetenz
durch Spezialisierungseffekte sowie nied-
rigere Kosten durch realisierte Economies
of Scale, vielmehr kann die Beziehung
selbst den Charakter einer strategischen
Ressource annehmen und damit Quelle
dauerhafter Wettbewerbsvorteile sein (Dy-
er/Singh 1998). Dafiir miissen allerdings
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einige Voraussetzungen erfiillt werden (vgl.
auch Duschek/Sydow 2002; Sydow/Molle-
ring 2004, S. 32 £.): Dazu gehort erstens die
gemeinsame Schaffung oder idiosynkra-
tische Kombination der Assets, die in Form
von beziehungsspezifischen Investitionen
von den Partnern in das Netzwerk einge-
bracht werden und bei der Herauslésung
erheblich an Wert verlieren wiirden. Die
individuelle Fertigungskompetenz von
Spezialteilen eines Zulieferers, die nur in
dem Motorentyp eines bestimmten OEMs
Verwendung finden, kann als Beispiel fiir
eine solche beziehungsspezifische Ressour-
ce genannt werden. Zweitens miissen, da-
mit tatsdchlich Synergien entstehen, die
Ressourcen und Fahigkeiten der Netzwerk-
partner einander sinnvoll erganzen. Dies
ist dann gegeben, wenn der Zulieferer in
der Lage ist, die bislang vom Hersteller
produzierten Teile kostengiinstiger und
qualitativ hochwertiger zu fertigen, um so
dem Hersteller durch die Auslagerung eine
Konzentration auf seine Kernkompetenzen
zu ermoglichen. Drittens unterstiitzt die
Herausbildung von kooperationsforder-
lichen Routinen den Austausch oder die
Kombination von Ressourcen. Eine solche
Routine stellen beispielsweise die monat-
lich stattfindenden Treffen der vom OEM
organisierten Zuliefervereinigungen dar
wie sie von japanischen Herstellern prakti-
ziert werden. Unterstiitzend wirkt viertens
eine geeignete Governancestruktur, die
beispielsweise auf Vertragen und organisa-
torischen Regelungen basieren kann. Gera-
de Vertrige spielen aufgrund der erheb-
lichen beziehungsspezifischen Investition,
die in den Zuliefernetzwerken der Auto-
mobilindustrie getitigt werden, eine grofle
Rolle. Ein Vertrauen forderndes und sozi-
ale Kontrollen betonendes institutionelles
Umfeld wie es in Japan herrscht, kann die
Notwendigkeit detaillierter Absicherungen
durch Vertrage wie durch umfassende ex-
plizite Regelungen allerdings auch min-
dern.

Einen empirischen Beleg dafiir, dass
nicht nur der Zugang zu strategischen Res-
sourcen durch Lieferantenbeziehungen,
sondern die Beziehung selbst Quelle dau-
erhafter Wettbewerbsvorteile sein kann,
liefert die Untersuchung von Dyer/Hatch
(2006). Diese kommt zu dem Ergebnis,
dass Toyota auch mit seinen amerika-
nischen Lieferanten qualitativ bessere Er-
gebnisse erzielt als die Konkurrenz, obwohl
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Abb. 1: Die (a) frithen und (b) aktuellen Zuliefernetzwerke von Toyota im Vergleich

Quelle: Sydow/Méllering 2004, S. 256.

bei der Beschaffung in hohem Mafle auf
dieselben Quellen zuriickgegriffen wird.
Das mag aufler an der vielleicht besseren
Kooperation von Toyota mit den einzelnen
Zulieferern auch an dem einzigartigen Ent-
wicklungs- und Fertigungsnetzwerk von
Toyota liegen (vgl. Abb. 1), das heute insbe-
sondere auch horizontale Verbindungen
unter den Zulieferern aufweist und somit
sehr viel ,,dichter strukturiert ist. Insbe-
sondere aufgrund dieser horizontalen Ver-
kniipfungen kann man dieses Netzwerk als
»avanciert” und zumindest fiir diese Bran-
che (noch) als einmalig bezeichnen.

3. Implikationen fiir das Mar-
keting und die Markenpolitik:
Chancen und Risiken

Sieht man einmal davon ab, dass die Ent-
wicklung und Fertigung im Netzwerk so-
wie die strategische Wahl bzw. Kombi-
nation von Make, Buy und Cooperate
problemlos unter den sehr weiten Begrift
des Strategischen Marketing subsumiert
werden konnte, hat diese Form des ,,strat-
egyzing/organizing® (Whittington/Melin
2003; vgl. auch Sydow/Méllering 2004,
insb. S. 37 ff.) sehr konkrete Implikationen
fiir alle vier typischerweise unterschiedene
Instrumentalbereiche des Marketing. Bei-
spielhaft werden solche chancen- aber
auch risikoreichen Implikationen fiir die
Bereiche der Produkt-, Preis- Kommuni-
kations- und Distributionspolitik disku-
tiert. Da der Markenpolitik, die sowohl die
Markenbildung als auch die Markenfiih-
rung umfasst, dabei eine integrierende

Funktion fiir diese Instrumentalbereiche
zukommt (Bruhn 2004, S. 27), soll ihr
im Folgenden besondere Beachtung ge-
schenkt werden (vgl. auch Abb. 2).

3.1 Implikationen fiir die
Produktpolitik

Eine Entwicklung und Fertigung im Netz-
werk, zumal in einem so ,dicht“ ge-
spannten wie dem von Toyota, beschleu-
nigt die Realisierung von Produktinno-
vationen. Auch wenn die européischen
Systemlieferanten der Automobilindustrie
nicht zuletzt ob ihrer grofleren Autono-
mie und ihrer Einbindung in verschiedene
OEM-Netzwerke als aulerordentlich in-
novationsfihig gelten, ist die Umsetzung
selbst radikaler Innovationen in dichten,
stirker auf vertikale und horizontale Zu-
sammenarbeit angelegten Netzwerken
einfacher und die Time-to-Market ent-
sprechend kiirzer. Tatsachlich wird Toyota
nachgesagt, mit 12-15 Monaten Entwick-
lungszeit mehr als doppelt so schnell wie
die Konkurrenz zu sein (Liker/Morgan
2006, S. 6). Dies wird vor allem durch eine
frithe Einbindung des Lieferanten zum
Zeitpunkt der Anforderungsspezifikation
im Sinne eines Simultaneous Engineering
ermoglicht, da der Lieferant dadurch in
die Lage versetzt wird, seine spezifischen
Produktkenntnisse frithzeitig einzubrin-
gen. Diese gegenseitige Erganzung der Fa-
higkeiten und Ressourcen der Partner (s.
noch einmal Abschnitt 2), machen bezie-
hungsspezifische Investitionen nicht nur
des Lieferanten (etwa in Form von spezi-
ellen Werkzeugen) notwendig, sondern
vor allem auch seitens des Herstellers.
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Chancen  kirzere Time-to-Mar-  reduzierte Produktions- ,ingredient branding”
ket, Variantenvielfalt und Transaktionskosten
trotz Standardisierung  ermoglichen niedrige
Marktpreise / Kosten-
fihrerschaft
Risiken  groBere Abhangig- steigende Transaktions-  negative Ausstrahlungs-

keiten, ungewollter
Wissensabfluss mit der
Gefahr der Imitation

kosten fiihren zu hohe-
ren Marktpreisen

effekte zwischen den
Marken

Abb. 2: Implikationen einer Produktion im Netzwerk fiir den Marketing-Mix und die Markenpolitik (Beispiele)

Im Rahmen der Markenpolitik sind die
Mafinahmen der Produktpolitik von zen-
traler Bedeutung, da sie zu einem erheb-
lichen Teil fiir die Einhaltung des marken-
konstituierenden Qualitédtsversprechens
verantwortlich sind. Diese werden seit
Jahrzehnten durch das Toyota-Netzwerk,
wie die jahrlichen Qualitéitsvergleiche zei-
gen, in vorbildlicher Weise eingelost. Die
hier beschriebene Zusammenarbeit mit
Wertschopfungspartnern macht es zudem
oft erst moglich, den hohen Anforde-
rungen des Marktes nach der laufenden
Aktualisierung des Markenartikels nach-
zukommen.

3.2 Implikationen fiir die
Preispolitik
Eine enge Unternehmungskooperation
entlang der Wertschopfungskette ermog-
licht aufgrund der besseren Abstimmung,
der grofleren Transparenz und ggf. gerin-
geren Koordinations- bzw. Transaktions-
kosten Preisreduzierungen. Fiir partner-
schaftliche Beziehungen a la Toyota ist
charakteristisch, dass diese Kostensen-
kungen von vorneherein eingeplant und
iiber einen Lernprozess im Rahmen der
Produktion eines Modells realisiert wer-
den. Anreize dazu werden bei Toyota da-
durch gesetzt, dass die Lieferanten etwaige,
durch Rationalisierung der eigenen Pro-
zesse, realisierte Kostenvorteile ,nur’ zur
Hilfte an den Abnehmer weitergeben miis-
sen. Selbst wenn diese Strategie mittlerwei-
le von européischen OEMs in ihren eher
lose gekniipften Zuliefernetzwerken nach-
geahmt wird, weisen sie einen immer noch
bedeutsamen Riickstand in der Umsetzung
von Kostensenkungspotenzialen auf.

Aber nicht nur die durch die Speziali-
sierung ermoglichte Konzentration auf
Kernkompetenzen und die damit einher-

gehenden Skaleneffekte kdnnen im hohen
Mafle kostensenkend wirken, auch die
idiosynkratische Kombination der As-
sets beider Kooperationspartner kann
sich positiv auf die Preispolitik auswir-
ken. So kann die Synchronisation der
Fertigungsprozesse von OEM und Zu-
lieferer beispielsweise Zeitpuffer oder
Zwischenlager drastisch reduzieren und
damit Kostensenkungen realisieren hel-
fen. Da eine exakte Abstimmung von
Prozessen eine Leistung darstellt, die —
sofern sie einmal erbracht wurde - nicht
einfach auf einen neuen Beziehungszu-
sammenhang tibertragbar ist und auch
mit hohen Zugestdndnissen beider Par-
teien verbunden ist, wird sich vor allem
der Zulieferer nur bei wichtigen Abneh-
mern dazu bereit erkldren. Derartige
Preis- bzw. Kostenvorteile sind aber nur
dann zu erzielen, wenn sie nicht durch
steigende Aufwendungen fiir die Koordi-
nation und das Management des Netz-
werks aufgezehrt werden. Werden etwa
entsprechende Anreize bzw. Regelungen
von den beteiligten Unternehmungen
nicht akzeptiert, ist mit Implementations-
problemen und ggf. gar mit Konflikten
und - in deren Folge — mit hoheren Ko-
ordinations- bzw. Transaktionskosten zu
rechnen. Diese niedrig zu halten gelingt
nur in einer Atmosphére wechselseitigen
Respekts und Vertrauens, die wohl nur
iiber einen lingeren Zeitraum oder aber
durch kooperationsférderliche Routinen
entwickelt werden kann. An dieser Stelle
sind etwa die von Toyota den Lieferanten
unentgeltlich zur Verfiigung gestellten
Beratungsleistungen und Trainings oder
die von der Unternehmung initiierte und
koordinierte themenspezifische Projekt-
arbeit zwischen seinen Zulieferern zu
nennen.

kiirzere Time-to-
Customer, Capable
to Promise

Gefahr von Liefer-
verzégerungen oder gar
-ausfallen

Markenpolitik

3.3 Implikationen fiir die
Kommunikationspolitik

Ein zentrales Moment der Kommunikati-
onspolitik, die in der Automobilindustrie
im Verhiltnis zum Endkunden fast aus-
nahmslos vom OEM gestaltet wird, stellt
die Marke dar. Eine enge Kooperation
entlang der Wertschopfungskette eroffnet
den Herstellern von Automobilen zusétz-
liche Optionen in der Kommunikations-
bzw. Markenpolitik (vgl. auch Meffert/
Netzer 1997; Ahlert 2004): Neben die
(Weiter-)Fiithrung einer durch den OEM
entwickelten Marke tritt das ,,ingredient
branding®, das in der Automobilindustrie
in ersten Ansdtzen praktiziert wird. Nicht
zuletzt die Systemlieferanten haben ein
besonderes Interesse daran, um ihre Ab-
héngigkeit von einem OEM nicht zu grof3
werden zu lassen. Dabei handelt es sich
aber nicht nur um eine Strategie, die dem
Zulieferer allein durch die Schaffung eines
Nachfragesogs zu hoheren Umsitzen ver-
helfen kénnte, auch dem Hersteller konnte
das geschirfte Bewusstsein der Kunden
fiir besonders hochqualitative oder inno-
vative Bauteile zugutekommen. Dies gilt
umso mehr, wenn der Zulieferer es schafft,
seinerseits seinen Bekanntheitsgrad auf
den Endkundenmarkt zu erweitern.

3.4 Implikationen fiir die
Distributionspolitik

Die bereits vielerorts praktizierte produk-
tionssynchrone Anlieferung (just-in-
time), die oftmals auch in der zu verbau-
enden Reihenfolge der Zulieferteile
(just-in-sequence) erfolgt, kann nicht nur
zur Realisierung erheblicher Kostenredu-
zierungen bei der Lagerhaltung beitragen,
sondern auch zu einer Verkiirzung der
Lieferzeiten fiir die Produkte (time-to-cus-
tomer). Auch wenn Toyota die lingerfris-
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tig selbst anvisierten zwei Wochen nach
Fertigstellung bislang noch nicht erreicht
hat, gelten die Lieferzeiten als die nied-
rigsten der Branche. Eine derartige Ver-
kiirzung der Lieferzeiten erhoht zudem
die Sicherheit, dass dem Kundenwunsch
auch in zeitlicher Hinsicht Rechnung ge-
tragen wird (capable-to-promise).

Eine solche, auf die enge Zusammenar-
beit von OEM, Zulieferern und Logistik-
dienstleistern setzende (Netzwerk-)Strate-
gie ist selbstverstiandlich nicht vor dem
Risiko gefeit, dass es zu Lieferverzo-
gerungen oder gar -ausfillen kommt. Je
besser es jedoch gelingt, die jeweiligen
Kompetenzen zu kombinieren sowie die
Nutzung und Entwicklung der ,,Netzwerk-
ressourcen” (Dyer/Singh 1998) durch ge-
meinsame Routinen zu unterstiitzen, umso
niedriger diirfte jenes Risiko ausfallen.

3.5. Implikationen fiir die
Markenpolitik
Insbesondere die Ausfithrungen zur Pro-
dukt- und Kommunikationspolitik haben
bereits erste Konsequenzen fiir die im
Marketing so zentrale Markenpolitik auf-
gezeigt. Dariiber hinaus besteht die Mog-
lichkeit, das Wertschopfungsnetzwerk
selber ins Zentrum der Markenstrategie
zu stellen. Dies konnte durch den Ausbau
der im Kern dem OEM zugerechneten
Marke zu einer Netzwerkmarke erfolgen
(Esch/Langner 2005). Bei Toyota wiirde
man sich entsprechend darum bemiihen,
die Tatsache, dass die Automobile in
einem Netzwerk von Unternehmungen
entwickelt und gefertigt werden, den End-
kunden transparent(er) zu machen. Dieses
sollte selbstverstandlich in enger Zusam-
menarbeit mit den Lieferanten erfolgen.
Auf diesem Wege lief3e sich beispielsweise
die Reputation einiger in das Netzwerk
eingebundenen System- und Komponen-
tenlieferanten nutzen, gleichzeitig konnten
auch andere Netzwerkteilnehmer von ggf.
positiven Ausstrahlungseffekten profitie-
ren. Eine solche Netzwerkmarke wiirde
dann auf einer einzigartigen Kombination
der Leistungsversprechen (in Form der
Marke) der Netzwerkpartner beruhen
und womdglich durch die Herauslgsung
einer dieser Assets beschadigt werden.
Damit diirfte neben dem Potenzial, das
eine solche Strategie bietet, allerdings auch
deutlich geworden sein, wie sich die gegen-
seitige Abhéngigkeit der Partner gerade

durch die Schaffung dieser Transparenz er-
hohen kann. Ein weiteres Risiko einer sol-
chen Strategie — die zudem in einem gewis-
sen Widerspruch zu dem Strukturmerkmal
der europdischen Zulieferindustrie steht,
mehrere OEM zu beliefern - liegt in der
Verschdrfung der fiir eine Produktion im
Netzwerk charakteristischen Abhangigkeit
der Unternehmungen. Diese wird nun
noch durch eine entsprechende Marken-
kommunikation auch fiir die Offentlichkeit
sichtbar und bindet die Netzwerkmit-
glieder gewissermaflen aneinander und
erschwert den Ausschluss einiger, beson-
ders markenpragender Netzwerkmit-
glieder. Offen ist auch, ob eine solche Kom-
munikation nicht in den Augen der
Endkunden die Kompetenz des OEM un-
tergrabt, fiir den ,Vorsprung durch Tech-
nik“ oder die ,,Freude am Fahren“ allein
verantwortlich zu sein. Diese Gefahr ist
immer dann besonders hoch, wenn sich
die Leistungserbringung der Partner auf
Angebotseigenschaften bezieht, die eine
zentrale Bedeutung fiir das Markenimage
aufweisen (Esch/Langner 2005, S. 444 f.).
Das Interior beispielsweise entwickelt sich
zu einem der wichtigsten Differenzierungs-
kriterien insbesondere fiir Premiummar-
ken, so dass die Hersteller in diesem Be-
reich ihre Eigenleistung derzeit eher
erh6hen (Mercer Management Consul-
ting/Fraunhofer Institut 2004, S. 97). Wel-
che Module allerdings besonders marken-
pragend wirken, kann stark vom jeweiligen
Hersteller abhéngen. So spielen fiir eher
»sportliche* Marken wie BMW und Audi
die Fahrwerks- und Antriebselektronik ei-
ne grofle Rolle, da diese stark die Fahrdy-
namik beeinflussen, die fiir eher ,,komfort-
betonte® Marken wie Skoda und Citroén
nicht im Vordergrund steht (Mercer Ma-
nagement Consulting/Fraunhofer Institut
2004, S. 39). Dieses Beispiel verdeutlicht,
wie falsche Entscheidungen iiber die An-
passung der Produktwertschopfung mit-
unter markenschéddigend wirken kénnten.

4. Fazit: Chancen ausloten,
Risiken managen

Insgesamt kommt es fiir das Management —
und dies nicht nur in der Automobilindus-
trie — darauf an, die Marketingimplikati-
onen einer Produktion im Netzwerk
genau zu reflektieren, die Chancen auszu-

loten und, sofern mit neuen Wegen expe-
rimentiert wird, die damit verbundenen
Risiken zu managen. Der Beitrag der
Marketingwissenschaft zur Unterstiit-
zung dieses Prozesses wurde in diesem
Beitrag insbesondere am Beispiel der
Markenbildung und -fithrung demons-
triert. Besonders deutlich diirfte hier ge-
worden sein, dass die grofite Herausfor-
derung einer Produktion im Netzwerk
die Wahrung von Stringenz in der Mar-
kenfithrung darstellt (vgl. auch Esch/
Langner 2005, S. 441). Diesen Weg wei-
terzugehen wird umso notwendiger sein,
je mehr der Wert von Unternehmungen
von Marken bestimmt ist und der Wert-
zuwachs oder -verfall von Marken seiner-
seits von der Fihigkeit von Unterneh-
mungen abhéngt, eine Produktion im
Netzwerk durch virtuose Kombination
von Make, Buy und Cooperate zu organi-
sieren.
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Nachlass Prof. Dr. Bruno Tietz

im Schweizerischen Wirtschaftsarchiv, Basel

In Gedenken an einen der pragenden Handelsforscher unserer Zeit ist
der vollstandige wissenschaftliche Nachlass von Prof. Dr. Bruno Tietz
seit Anfang dieses Jahres im Schweizerischen Wirtschaftsarchiv (SWA)
in Basel allgemein zuganglich. Das Nachlassverzeichnis ist online ver-
fligbar. Das SWA ist ein modernes Informationszentrum in der Schweiz
fir Wirtschaftsgeschichte, Wirtschaftswissenschaften, Firmengeschichte
und wissenschaftliche Nachlasse. Es verbindet Bibliothek, Dokumenta-
tionszentrum und Archiv unter einem Dach und bietet eine umfassende
Information und Dokumentation zu wirtschaftswissenschaftlichen und
praktischen Wirtschaftsfragen.
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