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Deutsche HandwerksZeitung

DIE WIRTSCHAFTSZEITUNG FUR DEN MITTELSTAND

» Bankenabgabe o

Die Ausgestaltung der européischen Bankenabgabe
wird konkreter. (...) Stephan Gotzl, Prasident des Ge-
nossenschaftsverbands Bayern (GVB): ,,Fiir mich ist
es nicht hinnehmbar, dass allerlei Interessen von
GroBbanken und EU-Mitgliedstaaten beriicksichtigt
werden, mittelstandische Regionalbanken mit ihren
Belangen aber auf der Strecke bleiben.“ «

Deutsche Handwerks Zeitung * 20.6.2014

Suddeursche Leitung

AHENCHRNER MEURSTE MACHBICITER ALS POLITIE, EUETUL WIRTSCHART UND SRORT

» 3.000 Filialen bleiben erhalten

Die Volks- und Raiffeisenbanken in Bayern planen
trotz des zunehmenden Online-Bankings keine Ein-
schnitte bei ihren Filialen. ,Wir halten am flachen-
deckenden Filialnetz fest, sagte Verbandsprésident
Stephan Gotzl (...) in Miinchen. Fiir Beratungs-
gesprache wiirden die Zweigstellen immer noch von
vielen Kunden genutzt. (...) «

Siiddeutsche Zeitung * 11.7.2014

Passauer Neue Presse

» Volksbanken halten an Filialen in Bayern fest

Die Volks- und Raiffeisenbanken in Bayern planen
trotz des zunehmenden Online-Bankings keine Ein-
schnitte bei ihren Filialen. ,Wir halten am flachen-
deckenden Filialnetz fest*, sagte Verbandsprasident
Stephan Gotzl. Fiir Beratungsgesprache wiirden
die Zweigstellen immer noch von vielen Kunden ge-
nutzt. (...) «

Passauer Neue Presse * 11.7.2014
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» Berufliche Ausbildung konsequent starken

(..) Der GVB-Prasident tritt dafiir ein, die berufsbe-
zogene Qualifizierung und ihr gesellschaftliches An-
sehen zu fordern. Mit Blick auf die im Koalitions-
vertrag vereinbarten MaBnahmen fordert Gotzl die
Bundesregierung auf, die berufliche Ausbildung kon-
sequent zu starken. Hilfreich hierfiir kdnne auch
eine bessere Verzahnung von beruflicher Ausbil-
dung und Studium sein. Die Genossenschaften im
Freistaat bieten Jugendlichen eine fachlich an-
spruchsvolle sowie heimatnahe Ausbildung mit aus-
gezeichneten Perspektiven. «

Bayerische Gemeindezeitung ¢ 10.7.2014

S iddeutsche Zeitung

MITNETINER NEUESTE NACHEICITIN AU PELITIK, KULTUR, WIRTSCHART UXD SPOKT S

» Mehr Genossen als Aktionare

In Bayern gibt es mehr als 1,5-mal so viele Genos-
senschaftsmitglieder wie Aktionare. Zum 30. Juni
2014 hielten 2,8 Millionen Mitglieder Anteile an den
1.296 genossenschaftlichen Unternehmen im Frei-
staat. Hingegen besitzen nur 1,7 Millionen Bayern
Aktien oder Fonds. Die Genossenschaftsorganisa-
tion ist eine der mitgliederstarksten Wirtschaftsein-
heiten im Freistaat“, kommentierte Stephan Gotz,
Prasident des Genossenschaftsverbands Bayern
(GVB), dies anlasslich des Internationalen Genos-
senschaftstags (...). «

Siiddeutsche Zeitung * 5.7.2014
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Im Schatten von Zukunft

Netzwerkforscher Jorg Sydow liber die Starken von Verbundorganisationen und

D as Handelsblatt zdhlt
ihn zu den einfluss-
reichsten Betriebswirten
Deutschlands: Jorg Sydow ist
Lehrstuhlinhaber fiir Unter-
nehmenskooperation am
Management-Department

der Freien Universitidt Ber-
lin. Die von ihm mitgegriin-
dete und mitherausgegebene
Zeitschrift Managementfor-
schung erscheint mittler-
weile im 24. Jahrgang. In For-
schung und Lehre befasst
sich Professor Sydow seit
vielen Jahren mit Netzwerken, vor allem
mit Unternehmensnetzwerken.* Mit
»Profil“ sprach der angesehene Experte
iiber die Frage, was Netzwerk- und Ver-
bundorganisationen von Konzernen un-
terscheidet und welche besonderen Stér-
ken sie haben. AuBlerdem diskutiert er
die Gretchenfrage der Netzwerkfor-
schung, ndmlich wie sich eine dezentrale
Organisation bestmoglich steuern l4sst.

Jorg Sydow

Profil: Sie untersuchen seit Jahren Netz-
werk- beziehungsweise Verbundstrukturen.
Was zeichnet diese Organisationsform im
Vergleich zu Konzernen aus?

Jorg Sydow: Das Netzwerk ist — wie Sie
zu Recht in ihrer Frage unterstellen — ein
Gegenmodell zum Konzern. Eine Netz-
werkorganisation zeichnet aus, dass sie in
letzter Konsequenz darauf verzichtet,
hierarchisch durchgreifen zu kénnen. In
einem Konzern, sei er noch so dezentral
aufgebaut, kann die Fithrung immer auf
die Hierarchie zuriickgreifen, um Ent-
scheidungen durchzusetzen. Das ist bei
Netzwerken  systemimmanent nicht
moglich.

Profil: Welche Starken haben Netzwerke im
Vergleich zu Konzernen?

Sydow: Netzwerke konnen — wie Kon-
zernstrukturen — dazu dienen, Skalen-

* Aktuelle Verdffentlichungen zum Thema: Sydow,
J./Duschek, S. (Hrsg.): Netzwerkzeuge. Tools fiir
das Netzwerkmanagement. Springer Gabler.
Wiesbaden 2013. Sydow, J./Duschek, S.: Ma-
nagement interorganisationaler Beziehungen —
Netzwerke, Cluster, Allianzen. Stuttgart 2011.

effekte zu erzielen, Dienst-
leistungen auszulagern
oder preiswerter einzukau-
fen, Know-how unterei-
nander auszutauschen und
voneinander zu lernen.
Entscheidend ist, dass die
Partner in einem Netzwerk
auf einer freiwilligen Basis
zusammenarbeiten. Hier-
durch ist sichergestellt, dass
der Wettbewerb unterei-
nander in der Regel nicht
vollig ausgeschaltet ist. Im
Konzern miisste er erst ent-
sprechend inszeniert werden. Man kann
daher im Netzwerk groBere Produktivi-
titsvorteile erzielen und eine hohere In-
novationskraft entfalten, als es zum Bei-
spiel im Wettbewerb von Konzerntoch-
tern moglich ist.

Profil: WeiB die Forschung, ob Unterneh-
mensnetzwerke stabiler sind als andere
Organisationsformen?

Sydow: Es gibt keine gesicherten For-
schungsergebnisse, aber gut begriind-
bare Vermutungen. Diese bewegen sich
dahingehend, dass sich ein Netzwerk
aufgrund seiner Flexibilitidt als wider-
standsfdhiger gegen externe Schocks er-
weist als ein Konzern. Grundsétzlich
miissen allerdings die Bedingungen des
Einzelfalls angeschaut werden. Es gibt
sehr flexible Konzerne und es gibt einge-
fahrene — oder sagen wir positiver — ein-
gespielte Netzwerkstrukturen, die wenig
flexibel sind. Das macht eine generelle
Aussage schwierig.

Profil: Welche Schwachen haben Netzwerk-
strukturen?

Sydow: Der grofite Vorteil des Netz-
werks ist gleichzeitig auch seine Schwi-
che: Flexibilitit bedeutet natiirlich auch,
dass Mitglieder austreten konnen und
man hierdurch wichtige Geschiftspart-
ner oder sogar Know-how verliert.

Profil: Wie steuert man ein Unternehmens-
netzwerk bestmoglich?

Sydow: Das ist eine der spannendsten
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und Vergangenheit

die Vorteile kooperativer Strukturen

Fragen der betriebswirtschaftlichen
Netzwerkforschung iiberhaupt. Es ist
klar, dass Steuerung in Netzwerken und
Verbiinden nicht tiber eine Hierarchie
geschieht. Aber wie sonst? Die For-
schung hat eine Reihe von Instrumenten
identifiziert, die fiir Steuerungsprozesse
in Netzwerkorganisationen typisch sind:
Zunichst ist die Verhandlung, zuweilen
unter grofen Machtasymmetrien der
Partner, ein ganz wichtiger Baustein der
Netzwerksteuerung. Vertrauen ist ein
weiteres wesentliches Steuerungsinstru-
ment, zumindest hitte ih-
nen ein Netzwerkforscher
das noch vor einigen Jah-
ren  berichtet. Heute
wiirde man wohl eher sa-
gen, dass Netzwerksteue-
rung im Spannungsfeld
von Vertrauen und Kon-
trolle stattfindet. Das
heiBt, Benchmarking und
Priifung gehoren eben-
falls zu den Instrumenten.
Und zuletzt wire da noch
das Kooperationsprinzip.

Profil: Was meinen Sie
damit?

Sydow: Bei einer Koope-
ration denkt man von
vornherein auch iiber die
Interessen seines Partners
nach und richtet sein eige-
nes Handeln im Netzwerk
danach aus. Hierdurch
kann eine Partnerschaft
eine deutlich langerfris-
tige Perspektive erhalten.
Kooperation in Netzwerken geschieht
vor dem Hintergrund zweier Phéno-
mene, die in der Forschung ,Schatten
der Vergangenheit“ und ,,Schatten der
Zukunft* genannt werden. Das heif3t:
Gemeinsame Erfolge priagen die ge-
meinsame Arbeit genauso wie die Aus-
sicht auf eine kiinftige Fortsetzung oder
Vertiefung der Kooperation. So ist es
eine géingige Praxis in der Automobilin-
dustrie, dass man dem Kooperations-
partner die Option eroffnet, beim jewei-
ligen Nachfolgeprojekt mit dabei zu sein.
Hierdurch sichert man sich das Entge-

Symbolbild Netzwerk: Gemeinsam vom
gegenseitigen Austausch profitieren.
Foto: PantherMedia/iqgconcept

genkommen und die reibungslosere Zu-
sammenarbeit in der Gegenwart.

Profil: Die genossenschaftliche Finanz-
Gruppe ist gepragt durch demokratische
Entscheidungsprozesse — sie hat also eine
Art Hierarchie — und eng verwobene Eigen-
tumsverhaltnisse innerhalb der Organisa-
tion. Darf man sie dann iiberhaupt noch als
Netzwerk betrachten?

Sydow: Demokratische Entscheidungs-
prozesse und die Verschachtelung von

Eigentumsverhéltnissen sind nicht uniib-
lich in Netzwerken. So ist zum Beispiel
die Star Alliance als Biindnis von 29 in-
ternationalen Fluggesellschaften nach
dem Prinzip ,ein Unternehmen, eine
Stimme* organisiert. Beteiligungsstruk-
turen innerhalb von Netzwerken sind so-
gar relativ héufig. In japanischen Kei-
retsu, den groBten Unternehmensnetz-
werken liberhaupt, existiert eine schier
uniibersichtliche Fiille von Minderhei-
tenbeteiligungen. Sie dienen im Ubrigen
nicht dazu, Einfluss auszuiiben, sondern
sind dort ein Bekenntnis der Keiretsu-

Firmen fiir eine langfristige Perspektive
der Zusammenarbeit.

Profil: Wie schafft man es, die unterschied-
lichen Starken der Partner zu heben und
bestmoglich zum Nutzen aller einzusetzen?

Sydow: Netzwerke zeichnen sich, wie
schon erwéhnt, durch die Entscheidung
fiir oder gegen eine Mitgliedschaft aus.
Das Netzwerkmanagement wire gut be-
raten, dafiir zu sorgen, dass vor allem
starke Partner mit unterschiedlichen Fi-
higkeiten in einem Netzwerk zusam-
menkommen. Aktuell diskutiert die
Forschung, wie man in Netzwerken
damit umgehen soll, dass einige Un-
ternehmen besser lernen als andere.
Hierdurch kann es zum sogenannten
Outlearning kommen. Das heif3t, dass
Unternehmen unter Umstédnden
Kompetenzen durch Kopie der Part-
ner aufbauen, wihrend diese ihr
Know-how womoglich unwieder-
bringlich verlieren. Das zu verhin-
dern oder die Effekte abzumildern ist
sicherlich ebenfalls eine Aufgabe des
Netzwerkmanagements. Wenn man
sich wiederum bewusst zum Spezia-
listentum im Netzwerk entscheidet,
ist das etwas anderes. Hier ist ein
Outlearning weniger zu erwarten.
Wichtig allerdings bleibt auch hier,
dass die Kompetenzen und Pflichten
der Partner abgesteckt und, wo erfor-
derlich, vertraglich fixiert sind.

Profil: Wie schaffen Netzwerke Identi-
tat?

Sydow: Identitit ist der Klebstoff, der
Netzwerke zusammenhilt. Allgemein
tun sich hier Konzerne ein wenig leich-
ter. Identitdt entsteht auch in Netzwer-
ken, durch Zusammenarbeit oder ge-
meinsame Erfolge und eine gemeinsame
regionale oder historische Verbunden-
heit. Nicht zuletzt helfen gemeinsam
iiberstandene Krisen beim Aufbau und
der Festigung einer ge-
meinsamen Identitét.

Profil: Herr Professor Sy-
dow, vielen Dank fiir das
Gespréach! 4
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