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1. Einleitung

Eine zunehmende Zahl von Problemen, mit denen sich das Management aktuell kon-
frontiert sieht, scheint nicht mehr innerhalb einer Unternehmung lésbar. Begriffe wie
Outsourcing, Business Process Reengineering, Prozess- und Netzwerkorganisation,
Wertschopfungspartnerschaft und Virtualisierung verweisen auf Ldsungsansatze, die
vorhandene Unternehmungsgrenzen nicht nur transzendieren, sondern in Frage stellen.
Am offensichtlichsten ist dies bei der Auslagerung betrieblicher Funktionen, dem sog.
Outsourcing. In den allerseltensten Fallen wird eine Funktion, beispielsweise das Perso-
naltraining, eine IT-Dienstleistung oder eine konkrete Forschungs- und Entwicklungs-
aufgabe, in der Weise aus einer Unternehmung ausgelagert, dass sie zur Erfillung
Marktprozessen Uberantwortet wird. Viel hdufiger, und dies ist gerade bei den genannten
Beispielen der Fall, wird die Funktionswahrnehmung in relativ enger Zusammenarbeit
mit anderen Unternehmungen organisiert. Mit anderen Worten: Infolge von Outsourcing
wird Hierarchie nicht einfach durch Markt, sondern durch netzwerkférmige Arrange-
mente wie zum Beispiel ,,Unternehmungsnetzwerke” (Sydow 1992) substituiert oder
zumindest erganzt. Diese Arrangements setzten eine gewisse Offnung der Organisati-
onsgrenzen voraus bzw. haben sie zur Folge.

Unternehmungsgrenzen werden in Folge solcher Vernetzungen in Frage gestellt, ver-
schoben, gedffnet — und damit zunehmend zum Gegenstand reflexiver Organisation.
Diese Entwicklung der Managementpraxis spiegelt sich seit einigen Jahren auch in der
betriebswirtschaftlichen Forschung. Verstarkt wird dort, vor allem im Zusammenhang
mit der Untersuchung von Unternehmungsnetzwerken, das ,,boundary spanning* (A-
dams 1980) zum Thema. Andere Autoren, insbesondere Picot/Reichwald (1994), haben
sogar die Frage ,,Auflésung der Unternehmung?“ aufgeworfen, den Jack Welch zuge-
schriebenen Begriff der ,,boundaryless organization* (Ashkenas et al. 1995) aufgegriffen
und ,,Die grenzenlose Unternehmung® (Picot et al. 1996) untersucht. Wiederum andere
fordern, ein ,,Konzept verschwommener Grenzen“ (Krystek et al. 1997 unter Bezug auf
Badaracco 1991; vgl. schon Starbuck 1976) zu entwickeln. So oder so: Unternehmungs-
grenzen werden zu Reflexionsobjekten, Dispositionsgegenstanden und Aktionsparame-
tern (Arbeitskreis ,Organisation‘ der Schmalenbach-Gesellschaft 1996, S. 623). Umfas-
sendere Konzepte des Grenzmanagements, die zudem noch auf einer geeigneten
(organisations-)theoretischen Basis aufsetzen, sind bislang allerdings Mangelware. Ein
solches Konzept aber, bzw. ein durch ein solches Konzept verbreitertes und vertieftes
Problemverstandnis, ist erforderlich, wenn dysfunktionale Folgen des Verschwimmens
von Unternehmungsgrenzen, etwa wachsende Probleme der Netzwerkkoordination, eine
Zunahme multipler Loyalitdtsanforderungen, schwindende Identifikation, Sinnverlust
und ein unkontrollierter Wissensabfluss vermieden oder gemildert werden sollen.
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Erste Konturen eines organisationstheoretisch fundierten Konzepts des Grenzmanage-
ments, genauer einer Theorie des Grenzmanagements in Unternehmungsnetzwerken zu
skizzieren, und dieses dann auf den Fall eines Dienstleistungsnetzwerkes zu Ubertragen,
ist Ziel des vorliegenden Beitrags. Im einzelnen suchen wir nach Antworten auf drei eng
miteinander zusammenhangende Fragen:

1. Welche neuen Aufgaben ergeben sich aus der zunehmenden Entgrenzung von Orga-
nisationen im Zuge der Unternehmungsvernetzung fir das Management der Unter-
nehmungsnetzwerke, besonders der Organisationsgrenzen?

2. Auf genau welchen Ebenen und in welchen Dimensionen bedarf es eines Grenzma-
nagements in derartigen Netzwerken?

3. Auf welche Art und Weise wird ein Management von Grenzen in einem spezifischen
empirischen Fall tatsachlich angegangen?

Die empirische Untersuchung nimmt hierbei exemplarisch die Beziehung einer fokalen
Dienstleistungsunternehmung, in diesem Fall einer siideuropdischen Flughafenbetrei-
bergesellschaft, mit ihrem wichtigsten Kunden, einer Fluggesellschaft, in den Blick und
illustriert unsere theoretischen Uberlegungen an Grenzproblemen, die sich zwischen
diesen beiden sehr eng zusammenarbeitenden Unternehmungen mit der Folge starker
Beziehungen und durchlassiger Grenzen ergeben haben.! Dabei gelingt es, interorgani-
sationale Probleme an intraorganisationale Fragestellungen zuriickzubinden. Darin sehen
wir einen ersten Schritt in Richtung auf eine starker organisationstheoretisch fundierte
Interorganisations- und Netzwerkforschung, die bislang mit Hilfe der Annahme korpora-
tiver Akteure intraorganisationale Strukturationsprozesse weitgehend ausblendet. Dar-
tber hinaus ermdglicht die Untersuchung einen organisationstheoretisch fundierten
Beitrag zur Problematik der insbesondere fiir die Erstellung von Dienstleistungen cha-
rak-teristischen Kundenintegration, die seit einigen Jahren im Marketing, speziell im
Rahmen des Beziehungsmarketings, an Bedeutung gewinnt (vgl. z.B. Kleinalten-
kamp/Marra 1995). Diese Diskussion entbehrt bislang eines organisationstheoretischen
Verstand-nisses der hieran beteiligten Organisationen sowie der sich zwischen ihnen im
Rahmen der Kundenintegration entwickelnden Interorganisationsbeziehungen — und
damit auch der Mdglichkeit, organisatorische Probleme und Ansétze eines Grenzmana-
gements adaquat zu behandeln.

Mit der Konzentration auf das Grenzmanagement in Unternehmungsnetzwerken wollen
wir gleichwohl nicht etwa jener Mode des Zeitgeistes VVorschub leisten, derzufolge es
sich bei dieser Organisationsform 6konomischer Aktivitaten um die unter heutigen Be-
dingungen extremer Umweltdynamik und -komplexitat per se tiberlegene Form handelt.
Dass diese Organisationsform nicht nur Probleme l6st, sondern — wie angedeutet — auch
neue aufwirft, wird inzwischen durch den Begriff des ,,Netzwerkversagens* (Messner
1995) indiziert. Dieses Netzwerkversagen aber kann — zumindest zum Teil — als Prob-
lem des Grenzmanagements behandelt werden.

1 Aufdie in der Netzwerkliteratur oftmals vernachlassigte Relevanz von starken Beziehungen bei der Ana-
lyse von Unternehmungsnetzwerken weist explizit schon Krackhardt (1992) hin.
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Fur die Erorterung der genannten drei Untersuchungsfragen werden wir zunéchst einige
Funktionen von Grenzen und besonders drei Ebenen eines Grenzmanagements heraus-
arbeiten (Abschnitt 2). Wir analysieren sodann drei ausgewahlte Organisationstheorien,
den Transaktionskostenansatz, die neuere Systemtheorie und den Resource Dependence-
Ansatz im Hinblick auf ihren Beitrag zur Erhellung der Grenzfrage (Abschnitt 3). Dann
entwickeln wir auf der Basis der Strukturationstheorie einen eigenen, integrativen An-
satz (Abschnitt 4). Im Lichte dieses Ansatzes werden daraufhin einige ausgewéhlte Fa-
cetten des Managements von Systemgrenzen diskutiert, auf deren Relevanz wir in unse-
rer empirischen Forschung besonders gestoRen worden sind: Raum und Zeit, Innen und
Aufen, Formalitat und Informalitat, Oben und Unten (Abschnitt 5). Daran anschlieend
werden Flughafenbetreibergesellschaften in ihrer Funktion als ,,Netzwerkorganisatoren*
(Sydow et al. 1995) vorgestellt (Abschnitt 6), bevor die Beziehung zwischen der slideu-
ropdischen Flughafenbetreibergesellschaft und einer Airline unter Zuhilfenahme des
zuvor rekapitulierten Verstandnisses eines Grenzmanagements analysiert wird (Ab-
schnitt 7). Der Beitrag schlieit mit einer Diskussion der Grenzen eines Grenzmanage-
ments in Unternehmungsnetzwerken (Abschnitt 8).

2. Grenzen in und von Unternehmungsnetzwerken

Unternehmungsnetzwerke stellen ,,eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende, polyzentrische, u.U. von einer oder mehreren Unternehmung(en) strategisch
gefuhrte Organisationsform 6konomischer Aktivitaten zwischen Markt und Hierarchie
dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ
stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist
abhéngigen Unternehmungen auszeichnet* (Sydow 1992, S. 82). In der Rede von Un-
ternehmungsnetzwerken bzw. interorganisationalen Netzwerken ist die Weiterexistenz
von Organisationsgrenzen, und damit immer auch einer eigenstédndigen ldentitét von
Organisationen, geradezu impliziert. Richtigerweise wird in den reflektierteren
Beitrdgen zum Thema nur die Steigerung der Durchlassigkeit, nicht die Auflésung von
Systemgrenzen behauptet (Kogut/Bowman 1995; so schlieBlich auch Picot/Reichwald
1994).

2.1 Die Doppelfunktion von Organisationsgrenzen

Grenzen koénnen in der Tat mehr oder weniger durchlassig sein. Eine gewisse Durchlés-
sigkeit ist sogar konstitutiv fur das Funktionieren von Grenzen. Ohne Zu- und Abfluss
von Ressourcen, von Input und Output, kénnten Organisationen selbstredend nicht exis-
tieren. Grenzen, auch Organisationsgrenzen, haben dabei immer die Doppelfunktion der
SchlieRung und Offnung. Die interessantere Frage, auch und gerade im Zusammenhang
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mit den Systemgrenzen in und von interorganisationalen Netzwerken, ist folglich weni-
ger die Frage nach ihrer Existenz, sondern die nach dem Grad und der Funktionsweise
dieser Offnung und SchlieRung, nach dem Verhaltnis von Organisations- und Netzwerk-
identitat und — last but not least — nach den Mdglichkeiten und Grenzen des Grenzma-
nagements als notwendiger Bestandteil eines umfassenderen Netzwerkmanagements.?
Die zunehmende Vernetzung und die tendenzielle Entgrenzung von Organisationen
bzw. Unternehmungen bewirkt also nicht nur nicht die Auflésung von Organisationen
bzw. Organisationsgrenzen, sie erscheint vielmehr angesichts veranderter Umweltbedin-
gungen ge-radezu als Mittel der Existenzsicherung von Organisationen.

2.2 Drei Ebenen des Grenzmanagements

Die Frage nach dem Management von Systemgrenzen stellt sich in Unternehmungs-
netzwerken auf mindestens drei Ebenen. Auf einer ersten Ebene gilt es, die Grenze eines
Unternehmungsnetzwerkes zu seiner ,,Netzwerkumwelt”, also Netzwerkgrenzen, zu
bestimmen und zu gestalten. Dieses kann als ausgesprochen schwierig gelten, und
Hékansson und Johanson (1988, S. 370) meinen gar: ,,In principle, such industrial net-
works are unbounded®. Gleichwohl gibt es in der Praxis neben Unternehmungsnetzwer-
ken mit sehr unscharfen auch solche mit sehr klar konturierten Netzwerkgrenzen.’

Auf einer zweiten Ebene, und dies ist uns im Folgenden wichtiger, geht es darum, die
Grenzen der einzelnen Unternehmungen im Netzwerk zu managen. Dieses Management
von Organisationsgrenzen wirft allerdings ahnliche Identifikations- bzw. Definitions-
probleme auf. Darauf hat schon Sabel (1991) hingewiesen, in dem er, in Zuspitzung der
tatsdchlichen Entwicklung, das Bild einer ,,Moebius-strip organization* vorgeschlagen
hat. Diese hat mit dem Mdbiusband die Unmdglichkeit gemeinsam, ihr Inneres von
ihnrem AuReren zu unterscheiden. Dazu kommt es auf zwei in der Praxis haufig gleich-
zeitig beschrittenen Wegen: erstens durch ,,Quasi-Internalisierung® von Funktionen,
wenn Organisationen im — entstehenden — Netzwerk starker zusammenarbeiten als bis-
lang; zweitens durch ,,Quasi-Externalisierung”, wenn ndmlich Funktionen ausgelagert
und anderen Organisationen Ubertragen werden, gleichzeitig aber eine engere Zusam-
menarbeit vereinbart wird (vgl. Sydow 1992, S. 105 ff.).

Auf der dritten Ebene geht es schlieBlich darum, tber die Wahrnehmung, Interpretation,
Aushandlung und Gestaltung von Organisations- und Netzwerkgrenzen hinaus, organi-
sationsinterne Grenzen, etwa jenen zwischen Arbeitsgruppen, Abteilungen oder Sparten,

2 Vgl. allgemein zur Koordination von Unternehmungsnetzwerken Sydow (1992, S. 83 ff.) und Wildemann
(1997).

3 Vgl. zur Notwendigkeit und zu den Problemen von Unternehmungsnetzwerken, die Netzwerkgrenzen zu
reproduzieren und sich nach aufen als (Netzwerk-)Einheit darstellen zu mussen, die Fallstudien bei Sy-
dow et al. (1995); zur Frage der Methodik die Diskussion {iber den nominalistischen und realistischen
Ansatz der empirischen Netzwerkforschung, zwei Ansitze, die sich im Ubrigen auch kombinieren lassen,
vgl. z.B. Modrow-Thiel et al. (1992).
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zu managen. Bislang sind es diese Grenzen, die im Zentrum der Diskussion um ein
»Schnittstellen-Management (Brockhoff/Hauschildt 1993; Specht 1995) bzw. ,,Schnitt-
stellen-Controlling“ (Horvath 1991) stehen. Diese organisationsinternen Grenzen spie-
len gerade im Zusammenhang mit einer interorganisationalen Vernetzung eine groRe
und zum Teil neue bzw. erst noch neu zu entdeckende Rolle; sei es, weil intern bereits
sehr ausgeprégte Grenzen die Externalisierung bestimmter Funktionen oder gar die Auf-
spaltung einer Organisation erleichtern, oder sei es, weil Netzwerkbeziehungen in conc-
reto auf den Ebenen eben jener Organisationseinheiten hergestellt werden, deren durch-
aus differenzierte Beteiligung dabei Konsequenzen fiir die interne Struktur, fiir das
interne Regelwerk, den internen Ressourcenzugang und daher fur die interne Macht-
struktur hat.

Alle drei Ebenen des Grenzmanagements sind im Folgenden von Interesse, auch wenn
die Frage der Konstitution und das Management der Grenzen von Organisationen in
interorganisationalen Netzwerken im Mittelpunkt stehen. Daneben geht es — unaufldsbar
mit dem Grenzproblem verbunden — um die Wahrung, Stabilisierung, aber auch Verén-
derung von Systemidentitaten. Der Rekurs auf die ldentitat, die Organisationen und
unter Umstanden — und oft genug im Konflikt dazu — auch Netzwerke ausbilden, ist eine
notwendige Ergénzung der Exploration von Systemgrenzen, denn Systemidentititen
bestimmen sich Uber Systemgrenzen, die ihrerseits Moglichkeiten der Identitétsbildung
eingrenzen. Es entsteht nicht erst die Organisation und dann die Grenze, sondern beides
zugleich — genauer: beides in einer zirkuldren, rekursiven Dynamik, einem rekursiven
Konstitutionsverhaltnis (vgl. dazu Ortmann 1995, S. 81 ff.). Etablierte Organisations-
theorien tragen, dies sei hier bereits vorweggenommen, diesem Verhaltnis bislang nicht
Rechnung.

3. Drei einschlégige organisationstheoretische Zugange

3.1 Die transaktionskostentheoretische Perspektive

Zundchst liegt der Versuch nahe, die Konstitution von Organisations- und auch von
Netzwerkgrenzen mit Hilfe der Transaktionskostentheorie zu erkléren. SchlieBlich wid-
met sich dieser Theorieansatz explizit der Bestimmung der ,efficient boundaries of the
firm*“ (Williamson 1985). Vor allem diesem Ansatz — und seiner breiten Rezeption in
der Betriebswirtschaftslehre (seit Picot 1982) — ist es zu verdanken, dass das Problem
des Organisierens heute weiter gefasst wird: Statt von einer dem Betrieb oder der Orga-
nisation gegebenen Aufgabe auszugehen, deren Differenzierung und Integration sodann
nur noch thematisiert wird, wird die Schneidung der Aufgabe selbst — und damit die
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Ziehung der Organisationsgrenze zur Disposition gestellt: Markt oder Hierarchie, Kon-
zentration oder Kooperation, ,,make* oder ,buy®, Outsourcing oder aber Insourcing?
Selbst wenn man sich fir den Fremdbezug, also fur das ,,buy* entscheidet, ist aber das
Organisationsproblem (auch) aus transaktionskostentheoretischer Sicht noch nicht erle-
digt. Dann geht es, zumindest in den Féllen des Single- oder Modular-Sourcings, darum,
die konkreten Beziehungen zu den Lieferanten transaktionskostenminimal zu gestalten.
Dasselbe gilt im dbrigen auch im Hinblick auf Abnehmer, wenn man an ,Lead User*
(von Hippel 1986), ,,Launching Customer* (Hauschildt 1993; Brockhoff 1996) und
»Customer Integration“ (Kleinaltenkamp/Marra 1995) denkt. Dabei miisste auch hier,
wie bei allen hybriden Organisationsformen, eine Grenze theoriebedingt exakt, ndmlich
auf der Basis von Kostenkalkilen, bestimmt werden, die gar nicht exakt zu bestimmen
ist, weil sie praktisch verschwommen — ,,blurred — ist.

Die optimale Organisationsgrenze bestimmt sich aus transaktionskostentheoretischer
Sicht auf der Grundlage von property rights und sodann minimaler Transaktionskosten
(vgl. Williamson 1985, S. 96 ff.). Damit riicken institutionelle — besonders gesetzliche
und vertragliche — und 6konomische Aspekte von Organisationsgrenzen ins Zentrum der
Aufmerksamkeit. Diesen kommt zweifellos eine erhebliche Bedeutung zu, und keine
Theorie organisationaler Grenzen kann hinter deren Beriicksichtigung zuriickfallen.
Selbst jedoch wenn man von der bis heute ungeldsten Problematik absieht, Transakti-
onskosten operational zu definieren und schlielich mit der Absicht zu messen, ihr Mi-
nimum zu bestimmen, l&sst ein solcher Bestimmungsversuch u.E. noch Winsche offen.
Drei Hinweise mogen an dieser Stelle gentigen: Organisationsgrenzen sind erstens nicht
allein auf der Basis des Austausches von Verfugungsrechten und der bei diesem Aus-
tausch entstehenden (Transaktions-)Kosten zu bestimmen; in ihnen kommt zum Beispiel
das Grenzverstandnis der Akteure, die an dem Austausch beteiligt sind, nur unzulanglich
zur Geltung. Zweitens tut sich die Transaktionskostentheorie bis heute schwer, die Be-
deutung netzwerkartiger Organisationsformen angemessen theoretisch zu fassen, fur die
es nun einmal — nicht zuletzt aufgrund der sie kennzeichnenden relativ ,,starken* Bezie-
hungen — keine klare Organisationsgrenze geben kann (Sydow 1992, S. 145 ff.). Drit-
tens bleibt der Prozess der Konstitution von Organisations- und Netzwerkgrenzen ange-
sichts des komparativ-statischen Charakters dieser Theorie im Dunkeln. Grenzen werden
namlich nicht per Vertrag ein fur allemal konstituiert, sodann nur noch unproblematisch
erflillt und allenfalls durch erneute Entscheidung geédndert. Vielmehr werden Grenzen
durch tatséchliche (inter-)organisationale Praxis konstituiert. Diese Praxis wird durch
vertragliche Normen allenfalls geleitet (Wieland 2000), steht, sofern sie Uberhaupt als
Vertragserfullung zu verstehen ist, in einem stets prekéren — wie wir spéter sagen wer-
den: rekursiven — Verhéltnis zu diesem Vertrag, den sie jederzeit unterminieren, modifi-
zieren, ja sogar aulRer Kraft setzen kann (s. unten, Abschnitt 5.3).
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3.2 Die Sicht der neueren Systemtheorie

Organisationsgrenzen sind fur die neuere Systemtheorie Sinngrenzen. Das Handeln
einer bestimmten Organisation wird genau dadurch konstituiert, dass es durch die betei-
ligten Akteure eben diesen Sinn zugeschrieben erhélt: organisationales Handeln zu sein
(und nicht beispielsweise die Privataktion eines einzelnen Organisationsmitgliedes oder
die Preisbildung des Marktes). Was Organisationsgrenzen oder allgemeiner die Grenzen
des sozialen Systems sind, wie verénderbar und wie durchlassig sie sind, wie genau
Geschéftsprozesse unternehmungsiibergreifend gestaltet werden, all das ist eine Frage
der entsprechenden ,,accounts” der beteiligten, individuellen oder korporativen Akteure,
ihrer Zurechnungen und Bewertungen in Kommunikationen. Wie die Grenze bildet sich
auch die Identitat eines Systems im Kern tiber Komplexitétsdifferenzen. Die damit mdg-
lich werdende Unterscheidung von System und Umwelt, von Innen und AuRen, ist letzt-
lich Ergebnis einer selektiven Verarbeitung von Kommunikationen, Folge einer vom
System vorgenommenen Komplexitatsreduktion.

Dieses ist die Perspektive, die die neuere wie auch die éltere Systemtheorie Luhmann-
scher Pragung auf die Konstitution von Systemgrenzen erdffnet (vgl. Luhmann 1964,
1984; Schreydgg 1998, S. 305 ff. sowie auch Martens 2000). Dabei unterscheidet sich
die Sicht der neueren Systemtheorie von jener der &lteren vor allem dadurch, dass die
Herausbildung von Systemgrenzen und der korrespondierenden Systemidentitaten als
selbstreferentieller Prozess beschrieben wird: Das soziale System nimmt sich selbst als
Einheit, als System wahr und bildet eben dadurch Grenze(n) und Identitat(en) aus. Die
damit implizierte Differenz zwischen Einheit und Identitét ist wichtig: Die Systemein-
heit wird operativ ausgebildet, zur Systemidentitdt kommt es erst via Selbstwahrneh-
mung und -beschreibung. Sowohl die Organisationsgrenze als auch die Organisations-
identitdt konstituieren sich in systemtheoretischer Sicht somit als vom System in
Kommunikationen geschaffene Unterscheidungen. Ob beispielsweise das Werk eines
Automobilherstellers anderen Original Equipment Manufacturern (OEM) als ,,unabhén-
giger* Zulieferer gilt, ist nicht direkt eine Frage rechtlicher und vielleicht auch wirt-
schaftlicher Autonomie als vielmehr entsprechender (Selbst-)Zuschreibungen, die sich
allerdings auf diese rechtlichen und 6konomischen Gesichtspunkte beziehen.

Die Organisationsgrenze ist in systemtheoretischer Lesart eine Erwartungs- und Identi-
tatsgrenze (Tacke 1997). Identitat ist ein Konzept, das einen bindren Code impliziert:
wir und die anderen, ,im Hause* und ,,auBerhalb“. Eine Organisationsidentitat, die
grundsétzlich mehr oder weniger stark ausgeprégt sein kann, konstituiert sich iber jene
strukturellen Merkmale eines sozialen Systems, die zentral, einzigartig und iberdauernd
sind (Albert/Whetten 1985). Dazu gehért im Fall von Unternehmungen etwa das bishe-
rige Kerngeschaft, die verfolgte Wettbewerbsstrategie, die als gltig erachteten Organi-
sationsprinzipien und der ,,organizational imprint“, den der Unternehmungsgriinder
hinterlassen hat. Dabei ist mit dem Attribut der Zentralitt angesprochen, wie sich die
Organisation im Wesentlichen (und notwendig unvollstandig) selbst (-reflexiv) be-
schreibt. Einzigartigkeit impliziert die Unterscheidbarkeit einer Organisationsidentitat.
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Diese kann auch darin bestehen, dass eine Organisation verschiedene, ,,multiple Identi-
taten aufweist; gerade hierin kann die Mdglichkeit, die sie Internen und Externen zur
Identifikation bietet, begriindet sein, etwa wenn Innen- und AufRensicht derselben Orga-
nisation auseinanderfallen (z.B. im Sinne einer 6ffentlichen und einer privaten Identitat).
Mit dem Merkmal des berdauernden Charakters schlieBlich ist die Permanenz der
Organisa-tionsidentitat im Zeitablauf angesprochen. Die Herausbildung einer Identitét,
genauso wie ihre Verdnderung, bendtigen Zeit; gleichzeitig ist die Beibehaltung zumin-
dest eines Kerns der vorgenommenen Selbst- und Fremdbeschreibungen fir die Identi-
tatszuschreibung — und diese wiederum fiir die Fahigkeit zur Kooperation (vgl. schon
Barnard 1938, S. 13) — konstitutiv.

Die (neuere) Systemtheorie betont zu Recht, unter Verweis auf Selbstreferentialitit und
autopoietische Geschlossenheit, die begrenzte Steuerbarkeit sozialer Systeme — eine
Erkenntnis, die im tbrigen auch in der Betriebswirtschaftslehre breit aufgegriffen wor-
den ist (vgl. z.B. die bei Martens 2000, S. 265 ff. zitierten Quellen). Die so gleichsam
selbstkonstituierte Systemidentitat ist aber nicht nur Ergebnis bestimmter Wahrnehmun-
gen, Flr-Wahr-Nehmungen und — vor allem — Kommunikationen. Selbst- und Grenz-
verstandnis missen vielmehr als organisationale Deutungsmuster praktisch werden,
mussen als ,,difference which makes a difference in das kommunikative, sanktionieren-
de, politische und 6konomische Handeln eingehen, dessen Resultate sodann wiederum,
in rekursiver Schleife, Eingang finden in die Selbst- und Grenzwahrnehmung. Im Ge-
gensatz zu jener praktischen und der damit verbundenen Ressourcendimension behalt
die Systemtheorie diese Rekursivitdt des Konstitutionsprozesses sehr wohl im Blick.

3.3 Die Perspektive der Ressourcenabhéngigkeit

Systemgrenzen werden in der Organisationstheorie noch anders als liber Transaktionen
und Prozesse der Sinnzuschreibung und Identitatsbildung bestimmt. Eine alternative, aus
unserer Sicht eher komplementére, Bestimmung von Organisationsgrenzen nimmt der
von Pfeffer und Salancik (1978) entwickelte Resource Dependence-Ansatz vor:

,»The boundary is where the discretion of the organization to control an activity is less than the discretion of
another organization to control that activity (S. 32).

Zu Recht weist der Resource Dependence-Ansatz auf die Bedeutung von Ressourcen
und deren Kontrolle fur die Bestimmung von Organisationsgrenzen hin. SchlieBlich
bestimmt die Art der Grenzziehung, welche Ressourcen vom wem im Netzwerk genutzt
werden dirfen. Umgekehrt hat der Ressourcenzugriff der Akteure ganz erheblichen
Einfluss auf die Grenzziehung. Dabei stellt dieser letztlich machttheoretische Ansatz
u.E. allerdings zu ausschliellich auf die realen, zu wenig auf die formalen Verhaltnisse
ab, auf die sich wiederum die Transaktionskostentheorie konzentriert. Zudem geht er
von einem objektivistischen Verstandnis von Ressourcen und Ressourcenkontrolle aus,
das in seinen Konsequenzen jenem der Transaktionskostentheorie stark &hnelt. Wie
diese Ressourcen tatséchlich von den Akteuren in Anschlag gebracht werden, um die
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Netzwerkbeziehungen im Nachgang zu einer Outsourcing-Entscheidung oder Reorgani-
sation von Geschéftsprozessen zu gestalten bzw. die Grenzen des Systems zu ziehen,
bleibt beim Resource Dependence-Ansatz weitgehend unbeleuchtet. Normen, Werte,
Deutungsmuster dirften in diesem Prozess jedenfalls wirksam werden. Ohne die Be-
riicksichtigung dieser insbesondere von der Systemtheorie herausgestellten Dimensionen
dirfte wiederum weder die Konstitution noch das Management von Systemgrenzen und
-identitaten angemessen zu begreifen sein.

4. Strukturation von Organisations- und
Netzwerkgrenzen — Eine integrative Sicht

Die in ihren Kernaussagen zum Management von Systemgrenzen skizzierten Ansatze
bieten jeder fur sich einen wichtigen, jedoch jeweils nur ein oder zwei Dimensionen des
Sozialen fokussierenden Zugang zur Analyse von Organisationsgrenzen. Zudem entwi-
ckeln sowohl die Transaktionskostentheorie als auch der Resource Dependence-Ansatz
eine im Kern statische Sicht auf den Konstitutionsprozess. Die Systemtheorie bietet
hingegen eine prozessualere, der Rekursivitit sozialer Prozesse Rechnung tragende
Sicht.

Sowohl Organisationen als auch interorganisationale Netzwerke aber, und mit ihnen ihre
Grenzen, entstehen in solchen Prozessen als Systeme organisierten, d.h. reflexiv struktu-
rierten, sozialen Handelns. Dies jedenfalls legt eine strukturationstheoretische, auf den
Arbeiten Anthony Giddens (1976, 1979, 1984) aufbauende Perspektive nahe, die die
Entstehung sozialer Systeme, ihrer Identitét(en) und ihrer Grenze(n), als Ergebnis von
Strukturationsprozessen konzipiert (vgl. auch Ortmann et al. 2000). In diesen Prozessen
der Strukturation beziehen sich Akteure auf die in der Organisation, im Netzwerk und in
der Netzwerkumwelt herrschenden Strukturen und reproduzieren diese durch ihr Han-

und um Ressourcen: zum einen um Regeln der Bedeutungszuweisung und Sinnkonstitu-
tion (deren Relevanz inshesondere von der Systemtheorie betont wird) sowie um Regeln
der Legitimation, mit Blick auf Organisationsgrenzen besonders: Regeln der Zugehorig-
keit, Zustédndigkeit und Zurechnung; zum anderen um allokative und autoritative Res-
sourcen der Domination (deren Bedeutung vom Resource Dependence-Ansatz, mit Ein-
schréankungen auch von der Transaktionskostentheorie herausgestellt wird).

Damit aber beschreibt die Strukturationstheorie den Prozess der Konstitution von Sys-
temgrenzen, und zwar nicht eindimensional, sondern in den von Giddens herausgestell-

4 Dabei ist der Hinweis wichtig, dass der strukturationstheoretische Begriff der Reproduktion von Struktu-
ren immer die Méglichkeit einer Veranderung mit einschlieft.

- ‘[Kommentar [FBFW1]:
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ten drei nur analytisch unterscheidbaren Dimensionen des Sozialen: Signifikation und
Legitimation und Domination. Akteure beziehen sich im Handeln mittels interpretativer
Schemata auf Regeln der Bedeutungszuweisung und Sinnkonstitution (Signifikati-
onsstrukturen), via Normen auf Regeln der Legitimation (Legitimationsstrukturen) und
mit Hilfe von Machtmitteln auf Ressourcen (6konomische und politische Dominati-
onsstrukturen). Dabei ermdglichen und restringieren diese Strukturen das Handeln der
Akteure (vgl. dazu genauer Ortmann 1995; Sydow et al. 1995; Walgenbach 1995; Ort-
mann et al. 2000). Das gilt auch fiir Systemgrenzen. Outsourcing, Quasi-
Externalisierung, Reorganisation unternehmungsiibergreifender Geschéftsprozesse,
Bildung strategischer Allianzen, Intensivierung bereits bestehender Kundenbeziehungen
im Sinne einer ,,Customer Integration“, die Neufestlegung von rdumlichen und Zustéan-
digkeitsgrenzen zwischen Zulieferern und Abnehmern, alle diese Handlungen gehen
weder in einem — vermeintlich objektiven — Transaktionskostenkalkl, noch in der Be-
folgung rechtlich fixierter bzw. kulturell verankerter Normen (Kontrakt, property rights,
Organisationskultur), noch in Erwartungsbildungen und Sinnselektionen, noch in einem
Streben nach bloRer Ressourcen-Kontrolle auf. Besonders sollte man die systemtheoreti-
sche Sicht, dass Organisationsgrenzen im Kern Sinngrenzen sind, nicht tberziehen.
Organisationsgrenzen, wie auch Netzwerkgrenzen und organisationsinterne Grenzen,
sind nicht nur Sinngrenzen, sondern bedurfen zu ihrer Konstitution und Reproduktion
neben entsprechenden Selektions- und Deutungsleistungen, wie erwéhnt, ebenso sehr
einer autoritativen und allokativen Praxis, die sie durch Akte des tatigen Trennens — und
des Herstellens von Verbindungen Uber die Trennungslinien hinweg — zur Geltung brin-
gen. Organisationsgrenzen werden also zu Organisationsgrenzen, Netzwerkgrenzen zu
Netzwerkgrenzen, und auch Abteilungsgrenzen zu Abteilungsgrenzen, indem sie von
den Organisationen so behandelt werden.

Wenn wir, auf die Gefahr einer bei solchen Systematisierungen nie ganz vermeidbaren
Vereinfachung, die drei Giddensschen Dimensionen der Signifikation, der Legitimation
und der (wirtschaftlichen und politischen) Domination mit den vier Begriffen Sinn,
Norm, Okonomie und Macht markieren, die zum Verstindnis sozialen, also auch organi-
sationalen Handelns und sozialer resp. organisationaler Strukturen samtlich in Anschlag
gebracht werden miissen, dann lassen sich die zuvor knapp charakterisierten organisati-
onstheoretischen Ansétze in ihrer jeweiligen Selektivitat gut erkennen: Die Systemtheo-
rie rekurriert auf Sinn und Norm und bestimmt Organisationsgrenzen als kognitive und
normative Sinngrenzen. Die Transaktionskostentheorie stellt auf (rechtliche) Normen
und Okonomie ab und bestimmt Organisationsgrenzen unter Betonung von Effizienz
und property rights resp. vertraglicher Regelungen. Der Resource-Dependence-Ansatz
zielt auf 6konomische und politische Ressourcen, also auf Okonomie und Macht, und
definiert Organisationsgrenzen als Grenzen dkonomisch-politischer Ressourcenkontrol-
le.
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Sinn Norm Okonomie Macht
\ \ \
Focus der Focus der Transaktions-  Focus des Resource
Systemtheorie kostentheorie Dependence-Ansatzes

Fur die strukturationstheoretisch inspirierte Organisations- und Netzwerkforschung sind
Organisationsgrenzen Sinngrenzen und Rechtsgrenzen und kulturelle Grenzen und wirt-
schaftliche Grenzen und politische Grenzen. Zwar findet das Grenzmanagement von
Unternehmungsnetzwerken in der ,,economic sphere” (Giddens 1984) statt, kommt der
Nutzung und Auseinandersetzung um Ressourcen sowie dkonomischen Bewertungen
und Kalkiilen deshalb eine besondere Bedeutung zu. Gerade diese Bedeutung aber er-
langen solche Bewertungen und Kalkile in der Praxis aber mit Hilfe interpretativer
Schemata, Normen und Machtmitteln bzw. der Reproduktion entsprechender Strukturen
der Signifikation, Legitimation und Domination.

Kurz zusammengefasst schérft eine strukturationstheoretische Perspektive auf die Kon-
stitution von Systemgrenzen und -identitéten, d.h. auf ihre Hervorbringung, Reprodukti-
on und Veranderung, den Blick: erstens fiir die Rekursivitit von Struktur und Handeln
(und von Systemidentitét und Systemgrenzen), zweitens flr die Bedeutung von Regeln
und Ressourcen, von Sinn und Normen und Okonomie und Macht, fir die Hervorbrin-
gung von Organisationsgrenzen und drittens fur die rekursiven Konstitutionsbeziehun-
gen zwischen diesen Dimensionen des Sozialen. Sie erlaubt, wie wir noch genauer zei-
gen werden, viertens die Erfassung der Prozessualitdt, Temporalitdt und
Pfadabhangigkeit der Konstitution von Systemgrenzen. Und sie ermdglicht flinftens
einen trennscharfen Umgang, auch dazu gleich mehr, mit der Differenz zwischen formal
vorgesehenen und tatsdchlich praktizierten Grenzen einer Organisation. Damit leistet
diese Perspektive mehr, als nur jene Dimensionen systematisch zusammenzufihren, die
die drei anderen Theorieansatze isoliert und jeweils fiir sich genommenen als wichtige
Bestimmungen von Systemgrenzen und -identitdten unterstreichen: als Ergebnis kosten-
gunstiger Transaktionen, als Phdanomen der Sinnzuschreibung, und als Frage nach der
Kontrolle von Ressourcen.
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5. Dimensionen des Grenzmanagements

5.1 Systemgrenzen in Raum und Zeit

Bezogen auf Raumgrenzen ist zunéchst zu bericksichtigen, dass diese die (inter-)organi-
sationale Integration oft nur ausdriickt und symbolisiert, und dass, wo dies nicht (mehr)
der Fall ist, andere Integrationstechniken und -symbole die rdumlichen ersetzen miissen.
Auch wenn die rdumliche Néhe von Akteuren angesichts einer informationstechnischen
Vernetzung und der Quantenspriinge, die sie in puncto time-space-binding (Giddens)
erlaubt, wohl an Bedeutung zu verlieren scheint, laufen diesbeziigliche Prognosen der
realen Entwicklung weit voraus. Immer noch bietet rdumliche Néhe, auch und besonders
im Rahmen regional agglomerierter Netzwerke, zusétzliche Gelegenheiten zum sozialen
,face to face‘-Kontakt, der vielféltige und ungeplante — und sogar unplanbare — Koordi-
nationspotentiale aktivieren kann. Beispiele fir rdumlich agglomerierte Netzwerke sind
sog. ,Industrial Districts®, die Powell (1996) treffend als ,,networks of place” bezeichnet,
oder regionale Netzwerke klein- und mittelstdndischer Unternehmungen auch auBerhalb
solcher Distrikte (vgl. Sydow et al. 1995, S. 324 ff., 344 ff.). Eine rdumliche Nahe dis-
tinkter Organisationen ist unter Koordinationsgesichtspunkten allerdings ambivalent zu
bewerten, macht sie doch das kognitiv-emotionale Erleben von Grenzen schwieriger,
denen ja — in Abschnitt 2.1. — ein Koordinations- und Motivationspotential zugeschrie-
ben wird.

So erschwert die seit einigen Jahren zu beobachtende Ansiedlung von Zulieferern in der
Nahe von Automobilherstellern, insbesondere wenn — etwa wie im Falle der Produktion
der neuen Mercedes A-Klasse in Rastatt — die Ansiedlung auf dem Werksgeldnde oder
gar in der Werkshalle des Herstellers erfolgt, die Wahrung der organisationalen Identi-
tat. Besondere Schwierigkeiten sind diesbeziiglich zu erwarten, wenn es dem Zulieferer
nicht einmal gelingt, seine Funktionen an einem Standort auf dem Werksgeldnde bzw.
im Werk zu konzentrieren, und/oder gefordert ist, Leistungen direkt am Montageband
der Automobilhersteller zu erbringen.® Dieses Beispiel zeigt, dass Maschinen(standorte),
Gebaude, Fabrik- oder Firmengeldnde, die so sehr mit der Unternehmung als Organisa-
tion assoziiert werden, eben nicht an sich die Grenze und Identitat einer Organisation
oder auch eines Netzwerkes bestimmen (so auch Picot/Reichwald 1994; Picot et al.
1996). Ganz belanglos sind diese allokativen Ressourcen allerdings auch nicht; es

5  Vgl. zu Beispielen Miiller-Stewens/Gocke (1995, S. 86 ff.). Von seither verlorengegangener fast in Ver-
gessenheit geratener Kontingenz in dieser Frage zeugt das Verlagssystem der Wuppertaler Textilindustrie
im ausgehenden 19. Jahrhundert (vgl. dazu Kieser 1994). Dort berlieBen Textilfabrikanten den Sub-
kontraktoren Maschinen, die diese dann in ihrem Heim aufstellten — oft genug in Wohnhdausern tbrigens,
die wiederum dem Fabrikanten gehdrten. Telekooperation forciert heute die Wiederentdeckung jener
Kontingenz.
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kommt aus strukturationstheoretischer Sicht entscheidend darauf an, wie sich die Akteu-
re auf diese Ressourcen — vermittels einschl&giger Deutungsmuster und Normen, also
unter Rekurs auf Regeln der Signifikation und der Legitimation — praktisch beziehen.
Dass Organisationsgrenzen nicht nur Sinngrenzen sind, zeigt sich hier schlagend daran,
dass rdumliche Entscheidungen — Fabriklayout, Standortentscheidungen etc. — in aller
Regel Festlegungen in kognitiver, normativer, vor allem aber auch 6konomischer Hin-
sicht — sunk costs — implizieren, tber die man sich anschlieBend nicht durch ,,Umin-
terpretation* kostenlos hinwegsetzen kann.

Wenn Netzwerkmanagement in rdumlicher Hinsicht vor allem das verénderte Kommu-
nikationsmanagement — von face-to-face- bis zu Tele-Kommunikation und -kooperation
(vgl. dazu Reichwald et al. 1998) — sowie ein veréndertes Standortmanagement impli-
ziert, dann muss sich Grenzmanagement einem Ausschnitt dieses Managementproblems
widmen — dem Management der Permeabilitat ehemals selbstverstandlicher raumlicher
Grenzen.

Die zeitliche Dimension des Grenzproblems zeigt sich vor allem darin, dass Art und
Ausmal der Konstitution einer Organisations- oder Netzwerkgrenze in erheblichem
MaRe von der geschichtlichen Entwicklung der Organisationen im Netzwerk und ihrer
interorganisationalen Beziehungen zueinander beeinflusst ist; einschlielich im Ubrigen
auch rdumlicher Arrangements und deren Wandel. ,,The industrial network is a product
of its history* (Hékansson/Johanson 1988, S. 371). Und die Geschichte einer Organisa-
tion, einer Interorganisationsbeziehung und letztlich auch einer Organisationsgrenze
beeinflusst in ganz erheblichen MaRe die Frage, wie sich Akteure heute auf diese
Strukturen in ihrem Handeln beziehen, wie sie die aktuelle Grenzziehung wahrnehmen
und fur-wahr-nehmen, welche Bedeutung sie ihr zuschreiben, welche normative Kraft
sie fur sie und andere entfaltet und welche Machtmittel vor diesem Hintergrund
tberhaupt mobilisiert werden kénnen.

Grenzmanagement heil3t in zeitlicher Hinsicht dann vor allem: Management der Tempo-
ralitdt, Prozessualitdt und Pfadabhéngigkeit von Organisations- und Netzwerkgrenzen.
Damit ist nicht nur der zeitliche Abstimmungsbedarf mit Partnern in existierenden Netz-
werken, etwa im Rahmen einer Just in Time-Produktion, gemeint. Schon die Konstituti-
on und sodann Reproduktion von Netzwerken und deren Grenzen ist ein andauernder
Prozess — er kostet Zeit.® Dieser Prozess erfordert das iterative Durchlaufen rekursiver
Schleifen (inter-)organisationaler Praxis und impliziert Pfadabhéngigkeiten und Lock
Ins, das Eingehen von schwer reversiblen Abhangigkeiten sowie das Abwdgen von
Investitionen, die sich als hdchst transaktionsspezifisch erweisen. Aber dieser Prozess
bietet auch die Chance des allmahlichen, ndmlich zeitraubenden (inter-)organisationalen
Lernens (vgl. fiir einen Uberblick z.B. Prange 1996), des Auf- und Ausbaus interorgani-
sationaler Kompetenzen, ggf. sogar ,.kooperativer Kernkompetenzen“ (Duschek 1998),
in der Zeit. Diese Ressourcen kénnen sich im Erfolgsfalle Gibrigens als méachtige Ein-

6  Zum Beispiel fir die rekursive Stabilisierung von Vertrauen und Kooperation; Ortmann (1995, S. 328 ff.);
Loose/Sydow (1994).
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tritts- und Imitationsbarriere fiir Konkurrenten erweisen. Auch in zeitlicher Hinsicht gilt
somit: Strukturen haben aus Sicht der Strukturationstheorie immer (handlungs-
)restringierende und -ermdglichende Aspekte.

5.2 Systemgrenzen von innen und auf3en betrachtet

Eine Unterscheidung einer Innen- und AuRensicht auf Systemgrenzen ist unter anderem
deshalb von Bedeutung, weil diese Differenz Mdglichkeiten politischer Nutzung — so-
wohl im Innen- als auch im AuRenverhéltnis — bietet. VVon einer Bildung einer sowohl
Loffentlichen” als auch ,,privaten” Identitdt war schon die Rede. Die Mdglichkeit der
bewussten, situations- und interessenangepassten Definition der Organisations- wie auch
der Netzwerkgrenze er6ffnet neue Handlungsoptionen insofern, als diese Definition im
Innen- und im AuRenverhdltnis der Organisation bzw. des Netzwerkes unterschiedlich
ausfallen kann. Akteure machen sich diese Differenz als Ressource allerdings nur dann
kompetent zu Nutze, wenn sie die herrschenden Regeln der Sinnkonstitution und Legi-
timation in ihren Praktiken beachten.

Im AuRenverhéltnis sind Organisationen meistens darum bemiiht, Kunden, Lieferanten
und ggf. auch Wettbewerbern gegentiber einheitlich aufzutreten. Das hat Implikationen
fir das Management von Organisationsgrenzen bzw. der grenziiberschreitenden Bezie-
hungen, zumal wenn entsprechende Organisationskonzepte wie das Key-Account-
Management das ,,Beziehungsmanagement” (Diller/Kusterer 1988) unterstiitzen. Ein
Blick aus dem Inneren der Organisation macht jedoch oft deutlich, dass die im Verhalt-
nis zu anderen Unternehmungen vorgenommenen Grenzziehungen durchaus unter-
schiedlich interpretiert werden. Die Unterschiedlichkeit von Grenzziehungsprozessen
aus der Innenperspektive einer Organisation ist dabei zu einem groRen Teil organisati-
onsinternen Grenzen geschuldet.

Im Falle von Unternehmungsnetzwerken ist die Frage, ob eine deutliche Wahrnehmbar-
keit der Identitdt und Grenzen eines Netzwerks in dessen Interesse liegt oder nicht —
selbstverstandlich mit je unterschiedlichen Konsequenzen fiir die Aufendarstellung und
das Management der corporate network identity. Auch hier zeigen sich erweiterte Kon-
tingenzrdume, wenn man bedenkt, dass diese Frage sich eventuell je nach Adressat un-
terschiedlich beantworten lasst — fur die Mitglieder der einzelnen Organisation vielleicht
anders als fur den Korporationspartner im Netz und noch anders als fiir eine Aufsichts-
behérde, die den Blick auf Wettbewerbsvorteile aus der Perspektive nicht der Einzel-
wirtschaftlichkeit, sondern der Wettbewerbspolitik und des Wettbewerbsrechts richtet.
Situations-, adressaten- und gelegenheitsabhéngig lassen sich einmal mehr die ldentitét
und Einheit des Netzwerks, ein andermal mehr die Differenz und Grenzen zwischen den
Einzelorganisationen hervorkehren.
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5.3 Systemgrenzen zwischen Formalitat und Informalitat

Schon in dem Versuch, Systemgrenzen Uber die formale Mitgliedschaft von Mitgliedern
zu bestimmen, kommt zum Ausdruck, dass traditionell der Formalitat von Systemgren-
zen grofle Aufmerksamkeit zukommt. Der Transaktionskostenansatz definiert — wie
gezeigt — die Systemgrenze mittels der transaktionskostenminimalen Kontraktform.
Waéhrend die &ltere Systemtheorie noch an der Formalitdt von Organisationsgrenzen
festhélt, begreift die neuere Systemtheorie diese Grenzen als in Kommunikationen und
mittels Entscheidungen konstruiert — und damit notwendig als Ergebnis nicht aus-
schlieBlich an formalen Regeln orientierten Handelns. Dem Resource Dependence-
Ansatz kommt es auf die faktische Ressourcenkontrolle an und die Strukturationstheorie
schlieBlich lenkt den Blick auf organisationale und interorganisationale Praktiken, mit-
tels derer sich die Akteure auf Regeln und Ressourcen beziehen; ob und inwieweit for-
male, d.h. kodifizierte Regeln der Organisation bzw. des Netzwerkes diese Praktiken
anleiten, bleibt aus dieser Perspektive eine nur empirisch zu beantwortende Frage, Theo-
retisch jedenfalls kommt es aus dieser Sicht auf die tatséchlichen, sich immer auch durch
einen gewissen Grad an Informalitdt auszeichnenden Praktiken an, nicht (nur) auf die
formalen Regeln (hier insbesondere der Grenzfestlegung). Abweichungen von den for-
malen Regeln aber sind in der Praxis nicht nur, paradox genug, die Regel, sondern gera-
dezu konstitutiv fir das Funktionieren von Organisationen (vgl. dazu Friedberg 1995).
Die Ordnung von Organisationen beruht somit nicht einfach auf der Einhaltung, sondern
auf ihrer Einhaltung und Verletzung. Dass dadurch auch Grenzprobleme zu einem
Machtspiel geraten kdnnen, liegt auf der Hand.

Formal gehort etwa das Projekt des Baus eines neuen Computers, das der Pulitzerpreis-
trager Tracy Kidder (1982) beschrieben hat, nicht zu den Aktivitaten des von ihm ge-
schilderten Computerherstellers, weil dafiir weder ein Auftrag an noch ein Budget fur
das Projektteam erteilt worden war; de facto aber — via tatséchlicher Praxis der Beteilig-
ten — wird es sehr wohl dazugerechnet. Die Regelverletzung gilt als geheilt, als ,,unge-
schehen®, weil das Projekt den Rahmen der Organisation des Computerherstellers nicht
gesprengt, sondern sogar gestiitzt und gestarkt hat. Formal mag ein Franchisenehmer als
eine distinkte Organisation gelten, faktisch kann er durch den praktischen Rekurs der
Beteiligten auf die Franchisestrukturen zu einem Teil oder ,,Anhdngsel” des Franchise-
gebers werden. Oder umgekehrt, formal mdgen verschiedene Konzernbetriebe einer
Organisation angehdren, de facto bilden sie vielleicht eher ein Netzwerk distinkter Or-
ganisationen. Indes verliert das formale Regelwerk durch diese Komplikationen nicht
etwa seine ausschlaggebende Bedeutung fir die Konstitution organisationaler Grenzen.
Nur sind die Pfade verschlungener, auf denen sich diese Bedeutung praktisch Geltung
verschafft.

- ‘[Kommentar [FBFW2]:
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Wir miissen es nun so formulieren:

Die Grenze verlduft nicht einfach entlang der Linie

[formell dazugehorig] Versus [nicht dazugehdrig],
sondern entlang der durchaus anderen Linie

[(formell dazugehdrig) oder
(informell und stillschweigend
,.gedeckt* dazugehorig)] Versus [nicht dazugehorig].

Stillschweigend gedeckt meint dabei als ,,im Rahmen*“ bleibende Abweichung oder
Verletzung akzeptiert.

Man sieht sofort: Welche Abweichungen als im Rahmen bleibend gelten, wird oft genug
umstritten sein; keineswegs wird es durch das formale Regelwerk selbst definiert. Kei-
nen Sinn aber macht es u.E., eine lediglich informelle Praxis der Grenziibertretung, die
nicht irgendwie — und sei es eben als Verletzung — den Segen des akzeptierten Umgangs
mit den formalen Grenzregelungen erhélt, schon als Etablierung neuer Organisations-
grenzen aufzufassen. Diesen Segen kann eine Praxis durchaus stillschweigend erhalten —
durch das, was der Jurist konkludentes Handeln nennt. Sie kann ihm heute verweigert,
morgen aber erteilt werden. Wenn sich, etwa zwischen zwei Organisationen, ausbildet,
was wir ein interorganisationales Netzwerk nennen, wird aus zwei oder mehreren Orga-
nisationen nicht schon dadurch eine, dass es dauerhafter und fester gekoppelt ist als die
Beziehungen zwischen so manchen Abteilungen oder Sparten innerhalb einer der beiden
oder beiden Organisationen. Es fehlt nicht an der formalen Akzeptanz solcher Netz-
werkbeziehungen, wohl aber an der formalen Akzeptanz einer damit einhergehenden
Grenzverschiebung. Die grenziiberschreitenden Beziehungen werden weder formal als
intern akzeptiert noch ,,informell, aber stillschweigend gedeckt“. Sie gelten problemlos
als extern, wenn auch organisationales Handeln auf beiden Seiten an ihrer Konstitution
beteiligt ist.

Auch in diese etwas vertrackten Verhaltnisse kénnen wir ein wenig Licht mit Hilfe des
Giddensschen Strukturbegriffes (Struktur = Regeln und Ressourcen) bringen. Unter
Regeln versteht diese Theorie ndmlich verallgemeinerbare Verfahren der Praxis, also
praktizierte Regeln. Formulierte Regeln, wie wir alltagssprachlich mit Blick auf Gesetz-
biicher, das formale Regelwerk von Organisationen oder auch auf explizite Kontrakte
sagen, sind in dieser Terminologie genau genommen keine Regeln, sondern kodifizierte
Interpretationen von Regeln (Giddens 1984, S. 21). Letztlich relevant ist natlrlich die
tatséchliche regelméRige Praxis. Das heift indes nicht, dass die formulierten Regeln —
besser: die Formulierungen von Regeln — bewandtnislos wéren. Im Gegenteil: Aus der
Differenz zwischen praktizierten und formulierten Regeln gewinnen Organisationen,
gewinnen auch deren Grenzen die nétige Flexibilitat fur situationsaddquates, adressaten-
spezifisches Handeln.
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Diese bestandige und notwendige Unterminierung, Verletzung, Ergdnzung und womdg-
lich Ersetzung formaler Regeln und Kontrakte bereitet dem Kontraktualismus der Trans-
aktionskostentheorie soviel Schwierigkeiten: Das Wichtige — die tatsachliche regelmaRi-
ge Praxis — spielt sich jenseits expliziter und selbst impliziter Kontrakte ab, also in ihrer
Erflllung, die notwendig eine situationsspezifische, durch andere als kontraktuell fixier-
te oder auch nur fixierbare Normen, Zwecke und Deutungsmuster geleitet ist und daher
notwendig eine Re- und womdglich Uminterpretation jener Vertrdge impliziert. Der
Auf- und der Ausbau wie auch die Steigerung der Permeabilitat von Organisationsgren-
zen muss tatsachlich erfolgen. Formale Regeln und Vertrage kdnnen in diesem Prozess
wichtig werden, nadmlich das Handeln orientieren und steuern.

Wieder aber haben wir es beim Grenzmanagement mit rekursiven Verhéltnissen — dies-
mal zwischen formalen Regeln und Kontrakten einerseits und tatsachlicher Praxis ande-
rerseits — zu tun. Daraus ergibt sich fiir das Grenzmanagement die schwierige Aufgabe
einer Gratwanderung zwischen formaler Regulierung und laisser faire in puncto externer
Beziehungen. Damit wird ein Korridor fur die Ausbildung informeller Praktiken des
Offnens und SchlieRens geschaffen, der aus der lokalen Kompetenz der Akteure vor Ort
genutzt werden kann. Man denke nur an die vielen informellen Partnerschaften und
handshake deals zwischen Ingenieuren und Wissenschaftlern tber die Organisations-
grenzen von Unternehmungen der Biotech-Industrie hinweg, die dort geradezu konstitu-
tiv flr interorganisationales Lernen in small firm networks sind; Wissen wird dabei zum
Tauschmittel interorganisationaler und durchaus informeller , Tauschbdrsen®, die via
formaler Regelung wohl im Rahmen gehalten werden missen, jedoch auf keinen Fall
ausgemerzt werden dirfen (vgl. Powell et al. 1996).

5.4 Systemgrenzen und Hierarchie

Hierarchieebenen implizieren im Regelfall selbst Grenzziehungen — und zwar vorwie-
gend vertikaler Art, eben zwischen den einzelnen hierarchischen Ebenen, die zumeist mit
Statusdifferenzierungen verbunden sind (vgl. auch Ashkenas et al. 1995, S. 11). Vor
allem aber, und dies soll im Folgenden in erster Linie interessieren, verlangt eine Ver-
netzung von Organisationen eine tendenzielle Entgrenzung eben dieser Organisationen
auf verschiedenen, im Extremfall allen Hierarchieebenen, ggf. sogar eine Verzahnung
der Netzwerkbeziehungen tber verschiedene Ebenen hinweg.

Dabei ist davon auszugehen, dass mit der Unterscheidung hierarchischer Ebenen von
Systemgrenzen in der Regel die Zustandigkeit flr (eher) strategische und (eher) operati-
ve Aufgaben korrespondiert. Von strategischen Aufgaben, einschlieflich der strategi-
schen und (eher) formalen Definition der Systemgrenze, wird vermutet, dass sie im
Zweifel vom Top-Management der betreffenden Organisation(en) wahrgenommen wer-
den; eher operative Aufgaben — auch des Grenzmanagements — werden in der Regel den
Beschéftigten auf dem ,shop floor* zugerechnet. Weil aber jede Strategie interorganisa-
tionaler Vernetzung, soll sie von wirtschaftlichem Erfolg gekront sein, letztlich auf unte-
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ren Hierarchieebenen operativ umgesetzt werden muss, missen Organisationsgrenzen
nicht nur der Ebene des Top-Managements, sondern auch und gerade auf operativer
Ebene durchléssig(er) gestaltet werden. Endres und Wehner (1995) berichten von einem
entsprechenden Fall, in dem die unzureichende ,,grenziiberschreitende Kooperation der
Arbeiter eines Automobilherstellers und eines Zulieferers zunédchst der Umsetzung der
Strategie des Managements im Wege stand, eine Art Systempartnerschaft zu entwickeln.
Erst die Durchfiihrung gegenseitiger Hospitationen und die Schaffung entsprechender
»Grenzganger* flhrte zu einer Beseitigung dieser Kooperationsprobleme.

Auf der anderen Seite ist in der Praxis — auch in von uns untersuchten Fallen des Ver-
héltnisses von Dienstleistungsunternehmungen zu ihren wichtigsten Kunden (s. Ab-
schnitt 7.4) — jedoch zu beobachten, dass die Zusammenarbeit gerade auf operativen
Ebenen ,klappt“, auf den Managementebenen — und der Ebene formaler Vereinbarun-
gen oder gar Kontrakte — aber noch keine Entsprechung findet und vielleicht auch nicht
finden soll. Grundsétzlich ist u.E. deshalb davon auszugehen, dass sich die oft nur lose
Kopplung der organisationsinternen Hierarchieebenen in der Praxis auch in der unter-
schiedlichen Intensitét interorganisationaler Interaktion auf den unterschiedlichen Hie-
rarchieebenen der an der Interaktion beteiligten Organisationen widerspiegelt. Beide
Félle zusammengenommen zeigen ein weiteres Mal die Differenz zwischen kontraktuel-
ler/formaler Regelung und tatsachlicher Praxis. Der Blick auf die Differenzen zwischen
hierarchischen Ebenen aber lehrt, dass das Verhéltnis zwischen Hierarchiestufen resp.
zwischen strategischer und operativer Planung und Ausfiihrung ganz ahnlich gedacht
werden muss: nicht als An- und Ableitungszusammenhang, sondern als Verhéltnis re-
kursiver Konstitution.

Setzt man nun diese vier Dimensionen mit den drei oben dargestellten Ebenen des
Grenzmanagements in Beziehung, so ergibt sich eine Akvitaten-Matrix (s. Abb. 1), die
flr eine Bestandsaufnahme vor entsprechenden Managementinterventionen zu gebrau-
chen ist, dariiber hinaus das Grenzmanagement in Unternehmungsnetzwerken orientie-
ren kann (wenn ihre Felder inhaltlich gefillt sind) und schlielich zur Kontrolle des
Erfolgs der Interventionen herangezogen werden kann.

Dimension | Raumund |innen und formell und oben und unten

Ebene Zeit aullen informell

intraorganisationa-
le Grenzen

Organisations-
grenzen

Netzwerkgrenzen

Abb. 1: Dimensionen und Ebenen des Grenzmanagements: Aktivitten-Matrix
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6. Flughafenbetreibergesellschaften als Organisatoren
eines Dienstleistungsnetzwerks

Die Problematik des Managements von Organisations- und Netzwerkgrenzen lasst sich
besonders deutlich an der Produktion von Verkehrsdienstleistungen aufzeigen und ana-
lysieren, da diese Branche aufgrund der verstérkt in interorganisationale Netzwerke
eingebundenen Unternehmungen als ein fortgeschrittenes Beispiel einer horizontal wie
vertikal differenzierten ,,VVernetzungswirtschaft* (Mill/WeilRbach 1992) gilt. Insbesonde-
re die Luftverkehrsbranche ist infolge der Liberalisierungspolitik der Europdischen Uni-
on, besténdig steigenden Verkehrsaufaufkommens und immer geringer werdender Ka-
pazitdten von Luftraum und Flughéfen von dieser Entwicklung gekennzeichnet.
Wichtige Funktionstréger der Luftverkehrsbranche sind u.a. Luftverkehrsgesellschaften,
Bodenverkehrsdienstleister, Luftfrachtspeditionen, Reiseagenturen und, nicht zuletzt,
Flughafenbetreibergesellschaften (vgl. ausfiihrlich Endler/Peters 1998).

Europdische Flughafenbetreibergesellschaften sind — im Unterschied zu den Betreiber-
gesellschaften in den USA — nicht nur Liegenschaftsverwalter bzw. ,provider of infra-
structure®, sondern Anbieter von zahlreichen Dienstleistungen (vgl. Schano 1995, S. 31
f.). Sie entsprechen insofern (noch) dem Modell einer vertikal integrierten Unterneh-
mung, deren Leistungsprogramm vom Bau, Betrieb, Vermietung und Gestaltung von
Terminals, Uber die Akquisition von Konzessiondren bis zu den sogenannten Bodenver-
kehrsdienstleistungen, also z.B. den Personal- und Passagiertransfers, dem Be- und
Entladen von Flugzeugen sowie der Ver- und Entsorgungsarbeiten, reicht. Trotz ihres
vergleichsweise hohen Integrationsgrades sind auch diese Flughafenbetreibergesell-
schaften flr die Erstellung ihrer Dienstleistungen auf eine Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmungen, landseitig wie luftseitig, angewiesen.” Ein groRer Teil der von den
Betreibergesellschaften koordinierten Beziehungen ist auch heute noch eher marktlich
organisiert.

Seit einigen Jahren sind die Flughafenbetreibergesellschaften jedoch durch einen Wan-
del der Produktion von Verkehrsdienstleistungen gepragt, der sie weg fiihrt von Uber-
wiegend marktlicher Organisationsform hin zur Produktion von Dienstleistungen im
(Unternehmungs-)Netzwerk. Da im Zentrum dieser Unternehmungsnetzwerke die ko-
operative Produktion von Dienstleistungen steht, handelt es sich um Dienstleistungs-
netzwerke, die (zumeist) von den Flughafenbetreibergesellschaften strategisch gefihrt

7  Flughéfen sind rdumlich-funktional in einen luft- und einen landseitigen Bereich aufgeteilt. Die Luftseite
besteht aus dem Start- und Landebahnsystem, dem Vorfeld und den Flugsicherungseinrichtungen. Die
Landseite wird im Wesentlichen aus den Terminals, (Luft-)Fracht- und Postabfertigungsgebduden sowie
den Einrichtungen des Zubringerverkehrs gebildet. Typische luftseitige Dienstleistungen sind beispiels-
weise das Be- und Entladen von Gepéck, Fracht und Post, die Beforderung der Passagiere zwischen Ter-
minals und Flugzeugen sowie die Reinigung der Flugzeuge. Das Einchecken von Passagieren und Gepack
hingegen ist eine typische landseitige Dienstleistung.
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werden. Strategische Filhrung meint hierbei, dass die (européischen) Betreibergesell-
schaften, mehr als die anderen am Netzwerk beteiligten Unternehmungen, die Art und
den Inhalt der Strategie definieren, mit der das Netzwerk als Ganzes auf den jeweiligen
Flughafenmérkten agiert.® D.h. die Selektion der Geschéftspartner, die Allokation von
Aufgaben und Ressourcen zwischen den Partnern sowie die Regulation der Zusammen-
arbeit und die Evaluation der Beziehungen in diesem Dienstleistungsnetzwerk werden
tiberwiegend von den Betreibergesellschaften initiiert, gesteuert und kontrolliert. Als
strategischer Fuhrer bzw. ,,Netzwerkorganisator (Sydow et al. 1995) obliegt der Flug-
hafenbetreibergesellschaft auch mehr als anderen Unternehmungen die Aufgabe des
Grenzmanagements, insbesondere natirlich der Gestaltung der Organisations- und
Netzwerkgrenzen, und sei es auch nur tber die Entwicklung enger Beziehungen zu den
anderen Netzwerkunterneh-mungen.

Praktischen Ausdruck findet der Netzwerkcharakter dieser Dienstleistungsnetzwerke
beispielsweise darin, dass Flughafenbetreibergesellschaften luftseitig ein Netzwerk von
Airlines fur Passagier-, Post- und Luftfrachtaufkommen koordinieren, in dem sie die
zahlreichen aufeinander abgestimmten Abfertigungs- und Sicherheitsdienstleistungen
entwickeln, anbieten und verkniipfen. Hierbei bedienen sie sich der Zusammenarbeit mit
selbstdndigen I1T-Dienstleistern, Anbietern von Bodenverkehrsdienstleistungen und
Spediteuren, deren Dienstleistungsangebote sie sowohl ergénzen als auch koordinieren.
Zum Teil werden hierzu mit diesen Dienstleistern Gemeinschaftsunternehmungen ge-
grindet. Darliber hinaus entwickeln Flughafenbetreibergesellschaften landseitig mit
Handels- und Restaurationsbetrieben Retailing- und Werbekonzepte und setzten diese
gemeinsam mit ihnen auf den Flugh&fen um. Letztendlich (quasi-)integrieren sie Luft-
verkehrsgesellschaften, ihre Primdrkunden, beispielsweise durch langfristige Abferti-
gungs- und Frachtvertrage sowie individuelle Leistungspakete.® Insbesondere die Ges-
taltung der Beziehung zum wichtigsten (Primér-)Kunden einer
Flughafenbetreibergesellschaft, dem sogenannten ,main carrier, ist fir das gesamte
Dienstleistungsnetzwerk von erheblicher Relevanz. Deshalb steht diese Beziehung im
Folgenden im Vordergrund, wenn die Grenzfrage einer Flughafenbetreibergesellschaft
analysiert wird.

8  Vgl. kritische Anmerkungen beispielsweise zu der Marktmacht von Flughafenbetreibergesellschaften in
Ann (1993).

9  Selbstverstandlich werden die einzelnen Dienstleistungen und deren netzwerkartige Koordination in
unterschiedlichen Umfang von den einzelnen Flughafenbetreibergesellschaften wahrgenommen und
durchgefihrt.
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7. SEAA - AERO: Zur Konstitution der
Netzwerkbeziehung zum wichtigsten Kunden

Im Rahmen eines internationalen Forschungsprojekts tber die Rolle von Flughafen-
betreibergesellschaften in dem komplexen Dienstleistungsnetzwerk der Luftverkehrs-
branche bot sich uns die Mdglichkeit, einige Kundenbeziehungen genauer unter dem
Aspekt des Grenzmanagements zu studieren.® Exemplarisch wird hier der Fall der
wichtigsten Kundenbeziehung einer Flughafenbetreibergesellschaft, der South European
Airport Authority (SEAA), mit der AERO, ihrem ,,main carrier”, dargestellt, und mit
Hilfe der oben (Abschnitt 3) entwickelten Dimensionen und Ebenen des Grenzmanage-
ments analysiert.* Im Vordergrund steht dabei das Management von Organisations-
bzw. Unternehmungsgrenzen, wahrend die Ebene der intraorganisationalen Grenzzie-
hung nur in zwei Dimensionen (innen/auBen bzw. oben/unten) und die der Gestaltung
von Netzwerkgrenzen (innen/auf3en) nur gestreift werden.

7.1 Die Unternehmungsgrenzen in zeitlicher und raumlicher
Perspektive

Die SEAA ist Eigentimerin und Betreibergesellschaft eines siideuropdischen Flugha-
fens. Die AERO, groRter Kunde der SEAA, tragt als international tatige Luftverkehrsge-
sellschaft in Uberdurchschnittlichem MaRe zu dem Flug- und Passagieraufkommen des
Flughafens bei. Zudem nutzt die AERO den Flughafen als Umsteigeflughafen. Das
Schicksal beider Unternehmungen ist dementsprechend eng aneinander gekoppelt und
spiegelt sich deutlich im Grenzmanagement der SEAA zur AERO wider. Eine zeitliche
Perspektive auf diese Grenzbeziehungen macht hierbei deutlich, dass Art und Ausmaf
der Grenzkonstitution in erheblichem Male von der geschichtlichen Entwicklung beider
Organisationen im Netzwerk und ihren interorganisationalen Beziehungen zueinander
beeinfluft ist.

»Historisch gesehen®, so ein Manager der SEAA, ,lasst sich das Verhaltnis von SEAA
und AERO im Wesentlichen mit dem von Oberstadt und Unterstadt in Metropolis ver-

10 Fir wertvolle Hilfe bei der Datenerhebung und -interpretation sowie fiir die Diskussion erster Fassungen
dieses Beitrags danken wir Dorte Best und Carsten Wirth. Die verwendeten Daten wurden in einer Inten-
siv-Fallstudie vermittels leitfadengestiitzter Interviews erhoben. In einem weiteren von insgesamt vier
Fallen im Rahmen des Forschungsprojektes wurden die interorganisationalen Beziehungen der Flughafen
Frankfurt Main (FAG), der Flughafenbetreibergesellschaft des Frankfurter Flughafens, analysiert (vgl.
hierzu z.B. Duschek 1998).

11 Die Namen der Flughafenbetreibergesellschaft und der Luftverkehrsgesellschaft wurden zur Gewéhrleis-
tung der Anonymitét geandert, wie auch einige wenige weitere Angaben, die eine Identifizierung ermog-
licht hatten.
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gleichen — die AERO hat sich immer als etwas besseres gefiihlt.“**> Die Ursachen fiir
diese Asymmetrie sind vielfaltig. Ein wesentlicher Aspekt ist, dass in der Regel vor
allem die Airlines als Trager des Luftverkehrs wahrgenommen werden, die Rolle von
Flughafenbetreibergesellschaften hingegen nur wenigen bekannt ist. Wéhrend bei den
Luftverkehrsgesellschaften Selbst- und Fremdbild weitgehend Ubereinstimmt — Airlines
verstehen sich und werden wahrgenommen als Verkehrsdienstleister, die sich gegen
nationale und internationale Konkurrenz zu behaupten haben —, werden Flughéfen (auch
heute noch) in den meisten europdischen Landern in erster Linie als monopolistische
und quasi-6ffentlich betriebene Infrastruktureinrichtungen betrachtet. Hinzu kommt,
dass sich die SEAA von jeher schwer getan hat, im Schatten der AERO Identitat und
Selbstbewusstsein zu entwickeln. Die SEAA selbst versteht sich als eigenstandige,
gleichberechtigte Dienstleistungsunternehmung und will von ihren Kunden, den Airli-
nes, auch als solche wahrgenommen und flir-wahr-genommen werden. Als Dienstleister
machte sie ,,gleichwertiger Partner der Airlines sein, nicht aber ihr Knecht“; ,hier”, so
ein Manager der Flughafenbetreibergesellschaft, ,,knirscht es oft“ im Verhéltnis zu den
Fluggesellschaften. Es ging sogar so weit, dass ,,die Frage, wer hier fiir was zustandig
ist, und wo man die Finger rauszuhalten hat, immer wieder zu Arger* mit der Airline
fihrte.

Das Grenzmanagement der SEAA gegeniiber der AERO war dementsprechend davon
gepragt, deutlich aufzuzeigen, was die Rolle einer Flughafenbetreibergesellschaft ist,
welche Aufgaben sie, und nur sie, ausfiihrt, und welche Befugnisse sie hierbei besitzt
und auch umzusetzen bereit ist. Da sich die Konstitution von ldentitdt immer nur in
Abgrenzung zu anderen vollzieht, gestaltete die SEAA — aus dieser ,underdog-
Selbsteinschatzung“, so ein Manager der AERO, heraus — die Bestimmung der eigenen
Identitat vermittels eines sehr rigiden und auf eindeutige Konturierung ausgelegten
Grenzmanagements. Die SEAA entfaltete ihre Rolle und normative Kraft als ,,Hausherr
an ihrem Flughafen unverkennbar machtvoll, wie ein Manager der Betreibergesellschaft
deutlich macht:

,»Die SEAA hat lange Zeit ein Verhalten an den Tag gelegt, dass die AERO nicht erkennen konnte, dass wir sie
mit ihren Problemen, Wiinschen und Bediirfnissen ernstnehmen. Die AERO hatte das Gefiihl, dass, wahrend
sie selbst im immer harter werdenden Wettbewerb ums Uberleben kampfte, die SEAA ungeriihrt sagte: , Ist halt
S0, was schert es uns.*

So wurde beispielsweise seitens der SEAA bei Preisverhandlungen, Terminalgestaltun-
gen und Angeboten der AERO (iber eine Intensivierung der Zusammenarbeit der Stand-
punkt durchgesetzt, die AERO sei nur ein Kunde unter vielen, und die Wahrung der
Wettbewerbsneutralitét des Flughafens gegentber allen Airlines — durch die unabhéngi-
ge Flughafenbetreibergesellschaft — sei ein hdheres Gut als die Befriedigung spezifi-
scher Bedurfnisse des groften Kundens: ,,Die Bereitschaft, mit uns darliber zu reden,
war zumindest nicht erkennbar von der SEAA. Obwohl sie wusste, was unsere Position
ist“, so ein Manager der AERO.

12 Séamtliche Zitate wurden von den Verf. Ubersetzt.
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Seit Ende der 80er Jahre bedroht jedoch ein massiver Wandel der Luftverkehrsbranche
ganz erheblich die Grundlagen des auf Abgrenzung zur AERO ausgerichteten Grenzma-
nagements der SEAA. Dieser Wandel beruht insbesondere auf der US-amerikanischen
Deregulierung des Luftverkehrs der friihen 70er Jahre, die seit Ende der 80er Jahre auch
von der EU-Administration innerhalb Europas vorangetrieben wird. Wahrend die ,,open-
sky“-Politik zu teilweise ruindsem Preiswettbewerb zwischen den Luftverkehrsgesell-
schaften fiihrte, sind die Flughafenbetreibergesellschaften zundchst nicht betroffen. So
erbringen die Flughafenbetreibergesellschaften in Siideuropa, wie Ubrigens auch in
Deutschland, einige Bodenverkehrsdienstleistungen weiterhin in Form staatlich regulier-
ter Monopoldienste. Nachdem jedoch bedeutende Fluggesellschaften 1992 bei der EU-
Kommission Beschwerde einlegten, wurde sehr schnell klar, dass auch die Offnung der
Bodenverkehrsdienstleistungen nur eine Frage der Zeit war.®* Auf diese Bedrohung
etablierter Geschéftsbereiche hatte sich auch die SEAA einzustellen, gerade auch durch
einen Wandel des Grenzmanagements zur AERO, dem auch in Hinblick auf die Erbrin-
gung von Bodenverkehrsdienstleistungen wichtigsten Kunden. Die Regeln der Signifi-
kation und Legitimation — wie die Hausherrenposition, die Wettbewerbsneutralitat und
die staatliche Regulierung der Bodenverkehrsdienste bzw. die daraus abgeleitete (luftsei-
tige) Bodenabfertigung durch eine Unternehmung, die Flughafenbetreibergesellschaft —
sowie deren machtvolle Umsetzung als Ressourcen der Domination, die die Grundlagen
des Grenzmanagements der SEAA bildete und eindeutig gesichert schienen, geraten nun
als begrenzende Strukturmerkmale in das Spannungsfeld der permeabler zu gestaltenden
Grenzbeziehungen.

Keinesfalls erschopft sich der Wandel des Grenzmanagements der SEAA nun aber in
einem schlichten Ersetzen von scheinbar unvertraglichen Regeln und Ressourcen ehe-
mals selbstverstandlich ausschlieRender Grenzziehung. Vielmehr kommt es zu einer der
Situation angepassten Um- und Neuinterpretation bewahrter Regeln und Ressourcen, zu
einem nur graduellen Wandel:

Es grenzte in der Vergangenheit doch an Wahnsinn, dass die SEAA teilweise sogar meinte, sich gegen die
AERO positionieren zu miissen, so nach dem Motto: ,Wir sind schlieRlich der Flughafen und die AERO nur
ein Kunde unter vielen anderen.® (...) Wer mir einen Grof3teil des Brotes gibt, der muss hier doch ein gréRReres
Gewicht haben dirfen als eine Airline, die uns nur einmal in der Woche anfliegt. Neutralitét hin, Neutralitat
her. Klar, ich muss darauf achten, dass ich bei der ,Bekiimmerung* dieses GroRkunden die anderen nicht
vernachldssige oder zuriicksetze. (...) Unsere Kernaussage aber bleibt, dass die SEAA neutral bleiben muss.
Das Machtstreben der Luftverkehrsgesellschaften muss daher irgendwann einmal gebremst werden, damit es zu
einer gemeinsamen, verniinftigen Kooperation kommt. (...) Der AERO muss deutlich gemacht werden, dass sie
von uns die gréBtmadgliche Unterstlitzung erhélt, dass die SEAA aber auch die Pflicht hat, dafiir zu sorgen, dass
die beschréankten Kapazitaten unseres Flughafens optimal genutzt werden. Da gibt es noch gewisse Zerreil3pro-
ben und die wird es auch in der Zukunft immer mal wieder geben. Aber unser grundsatzliches Verhéltnis ist
besser geworden, es herrscht mehr Vertrauen und einige verkrampfte Positionen sind aufgebrochen worden.*

Langsam beginnen SEAA und AERO einander als Partner wahrzunehmen und dement-
sprechend zu behandeln. Es wachst die Einsicht, dass eine Intensivierung der Zusam-

13 Im Januar 1998 wurde von der EU-Kommission endgliltig entschieden, ab 1999 samtliche luftseitigen
Bodenverkehrsdienstleistungen dem Wettbewerb zu &ffnen.
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menarbeit, verbunden mit einer durchléssigeren Gestaltung der Organisationsgrenzen,
die weit Uber die bei jeder Form von Dienstleistungsproduktion notwendige Kundenin-
tegration hinausgeht, beiden Unternehmungen helfen kann, in einem vollstandig deregu-
lierten Luftverkehrsmarkt bestehen zu kdnnen.

Die Konstitution und Reproduktion der neuartigen Interorganisationsbeziehungen zwi-
schen SEAA und AERO sowie das daran anschlieRende Management von Grenzen ist
ein Prozess, der zum einen viel Zeit bendtigt. Zum anderen geht er mit sowohl neuen
Chancen, aber auch unbekannten Risiken einher, denen sich ein Grenzmanagement
widmen muss. Gefordert ist ndmlich ein Stuick weit, Externe wie Interne zu betrachten
und zu behandeln. Das aber impliziert, interorganisationale Pfadabhangigkeiten und
Lock Ins sowie das Wagnis von nur schwerlich reversiblen Abhangigkeiten und transak-
tionskostenspezifischen Investitionen einzugehen, z.B. langfristige Abfertigungsvertrage
abzuschlieRen, exklusive Nutzungsrechte fiir Terminals einzugehen und gemeinsame
Personalschulungen und Personalaustausch durchzufiihren. Zugleich ermdglicht aber ein
derartig ent-grenzendes Management der Temporalitadt und Pfadabhéngigkeit auch die
Chance des allméahlichen interorganisationalen Lernens, der Entwicklung interorganisa-
tionaler Regeln, Ressourcen und Kompetenzen, die sich beispielsweise fir die SEAA als
ebenso méchtige Barrieren fiir Konkurrenten erweisen koénnen, wie ein vormals regulier-
ter Bodenverkehrsdienstleistungsmarkt.'* Basierte das Grenzmanagement der SEAA
friher offensichtlich auf der koordinierenden Kraft der vehementen Abgrenzung und
Schlieung, um u.a. Zustandigkeiten und Systemidentitit zu gewéhrleisten, so steht das
neue Grenzmanagement der Flughafenbetreibergesellschaft vor der Aufgabe, eben jene
(und andere) Funktionen von Grenzen nun Uber das ungleich diffizilere Management
von verschwommenen Grenzkonturen auf- und auszubauen. Denn eins macht der Fall
klar: Eine verstirkte Offnung von Grenzen der SEAA filhrt keinesfalls zur ,,Auflésung
der Unternehmung* (Picot/Reichwald 1994), sondern zu einem graduellen Wandel der
Funktionsweise des Offnens und SchlieBens sowie des Trennens und Verbindens.

Die dargestellte geschichtliche Entwicklung von SEAA und AERO findet Entsprechung
in rdumlichen Arrangements. Aufgrund der Begrenzungen eines Flughafens sowie der
funktionalen Verflechtung zwischen Flughafenbetreibern und Fluggesellschaften sind
réumliche Grenzen auf Flughéfen schon lange in einem Male verschwommen, wie es im
Verhaltnis von Automobilherstellern und Zulieferern noch heute nur in Ausnahmeféllen
zu beobachten ist."® Die raumliche Nahe von SEAA und AERO erschwert fir die han-
delnden Akteure indes das kognitiv-emotionale Erleben von Grenzen. Grenzen jedoch,
das klang oben bereits an, sind unerlasslich fir die Herausbildung einer organisationalen
Identitdt und besitzen deshalb ein gewisses Koordinations- und Motivationspotential.
Grenzen gegeniiber der AERO mussen also bei der SEAA mit Hilfe anderer, nicht-

14  Eine derartig dynamische und kooperative Entwicklung von Ressourcen und Kompetenzen im Rahmen
eines Grenzmanagements wird in der rein statischen Betrachtung eines kompetenzbasierten Managements
von Grenzen, wie jingst von Barney (1999) vorgestellt, vollstdndig ausgeblendet.

15 Entsprechende Beispiele bieten das DaimlerChrysler-Werk in Rastatt sowie die Smart-Produktion in
Hambach, Lothringen.



Grenzmanagement in Unternehmungsnetzwerken 217

raumlicher Mechanismen und Symbole erzeugt werden, und zwar teilweise sogar entge-
gen Tendenzen partieller Grenzaufldsung, die sich im alltdglichen Miteinander der Ak-
teure aufgrund der groRBen Nahe der beiden Organisationen immer wieder herausbilden
kénnen. So war das in der Vergangenheit deutlich auf Begrenzung und Schlieung aus-
gerichtete Grenzmanagement der SEAA gegeniiber der AERO immer auch dem Um-
stand geschuldet, dass sich die SEAA (nicht zuletzt) wegen der fehlenden rdumlichen
Distanz zur AERO in anderen Dingen — durch Rekurs auf die genannten begrenzenden
Regeln und Ressourcen — um so deutlicher von dieser absetzen musste, um ihr gegen-
Uber die Aufgabenteilung unmissverstédndlich zu klaren sowie an Identitit und Selbst-
bewusstsein zu gewinnen. Vertrat die SEAA beispielsweise friiher den Standpunkt, dass
sie aufgrund der Hausherrenposition allein bestimmt, wer welche Terminals wie nutzt,
und dass sie dabei nicht vorhabe, die AERO bevorzugt zu behandeln, so kommt es auf-
grund der drohenden Markt6ffnung zu einem Wandel dieser Ansicht, der sich durch eine
verstarkte Bindung des Kunden AERO an die SEAA ausdriickt: Es wird zwischen bei-
den Unternehmungen ein Abkommen Uber Abfertigungs- und Terminalnutzungsrechte
geschlossen, in dem u.a. vereinbart wird, dass die AERO bestimmte Abschnitte eines
Terminals exklusiv nutzen und nach eigenen Wiinschen gestalten darf. Das fast paradox
anmuten Ergebnis des Managements fortschreitender Kundenintegration ist folglich,
dass die Offnung zur AERO durch die Ziehung einer neuen (rdumlichen) Grenze konsti-
tuiert wird.

Raumgrenzen, so wird deutlich, symbolisieren oft nur (inter-)organisationale Integration
und missen dort, wo dies nicht der Fall ist, durch andere Grenzlinien schaffende Integ-
rationssymbole ersetzt werden. Gleichwohl sind rdumliche Grenzen aber keinesfalls nur
Sinngrenzen, die man beliebig verdndern kann. Diese allokativen Ressourcen, so wird
durch den neue Raumgrenzen etablierenden Wandel des Grenzmanagements der SEAA
deutlich — Terminallayout, Standortentscheidungen, ,.site specific assets“ usw. —, sind
nicht nur Festlegungen in kognitiver und normativer Hinsicht, sondern auch in 6kono-
mischer Perspektive (z.B. ,,sunk costs”). Und gerade Uber diese Manifestation des
Grenzmanagements der SEAA kann man sich keinesfalls durch bloRe Interpretation
hinwegsetzen.

7.2 Die Unternehmungsgrenzen von innen und auRen betrachtet

Stand im Zentrum der Darstellung der Beziehungen zwischen SEAA und AERO in
zeitlicher und rdumlicher Hinsicht die Ebene des Managements von Organisationsgren-
zen, so gerét bei einer Innen- und AuRenbetrachtung der Grenze der SEAA zur AERO
zusatzlich noch das Koordinationspotential organisationsinterner Grenzen sowie der
Netzwerkgrenzen ins Blickfeld. Die Unterscheidung einer Innen- und AuBenperspektive
schérft zudem den Blick fur die Mdglichkeit und Relevanz einer bewussten politischen
Definition von Systemgrenzen sowie fir die inhdrente Ambiguitét: Es ist unmdglich,
von dem Verhdltnis der SEAA zur AERO oder der Grenze zwischen SEAA und AERO
zu sprechen; vielmehr bildet die SEAA ,,multiple” Identitaten aus, die sich dann jedoch
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nicht einfach als die ,,private” und die ,,0ffentliche* Identitat begreifen lassen, sondern
ihrerseits umkampfte Grenzgebiete sind.

Unstimmigkeiten in Grenzziehungsprozessen zur AERO aus der Innenperspektive der
SEAA sind zu einem grofRen Teil organisationsinternen Differenzierungen geschuldet.
Die wichtigsten korporativen Akteure in diesen internen Grenzaushandlungsprozessen
sind die zwei umsatzstarksten Geschéftsbereiche ,,Konzessionen* und ,,Abfertigung* der
SEAA. Fir beide Geschaftsbereiche gilt gleichermalen, dass ,,die kommerzielle Umset-
zung von Flachennutzen bzw. das Flachenmanagement®, wie es ein Manager der Betrei-
bergesellschaft ausdriickt, ihre jeweilige strategische Hauptaufgabe ist. Da der Flugha-
fen der SEAA, wie zahlreiche andere europdische Flughéfen auch, schon seit geraumer
Zeit an die Grenze der Raumkapazitét stoft, kommt es zu Konflikten zwischen beiden
Unternehmensressorts: Der Geschaftsbereich ,,Abfertigung beansprucht Raumkapazitat
flr die zahlreichen (eigenen) Bodenabfertigungsdienstleistungen und -geratschaften, um
seine Kunden, die Fluggesellschaften, abzufertigen, und der Bereich ,,Konzessionen*
bendtigt Flache flr seine Kunden, die zahlreichen Konzessiondre, vornehmlich Duty
Free- und Retailingdienstleister. Es kommt also zu einem elementaren und interessenge-
leiteten SEAA-internen Konflikt Verkehrs- bzw. Abfertigungsflache versus Einkaufsfla-
che (vgl. zu diesem Zielkonflikt auch Meffert/Birkelbach 1995, S. 224), oder anders
gesagt: zu einem Konflikt um den primaren Kunden der SEAA.

Wie in diesem Prozess die Grenzen definiert, besetzt und dann evtl. auch verschoben
werden, wie also der unternehmungsinterne Konflikt aufgeldst wird und sich somit eine
einheitliche Strategie des Flachenmanagements durchsetzt, das ist immer eine Frage der
kompetenten Bezugnahme der (korporativen und individuellen) Akteure auf herrschen-
de Regeln der Sinnkonstitution und Legitimation. Ihren Ausdruck finden diese Regeln in
der normativen Kraft der SEAA-typischen Interpretationsmuster des Verstandnisses
einer Flughafenbetreibergesellschaft: ,,Ein Flughafen ist erst mal kein Aufenthaltsort,
das ist ein Geschéft des ,Durchgehens‘, so ein Mitarbeiter der SEAA.' Eine Bezug-
nahme auf dieses Deutungsschema hat natiirlich erhebliche Konsequenzen in Hinsicht
auf die prekére Flachensituation und somit auf den Konflikt zwischen Abfertigung und
Konzessionen, denn ,,dem Gesamtziel, einer optimalen Ausnutzung dieser kleinen Fla-
che zur Erreichung eines hohen Verkehrswertes (...), mussen alle Teilsegmente, wie z.B.
Fahrzeugwesen, Gebdaudeinstandhaltung, Abfertigung oder Konzessionérsbereich her-
halten: die Struktur muss man diesem Hauptziel unterwerfen.” Der Geschaftsbereich
»Abfertigung®, der firr eine Erreichung eines hohen Verkehrswertes zustandig ist, macht
sich genau diese Bedeutungszuweisung zunutze, indem hierliber die kommerzielle FI&-
chenzuordnung der SEAA zu den einzelnen Geschaftsbereichen legitimiert wird: ,,Unser
Problem ist ja nicht, sich mit dem Kunden auseinander zu setzen, sondern intern mit

16 Ein ganz anderes Verstandnis des (Haupt-)Geschafts einer Flughafenbetreibergesellschaft hat hingegen
die British Airport Authority (BAA), die Betreibergesellschaft von u.a. London-Heathrow, dem grofiten
europaischen Flughafen. Die BAA versteht namlich ihren Flughafen als ,,Aufenthaltsort* fir Passagiere
und gestaltet ihn in Bezugnahme auf dieses Interpretationsschema bewusst als Erlebnis- und Einkaufs-
welt.
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dem Betrieb, dass der Betrieb meinem Ressort Gelegenheit gibt, auf mehr Fl&chen dieses
Geschéft zu betreiben. Das ist das Problem®, so ein Manager des Geschéftsbereichs
,,Konzessionen®.

Besonders machtvoll — und explizit gegen die Interessen des Konzessionsbereichs —
bringt der Bereich ,,Abfertigung“ dieses Flachennutzungsverstandnis fir das Grenzma-
nagement der SEAA zur AERO in Anschlag, als die (monopolistischen) Abfertigungs-
dienstleistungen durch die antizipierte Deregulierung des Bodenverkehrsdienstemarktes
durch die EU-Kommission stark bedroht werden. Zu diesem Zeitpunkt fordert ndmlich
der Geschiftsbereich ,,Konzessionen* ein Uberdenken eingefahrener und einseitiger
Positionen im Flachennutzungskonzept der SEAA und greift somit die dominante Stel-
lung der Abfertigungsdienstleistungen im Gesamtgefiige der SEAA an. Der Geschafts-
bereich ,,Abfertigung“ reagiert auf diesen gleichzeitig von innen und auf3en ausgeiibten
Druck, indem er zum einen unter Rekurs auf die Legitimations- und Signifikationskraft
des Verstdndnisses des Hauptziels ,,der” SEAA seinen bis dato eher ausgegrenzten
wichtigsten Kunden, die AERO, durch eine forcierte Kundeneinbindung (Exklusivrech-
te, Terminalgestaltung, Langfristvertrage usw.) verstérkt in die SEAA (quasi-)integriert
und zum anderen hierliber gleichzeitig den Konzessionsbereich negativ sanktioniert.
Denn so wichtig diese Schritte der Grenz6ffnung und -definition zur AERO zur Siche-
rung der Interessen des Abfertigungsbereichs sind, so kritisch werden sie aus der (inte-
ressengeleiteten) Perspektive eines Managers von ,,Konzessionen* gesehen, da die ver-
starkte Kundenintegration der AERO seinem Geschéftsbereich einmal mehr die Chance
nimmt, den eigenen Kunden Flache anzubieten:

,,Die Plane [Exklusivrecht der AERO im Terminal, d. Verf.] sind vollkommener Quatsch aus Sicht des Flugha-
fens. (...) Die AERO hat meiner Ansicht nach véllig falsche Vorstellungen. Und ich glaube, mit dieser Ansicht
stehe ich nicht allein da. (...) die geeignete Methode ist es, dafiir zu sorgen, dass der Fluggast méglichst schnell
sicherheitsabgefertigt ist, dass er moglichst schnell in dem lukrativen Bereich ist und dass die Gatezeiten
mdglichst kurz und die Gates mdglichst klein sind, um so Fléche fur Laden zu schaffen. Der Trend bei der
AERO geht in eine genau entgegengesetzte Richtung. Die AERO versucht, die Gatezeiten zu verlangern, sie
versucht, die Gates mdglichst weitldufig zu machen und den Aufenthalt im Gate so schon wie mdéglich zu
machen.”

Wer gleichsam eher ins Haus kommt und was eher ,,auBerhalb* bleibt, das ist (auch) am
Beispiel der SEAA immer eine Frage der praktizierten Normen und Deutungschemata
und der herrschenden Ressourcen des In-Anschlag-Bringens ,,kommerziellen Flachen-
managements*. Die knappen Flachen stehen aufgrund der rekursiven Strukturationspro-
zesse inshesondere dem Geschaftsbereich ,,Abfertigung“ zur Verfligung, welcher eben
diese Prozesse beherrscht. Eine verstarkte Integration der Kunden des Konzessionérsbe-
reichs und eine damit einhergehende Starkung dieses Ressorts, auch in Fragen der
Grenzdefinitionsmacht, fiihrte unweigerlich zu einer allméhlichen Erosion etablierter
Machtmittel, Bedeutungszuschreibungen, Rechtfertigungs- und Sanktionierungspoten-
tialen des Bereichs ,,Abfertigung“. Dementsprechend fallt kraft rekursiv eingespielter
Praktiken der Wahrung, Stabilisierung — aber auch Verdnderung — von Organisations-
identitét, -grenzen sowie Flachennutzungskonzepten eine des Bereichs ,,Konzessionen*
angestrebte Vertiefung der interorganisationalen Beziehungen zu Retailern durch eben
jenes Raster der SEAA-Strukturmerkmale. Dieses bringt auch ein Manager des Konzes-
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sionsbereichs lakonisch zum Ausdruck: ,,Die AERO ist nur Mieter mit besonderen Vor-
rechten. Die Konzessiondre bestimmen weiterhin wir und richten das ein — vorausgesetzt
natdrlich, es bleibt Flache daftr tbrig.*

Das Grenzmanagement der SEAA zur AERO wird von auflen sehr genau beobachtet.
»Von auBen“ meint hier einmal die Sicht anderer Netzwerkunternehmungen (z.B. ande-
rer Airlines) auf die AERO-SEAA-Beziehung, aber auch die Sicht von Organisationen
auBerhalb des Netzwerkes (z.B. Europdische Kommission). So ist die Art und Weise,
wie die beiden Unternehmungen ihre Grenzen gestalten, den weiteren Netzwerkorgani-
sationen keineswegs gleichgiltig, bestimmt sie doch deren Verhaltnis zur SEAA mal-
geblich mit. Und da dies den ,boundary spanners* der SEAA sehr wohl bewusst ist,
bringen sie die SEAA-AERO-Beziehung gegeniiber Externen innerhalb und auBerhalb
des Netzwerkes — je nach Adressat — unterschiedlich zur Geltung:

Andere Fluggesellschaften des Netzwerks der SEAA beispielsweise sollen die Annéhe-
rung zur AERO nicht als einseitige Bevorzugung, gar als Aufgabe eines Stlicks Neutrali-
tat verstehen. Bei ihnen soll keinesfalls der Eindruck entstehen, dass tiber eine ,,intensi-
vere Bekimmerung des GroRkunden AERO* ihre Belange vernachldssigt werden. Denn
dann séhe sich vielleicht die eine oder andere Airline veranlasst, ihre Aktivitdten auf
einen anderen europdischen Flughafen zu verlagern, und das brachte fur die SEAA nicht
nur UmsatzeinbufRen und eine sinkende Attraktivitat des Standortes mit sich, sondern
hatte ebenfalls massive Rickwirkungen auf ihre Beziehung zur AERO. Durch die Ab-
wanderung mehrerer Airlines geriete die SEAA namlich in noch starkere Abhangigkeit
zu ihrem Hauptkunden AERO. Zugleich muss aber genau jenen Airlines immer wieder
signalisiert werden, dass die AERO fest an den Flughafen der SEAA gebunden bleibt,
da es ja inshesondere die AERO ist, die dafiir sorgt, dass der Flughafen ein Drehkreuz
flr Passagiere bleibt. Und hierauf sind letztlich (fast) alle Luftverkehrsgesellschaften
angewiesen. Bei der AufRendarstellung des Verhaltnisses zur AERO innerhalb des Netz-
werkes handelt es sich offensichtlich um einen Drahtseilakt, muss doch die SEAA den
anderen Fluggesellschaften sowohl die Differenz zur AERO aufzeigen als auch die Be-
wandtnis der starken Beziehungen zur AERO fiir die Einheit und den Bestand des ge-
samten Netzwerkes.

Erschwerend kommt hinzu, dass es der SEAA gleichzeitig gelingen muss, im Auf3en-
verhaltnis zur Europdischen Kommission in Briissel, also tber die Netzwerkgrenzen
hinaus, die mittlerweile verbesserten und intensivierten Grenzbeziehungen zur AERO
nicht allzu stark zu betonen, denn gerade in Briissel muss die SEAA — wie alle anderen
europdischen Flughafenbetreibergesellschaften auch — ihr Leitbild als unabhéngiger
Anbieter von Verkehrsdienstleistungen deutlich machen, um der im Zuge der Liberali-
sierung der Bodenverkehrsdienstleistung von der EU-Kommission angestrebten ,,ameri-
canization of Europe's airports* (Schano 1995, S. 31) vorzubeugen: ,,Das Problem ist,
dass die EU-Kommission ein ganz anderes Flughafenverstandnis hat. Die sagt, der
Flughafen soll auf Kosten des Steuerzahlers Infrastruktur bereitstellen, und dann soll er
den Mund halten. Und die Geschafte auf dem Flughafen, die sollen andere machen,
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nédmlich die Airlines. Das ist aber nicht unser Verstdndnis“, so ein Manager der SEAA.Y
Eine ,,ungeschminkte” Aufendarstellung der verstarkten Kundenintegration der (Airli-
ne) AERO waére somit ,,Wasser auf den Mihlen“ der EU-Kommission fiir Deregulie-
rung.

An den genannten Beispielen wird deutlich, wie schwer es fur die SEAA ist, sich und
ihre Grenzen nach aufRen darzustellen. Hier geht es oft nicht um die Entwicklung eines
in sich konsistenten Bildes, sondern um je nach Situation und Adressat differenzierte
Présentationen der Organisation, des Netzwerkes und ihrer Grenzen, die nicht immer
einfach miteinander in Einklang zu bringen sind. Die zunehmende Vernetzung und die
damit einhergehende tendenzielle Entgrenzung der SEAA macht dieses Geschéft nicht
leichter, sondern fiihrt zu zahlreichen double- bzw. multiple-bind-Situationen. Dies hat
zur Konsequenz, dass Beziehungen zu der einen Organisation Irritationen in der Bezie-
hung zu einer anderen Organisation nach sich zieht, aber auch, dass — ob der unter-
schiedlichen Darstellungen nach auflen — eine organisationsintern geteilte, gleichwohl
immer umkémpfte Vorstellung der Unternehmungsidentitdt und -grenzen geféhrdet
wird. Fir das Management von Grenzen gilt es, sorgfaltig das Mal an Widerspriichlich-
keit und Ambivalenz auszutarieren, das eine Unternehmung mit multipler Identitat und
dementsprechend multiplem Grenzverlauf verkraften kann, um nicht ihre Glaubwirdig-
keit nach innen und nach aufen aufs Spiel zu setzen.

7.3 Die Unternehmungsgrenzen zwischen Formalitat und
Informalitat

Ein Abkommen Uber Abfertigungs- und Terminalnutzungsrechte zwischen SEAA und
AERO ordnet der Airline einen Abschnitt eines Terminals zur exklusiven Nutzung zu.
Diese scheinbar klare rdumliche Grenzziehung ist jedoch keinesfalls so eindeutig wie sie
erscheinen mag; sie ist kontingentes Produkt wechselseitiger, rekursiver und praktischer
Bezugnahme der Akteure auf sowohl organisationsspezifische als auch organisations-
tbergreifende Regeln der Sinnkonstitution und Legitimation sowie Ressourcen der Do-
mination. Erst in der téglichen Interaktion der Akteure von SEAA und AERO und zwi-
schen den Akteuren der beiden Organisationen, in dem Wechselspiel zwischen Schlie-
Rung und Offnung, gerinnt jene formale Rahmenvereinbarung zu Grenzen. Diese rekur-
sive Konstitution geht jedoch mitunter einen erstaunlich verschlungenen Weg.

17 So auch das ,,Airport Council International Europe” (AClI EUROPE), eine Vereinigung von ca. 300
europaischen Flughafen: ,,One of the fundamental criticisms levelled by ACI EUROPE at the European
Commission draft is not taking into account the rights of airport operators to act as independent enter-
prises (...). Indeed, in certain articles it appears that airports are reduced to a passive role as mere provid-
ers of infrastructure“ (0.V. 19953, S. 8). ,,The directive would make airlines masters of airports“ (Schano
1995, S. 32).
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Von der Flugsicherung tbernimmt die SEAA-Abteilung ,,Bodenverkehrsfilhrung“ un-
mittelbar nach der Flugzeuglandung die Fiihrung, d.h. den ,,Rollverkehr” der Flugzeuge
bis zu den Vorfeld- bzw. Gebdudepositionen und nach der Abfertigung von dort zuriick
bis zur Start- und Landebahn. Es handelt sich aufgrund der beengten luftseitigen Platz-
verhéltnisse um eine hochkomplexe Anforderung, denn, so ein Interviewpartner der
SEAA.: ,,Das Problem, das wir hier haben, ist, dass wir in der Spitze mehr Maschinen am
Boden haben als Abfertigungspositionen zu Verfiigung stehen.* Hinzu kommt, dass die
Vortagesplanung oftmals schon am frilhen Morgen Makulatur ist, da die Luftverkehrs-
gesellschaften aufgrund des harten Wettbewerbsdrucks geplante Maschinentypen kurz-
fristig wegen Minderauslastung austauschen, um so Kosten zu sparen. Diese Informatio-
nen erhdlt die SEAA-Verkehrsfiihrung, und dies ist nicht etwa die Ausnahme, oftmals
erst kurz vor der Landung. Zugewiesene Abfertigungsgates — die sogenannten Positio-
nierungen — miissen somit innerhalb weniger Minuten umdisponiert werden. Man kann
sich vorstellen, dass eine Anderung zahlreiche weitere Anderungen nach sich zieht, so
dass dieses Verschiebespiel unter den genannten rdumlichen Umsténden zu einer fast
unldsbaren Aufgabe wird.

Ein wesentlicher Garant fiir eine gelingende Positionierung ist immer auch eine enge
Verzahnung zwischen Verkehrsfiihrungs- und Flugzeugabfertigungsdienstleistungen, da
diese einander unabdingbar gegenseitig beschréanken. Bisher positionierte die SEAA
monopolistisch. Diese Organisationsform wird von den Luftverkehrsgesellschaften
akzeptiert, einerseits aufgrund der rdumlichen Besonderheit und der ihr entsprechenden
Notwendigkeit einer zentralen Verkehrssteuerung, andererseits wegen der logistisch und
organisatorisch bestens aufeinander eingespielten Abstimmung zwischen der Abferti-
gungs- und der Verkehrsfilhrungsabteilung der SEAA, welche erst eine schnelle Abfer-
tigungsdienstleistung am Boden gewdhrleistet”® Ein Bruch dieses bewéhrten
Zusammenspiels, so die allgemein geteilte Annahme, bréchte erhebliche negative
Konsequenzen flr den gesamten Rollverkehr am Boden.

Der zwischen der SEAA und AERO abgeschlossene Vertrag Uber Abfertigungs- und
Terminalnutzungsrechte sieht jedoch eine Aufhebung dieser Monopolsituation vor, denn
laut Vereinbarung darf die AERO ihre Maschinen selbst positionieren. Diese Regelung
liegt zumindest aus rdumlichen Griinden recht nahe, da die abzufertigen Flugzeuge der
AERO i.d.R. einen (berschaubaren ,,Positionierungsmarkt* bilden, der sich mit der
genannten Grenze des exklusiven Nutzungsrechtes der AERO deckt. Der Tower der
SEAA-Verkehrsleitung ist dementsprechend durch eine (imagindre) rdumliche Grenze
geteilt: In einem Abschnitt des Towers arbeiten die Mitarbeiter der SEAA-
Verkehrsfiuhrungs-abteilung, und in einem anderen (kleinen) Abschnitt, wo AERO-
Mitarbeiter ihre Arbeitsplatze zugewiesen bekamen, stehen einige unbenutzte, abge-
deckte Computer, die der AERO, laut Vertrag, zur Selbstpositionierung bereitstehen.
Etablierte Praxis ist ndmlich, so ein Mitarbeiter der Abteilung ,,Bodenverkehrsfiihrung®,

18 Eine schnelle Bodenabfertigung erhéht erheblich die Chancen der Luftverkehrsgesellschaften, Maschinen
gut auszulasten, da die Flugverbindungen in den weltweiten Computerreservierungssystemen nach der
Reisedauer aufgelistet werden.
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,»dass sich hier oben nie jemand von der AERO blicken l&sst, das machen wir fiir die.”
Die scheinbar so klare, vertraglich zugesicherte und sogar rdumlich symbolisierte Gren-
ze scheint in der taglichen Praxis zu verwischen.

Die Abweichung von der formalen Regel der ,,Selbst-Positionierung” und der entspre-
chenden Grenzbefestigung ist nun jedoch paradoxerweise konstitutiv fiir das Funktionie-
ren beider Organisationen, flr deren Grenzmanagement und Identitdten, und hat, wie
nicht anders zu erwarten, in der SEAA und der AERO sowohl differierende als auch
geteilte Gruinde. Innerhalb der SEAA hat sich die Meinung durchgesetzt, dass die Posi-
tionierung ohnehin nur von der SEAA-Abteilung geleistet werden kann: Effektive Posi-
tionierung kann aufgrund der luftseitigen Platzverhdltnisse nur funktionieren, wenn sie
»aus einer Hand kommt*“. Der offensichtliche Regelbruch der Grenzlegung wird vollzo-
gen, da er von eben dieser — in der Positionierungspraxis bewahrten und allseits akzep-
tierten — Signifikations- und Legitimationsregel der SEAA gedeckt wird. Die Abwei-
chung von der formalen Regel ist folglich geradezu konstitutiv fur eine funktionierende
Abfertigungspraxis zwischen SEAA und AERO. Die effiziente Verkehrsfiihrungsdienst-
leistung beruht somit nicht auf einer einfachen Einhaltung von (Grenz-)Regeln, sondern
immer auf Regelbefolgung und -verletzung. Die SEAA wahrt Uberdies vermittels dieser
gedeckten Verletzung z.B. die fur die Grenziehung zur AERO so elementar wichtige
Rolle des ,,Hausherren“ — trotz der verstarkten Integration der AERO. Gleichzeitig re-
produziert sie durch die Regelverletzung relevante Regeln der Signifikation und Legiti-
mation dieser ,,Hausherrenidentitat”. Der Bruch der formalen Regel bleibt somit nicht
nur ,,im Rahmen*, sondern konstituiert diesen ein Stiick weit mit.

Der AERO (und den anderen Fluggesellschaften) ermdglicht diese Praxis die Beklei-
dung der fir sie so wichtigen Rolle einer ,,perfekten“ Airline, die keinerlei Schuld an
Verspatungen und der unbeliebten Abfertigung auf den Vorfeldpositionen tragt.’® Der
RegelverstoB, der scheinbar zu einer Ent-Grenzung zwischen SEAA und AERO fiihrt,
gibt sich hier also einerseits gerade als Mdglichkeit klarer Grenzziehung zu erkennen
und andererseits auf Basis der Differenz zwischen praktizierten und formulierten Regeln
als Moglichkeit (fur die AERO), Flexibilitat fur situationsangepasstes, adressatenspezifi-
sches Handeln zu schaffen. Dariiber hinaus wiirden die erwarteten negativen Auswir-
kungen einer Spaltung der Bodenverkehrsfiihrung, wie die Zunahme von Verspatungen
oder die Erhdhung der Umsteigezeit, insbesondere die AERO treffen, da sie am deut-
lichsten von diesen Problemen betroffen ware.

Das Grenzmanagement beider Organisationen beruht somit gerade (auch) auf Einhal-
tung und Verletzung von Regeln, der Einbeziehung des durch die Grenzziehung schein-
bar Ausgeschlossenen. Formal gehért die Positionierung der AERO-Maschinen nicht zu
den Aufgaben der SEAA, in der tatséchlichen organisationalen und interorganisationa-
len Praxis der involvierten korporativen und individuellen Akteure, wird es jedoch sehr

19 Denn die (schlechte) Positionierung, wie auch gelegentlich den Passagieren der Luftverkehrsgesellschaf-
ten in solchen Féllen mitgeteilt wird, nimmt eben nicht die Luftverkehrsgesellschaft vor, sondern die
Flughafenbetreibergesellschaft (vgl. 0.V. 1995b, S. 7).
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wohl dazugezéhlt und von beiden Seiten stillschweigend akzeptiert und genutzt. Es gibt
jedoch auch beim Prozess der ,,geheilten Verletzung* von formalen Regeln Barrieren.
Grenzen erdffnen zwar, wie deutlich wurde, durch ihr inhdrent kontingentes Wesen
Interaktionsspielrdume, deren Ausfiillung ist jedoch keinesfalls der Beliebigkeit der
Akteure (berlassen: Warum bleiben die ,,Computer der AERO* in der Verkehrsfiih-
rungszentrale unbenutzt und abgedeckt? Warum werden sie nicht in die ,akzeptierte
Regelmissachtungs-praxis“ integriert? Die Begriindung liegt (auch) darin verborgen,
dass die lediglich stillschweigend praktizierte Verletzung und Akzeptanz des formalen
Rahmenvertrages mitnichten zur Etablierung einer neuen Organisationsgrenze bzw. zur
Verschiebung der Organisationsgrenzen fiihrt. Die Regelzuwiderhandlung ist zwar
Merkmal des konkreten Interaktionssystems des Grenzmanagements beider Organisati-
onen, SEAA und AERO, aber das andert nichts daran, dass es sich auch bei scheinbarer
Ent-grenzung weiterhin um zwei Organisationen handelt. Denn der die Grenzen schein-
bar durchlassiger machende — beidseitig akzeptierte — Regelbruch schlief3t ein einseiti-
ges und machtvolles Entziehen etablierter interorganisationaler Praxis und die Schlie-
Bung scheinbar verschwommener Grenzen durch die AERO keinesfalls aus. Nicht, dass
die Airline zur Zeit Interesse daran hat, dieses in die Tat umzusetzen, aber man weif
innerhalb der SEAA um deren allokative Ressourcen (z.B. bedeutendste Fluggesell-
schaft am Ort) und autoritative Ressourcen (z.B. raum-zeitliche Organisation der Exklu-
sivnutzung). Die Antizipation dieser Machtfiillle und normativen Kraft im Grenzmana-
gement, dieses fur das Management von Grenzen typische Spannungsverhéltnis
zwischen Autonomie und Abhangigkeit, Freiheit und Zwang, SchlieBung und Offnung,
hélt die Platze und Computer der AERO frei.

7.4 Die Unternehmungsgrenzen auf verschiedenen
Hierarchieebenen

Hierarchieebenen implizieren i.d.R. mehr oder weniger deutliche (vertikale) Grenzzie-
hungen zwischen den einzelnen hierarchischen Ebenen einer Unternehmung. Eine Ver-
netzung von Unternehmungen, die hier im Zentrum des Interesses steht, verlangt nun
eine tendenzielle Entgrenzung eben jener Organisationen auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen, evtl. sogar auf allen Ebenen, bis hin zu einer Verzahnung der Netzwerkbezie-
hungen (ber verschiedene Hierarchieebenen der einzelnen Organisationen hinweg.
Grenzverlauf, -qualitat, -durchlassigkeit, -funktion usw. differieren hierbei erheblich auf
den verschiedenen hierarchischen Ebenen der involvierten Organisationen, wie auch ein
Topmanager der SEAA verdeutlicht: ,,Das Erlebnis der Beziehungen zur AERO ist in
den unterschiedlichen Organisationsstufen bzw. Hierarchiestufen sehr unterschiedlich.
Es gibt in den unterschiedlichen Organisationsstufen unterschiedliche Wahrnehmungen
— auch von der Zusammenarbeit her.” Der durch die Bedrohung der Deregulierung des
Bodenverkehrsdienstemarktes angestoRene Wandel in den Grenzbeziehungen zwischen
SEAA und AERO beispielsweise wird vom Topmanagement aus betrachtet immer noch
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als weniger durchléssig interpretiert als von den unteren Hierarchieebenen, so ein Ma-
nager der AERO:

,»(-..) man [muss] da ganz klar unterscheiden (...) zwischen der Arbeitsebene, wo die Kooperation und das
Zusammenwirken und tégliche Miteinander doch relativ gut bis sehr gut ist, und der mehr politischen Ebene,
den oberen Filhrungsebenen, wo eben die politischen Elemente, Argumente, Schwingungen in Situationen mit
hineinspielen, also bis hinauf zum Topmanagement, dort wird es dann eben schon mal etwas kritischer.*

Fur die operativen Bereiche z.B. in der Flugzeugabfertigung anderte sich — durch die
vom Management vorgenommene strategisch ausgerichtete Kundenintegration der AE-
RO — nicht viel, denn sie haben schon immer einvernehmlich Seite an Seite gearbeitet.
Ungeachtet vielfaltiger alltaglicher Konflikte kam es ndmlich auf dem ,,shop floor* nie
zu einer UberméRigen Ab- und Ausgrenzung — und dies wohl in erster Linie deshalb,
weil eine operative Kundenintegration, mehr noch als die nur eine gewisse Ko-
Produktion voraussetzende Erbringung von Dienstleistungen generell, Wesensmerkmal
gelingender Bodenverkehrsdienstleistungen ist. SEAA und AERO sind hier unabding-
lich auf den jeweils anderen angewiesen. Die oben dargestellten — oftmals eher abstrak-
ten und zeitlosen — Animositaten in bezug auf ldentitat, Selbst- und Fremdverstandnis
zwischen SEAA und AERO spielen auf der Ebene des operativen Grenzmanagements
kaum eine Rolle. Eher finden hier beispielsweise die Sinnzuschreibung und Arbeitstei-
lung an einem zeitkritischen und sehr konkreten, ,,gemeinsamen® Objekt statt, so ein
Manager der SEAA: ,,Unten vor Ort ist das viel besser, weil die namlich wissen, sie sind
an einem Produkt. Die haben auch schon die Betroffenheit, die schmerzhafte Erfahrun-
gen gemacht, was es bedeutet, wenn man nicht zusammenarbeitet. Die halten zusam-
men.” Die Grenzen zwischen SEAA und AERO schienen sich im taglichen operativen
Geschaft tatsachlich ein Stiick weit aufzuldsen.?

Ganz anders hingegen sieht es, trotz insgesamt durchléssigerer Beziehungen, auf der
Ebene des strategischen Grenzmanagements, auf den oberen Hierarchieebenen, aus. Gilt
es doch hier, sowohl der diffizilen AuBenwirkung der Anndhrung von SEAA und AERO
Rechnung im Handeln zu tragen (siehe Abschnitt 5.2), als auch im (Netzwerk-)Innen-
verhéltnis zur AERO die Eigenstandigkeit immer wieder hervorzuheben, wie ein Top-
manager der SEAA anklingen lasst:

~Rucksichtnahme auf die AERO - natirlich. (...) Aber die Strategie, die wir im Augenblick erarbeiten, geht ja
Uber unseren Standort hier hinaus, das ist das Besondere an diesem strategischen Ansatz, dass wir unsere
unternehmerische Zielsetzung nicht nur auf diesen Standort beschranken wollen. (...) Also strategische Diskus-
sionen sicherlich nicht mit der AERO zusammen, aber durchaus ein Abgleich und sehr stark beeinfluft durch
die Zielvorstellungen mit der AERO — das erwartet die AERO vom Standort hier. (...) Wir sind zwei unter-
schiedliche Unternehmen, (...) da habe ich eher ein Interesse an Differenzierung.”

Am Beispiel der Beziehung von AERO und SEAA zeigt sich bei genauerem Hinsehen
aber auch, dass eine einfache Differenzierung des Grenzmanagements nach strategischer
und operativer Ebene zu kurz greift. Flr beide Unternehmungen gilt, dass man sich auf
der Ebene des Topmanagements in den letzten Jahren aufeinander zu bewegt hat, dass
das Bewusstsein gegenseitiger Abhangigkeit und der Wille, Grenzen durchléssiger zu

20 Zu einem deutlich anders gearteten Fall der operativen Kundenintegration siehe Endres/Wehner (1995).
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gestalten, zugenommen hat, obwohl oder gerade weil auf der unteren Hierarchieebene
die Grenzen seit jeher eher verschwommen sind.

Sowohl in der SEAA als auch in der AERO ist es jedoch das mittlere Management,
welches der zunehmenden Vernetzung duferst skeptisch gegentbersteht und das Bemi-
hen um (partielle) Anndherung und Grenzéffnung nur wenig unterstiitzt, so ein externer
Experte: ,,.Die auf hdchster Ebene getroffenen Vereinbarungen mussten dann jedoch von
den darunter liegenden Ebene umgesetzt werden. Und gerade bei der zweiten Ebene gab
es da grofRe Probleme, (...) da sind auch die Ressentiments zwischen SEAA und AERO
am ausgepragtesten.” Ein entscheidender Grund hierfur ist darin zu finden, dass gerade
die mittlere Ebene durch eine zunehmende Vernetzung von SEAA und AERO am meis-
ten Nachteile beflirchtet. Denn dieser Ebene oblag in den Zeiten relativ undurchlassiger
Grenzen der AuBRenkontakt zur jeweils anderen Unternehmung. Die Rolle des exklusi-
ven ,,.boundary spanner” war (und ist) fir viele mittlere Fuhrungskréfte eine wichtige
Quelle von Einflussressourcen, Definitionsmacht und Ansehen, die nun — aufgrund der
Strategie umfassender Vernetzung von SEAA und AERO - zu versiegen droht (s. hierzu
auch Kanter/Myers 1991). Basierten doch eben jene Ressourcen des mittleren Manage-
ments stark auf dem Rekurs und der Reproduktion etablierter Regeln der Trennung und
Abschottung, des auf Ausgrenzung ausgerichteten Grenzmanagements zur jeweils ande-
ren Unternehmung: ,,Da gab es Mitarbeiter, die bei einem Anliegen der AERO subjektiv
die Eigensténdigkeit der SEAA verteidigt haben und diese Eigenstandigkeit durch die Do-
minanz der AERO geféhrdet sahen. Ich dagegen sage: ,Die AERO ist unser gréRter Kunde,
wir kénnen nur mit der AERO Erfolg an unserem Standort haben‘, so eine Einschétzung
eines Topmanagers der SEAA (ber das mittlere Management und die Zukunft der
Grenzbeziehungen zwischen SEAA und AERO. Fihrungskréfte des mittleren
Managements, die weiterhin vehement versuchen, ihr Grenzhandeln — entgegen der von
,oben“ und ,unten* als ,lberholt* aussortierten Grenzbedeutungen, Grenzlinien und
Grenznormen — auszurichten, werden es voraussichtlich sehr schwer haben, ihre Positionen
in dem neuen Management der starken Beziehungen und durchldssigen Grenzen zwischen
SEAA und AERO zu halten.

8.  Schlussbemerkungen: Grenzen des Managements von
Systemgrenzen

Insgesamt zeigt die strukturationstheoretische Untersuchung, dass das Management von
Systemgrenzen eine notwendig durch ein hohes Mall an Ambiguitit gekennzeichnete
Aufgabe ist: Im Verhéltnis von Struktur und Handlung, Organisationsidentitat und Or-
ganisationsgrenze, formaler Regel und tatséchlicher Praxis, Vertrag und Vertragserful-
lung, strategischer und operativer Planung, oberen und unteren Hierarchieebenen, macht
sich ein Rekursions-, Erfullungs-, Ergénzungs- und Ersetzungs-, mit einem Wort: ein
rekursiver Konstitutionszusammenhang geltend. Grenzmanagement ist deshalb das Ma-
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nagement von rekursiv gebauter organisationaler und interorganisationaler Praxis. ES
muss mit Temporalitdt, Prozessualitdt und Pfadabhangigkeiten bei der Konstitution,
Reproduktion und Modifikation von Organisationsgrenzen rechnen. Es muss mit rekur-
siven Konstitutionsbeziehungen zwischen den Partnerorganisationen im Netzwerk rech-
nen: ,,the outputs of each become inputs for the others”, wie schon Thompson (1967, S.
55) bemerkte. Es kann nicht umstandslos davon ausgehen, dass die Struktur die Hand-
lung, die formale Regel die tatséchliche Praxis, der Vertrag die Vertragserfullung, der
strategische Plan den operativen und die Planung die Ausfihrung determinieren. Wohl
mag man in praxi das eine als Grund des anderen behandeln, und manchmal mit Erfolg.
Nie aber ist es ein erster, seinerseits grundloser Grund, ein principium.

Zusammengefasst speist sich die immanente Mehrdeutigkeit des Grenzmanagements
besonders:

(a) aus der Differenz zwischen formalen und informalen Regeln, der Konstitution von
Grenzen und Identititen in Zeit und Raum, von Oben und von Unten wie von Innen
und von AuRen,

(b) aus Differenzen in der Grenzfrage sowie in der Frage nach der Systemidentitat zwi-
schen beteiligten individuellen und korporativen Akteuren und — last but not least —

(c) aus dem komplexen Zusammenspiel der interpretativ-kommunikativen, der legitima-
torischen und herrschaftlichen Dimensionen sozialer Praxis und damit eben auch der
Konstitution von Systemgrenzen und -identitéten.

Ein Grenzmanagement in Unternehmungsnetzwerken sollte diese Aspekte reflektieren.
Dabei gilt es jedoch auch und gerade unter Gestaltungsgesichtspunkten, die rekursiven
Konstitutionsverhéltnisse zu beriicksichtigen. Bestehende organisationale und interorga-
nisationale Grenzen — auch und gerade in Unternehmungsnetzwerken — sind bislang
indes Uberwiegend unintendiertes Nebenprodukt von (Management-)Handeln. Dass dies
aber nicht mehr Uberall der Fall ist, zeigt die von uns in diesem Beitrag aus einer struk-
turationstheoretischen Perspektive analysierte Beziehung einer stideuropdischen Flugha-
fenbetreibergesellschaft zu ihrem wichtigsten Kunden, einer Airline. Der Fall verweist
hierbei gleich auf mehrere Ansatzpunkte fiir ein mehr oder minder reflexives Grenzma-
nagement. Diese Ansatzpunkte fasst die nun ein Stiick weit inhaltlich geflllte Aktivita-
ten-Matrix (s. Abb. 2) noch einmal zusammen, indem die vorgefundenen und struktura-
tionstheoretisch analysierten Managementpraktiken normativ gewendet werden:

Dimension | Raumund |innen und formell und oben und unten
Ebene Zeit auflen informell
intraorganisatio- (3), (4)
nale Grenzen
Organisations- (1), (2 (5), (6) (8) (9), (10)
grenzen
Netzwerk- (7
grenzen




228 Stephan Duschek, Giinther Ortmann und Jérg Sydow

Abb. 2: Aktivitaten-Matrix: Die SEAA — AERO Beziehung

(1) Die Geschichte der Entwicklung der Organisationsgrenzen im Netzwerk muss beim
Grenzmanagement Beachtung finden. (2) Raumgrenzen sollten zur Symbolisierung bzw.
Desymbolisierung von Organisationsgrenzen genutzt werden. Wo dies nicht mdglich ist,
sollte nach funktionalen Aquivalenten gesucht werden. (3) Zu beachten ist, dass Organi-
sationsgrenzen abhéngig von intraorganisationalen Differenzierungen wahrgenommen
und behandelt werden. (4) Aufgrund intraorganisationaler Differenzierungen erdffnen
sich Spielrdume fiir ein (mikro-)politisches Grenzmanagement, die es unbedingt einzu-
kalkulieren gilt. (5) Eine aus einer Innenperspektive betrachtete notwendige Offnung
von Organisationsgrenzen zu einem Netzwerkpartner kann aus der AuRenperspektive
anderer Netzwerkpartner durchaus dysfunktional sein (et vice versa). (6) Dies gilt auch
mit Blick auf Akteure auBRerhalb des Netzwerks. (7) Das Gleiche trifft schlieBlich auch
auf die Netzwerkgrenzen zu, die das Netzwerk von seiner Umwelt entsprechend scharf
(oder vage) abtrennen. (8) Formelle Organisationsgrenzen dirfen im Netzwerk ggf. von
informellen abweichen; stillschweigend mdgen beispielsweise bestimmte Grenzverlet-
zungen durchaus toleriert werden. (9) Organisationsgrenzen kdénnen (und sollten ggf.)
auf verschiedenen Hierachieebenen unterschiedlich scharf konturiert sein und auch als
solche wahrgenommen werden. (10) Vom Topmanagement gewollte Grenzbeziehungen
mdgen nicht unmittelbar auf die operative Ebene durchschlagen; umgekehrt mégen sich
hier Grenzen in einer Art und Weise 6ffnen (schlieBen), wie es von dem obersten
und/oder mittlerem Management nicht gewollt ist. Damit gilt es jederzeit in Netzwerk-
beziehungen zu rechnen.

Insgesamt geht es fiirwahr — entgegen vielfacher Vermutungen — nicht nur um das Duch-
lassiger-machen von Organisationsgrenzen, sondern auch immer um Begrenzung, Ab-
grenzung und Ausgrenzung. Das l&sst auch unkritische, organisationstheoretisch kaum
begriindete Forderungen nach einem ,,Beziehungsmarketing“ (Bruhn/Bunge 1994) in
einem etwas anderen Licht erscheinen: Eine enge Zusammenarbeit Uber Unterneh-
mungsgrenzen hinweg ist nicht nur nicht fur alle Geschéftsbeziehungen zu empfehlen
(so — zu Recht — auch Blois 1995; Kleinaltenkamp/Plinke 1997; Hakansson/Snehota
1998), ihr sind auch ansonsten Grenzen gesetzt — und Grenzen zu setzen, beispielsweise
wenn es darum geht, den Eindruck eines Zuviel an Kundenintegration bei Dritten (ande-
ren Kunden, Kartellbehdrden), Uberproportionale Kosten der Kundenintegration oder
einen unkontrollierten Wissensabfluss zu vermeiden.

Grenzen in und von Organisationen, auch das demonstriert der analysierte Fall und die
der Analyse zugrundegelegte Strukturationstheorie eindriicklich, sind nicht einfach Er-
gebnis bewusster Gestaltung — reflexiven Managements. Zum einen, und dies gilt so-
wohl fiir Organisations- als auch fiir Netzwerkgrenzen, legt die Geschichte einer Grenz-
ziehung dem Grenzmanagement Grenzen auf, zumal wo diese nicht reflektiert wird, vom
Blitz der Reflexion nicht getroffen wird und insofern im Dunkeln bleibt. Zum anderen
hat ein direkt und auch indirekt auf die Gestaltung von Organisations- und Netzwerk-
grenzen gerichtetes Handeln zwangslaufig unintendierte Folgen, die — im unglinstigsten
Fall, und darauf macht schon das strukturationstheoretische Akteursmodell aufmerksam
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— unerkannte Voraussetzungen folgender Handlungssequenzen eines Grenzmanage-
ments sind. Auch insoweit hat ein Grenzmanagement, und dies wohl nicht nur in durch
tendenziell starke Beziehungen und durchldssige Grenzen gekennzeichneten Unterneh-
mungsnetzwerken, Grenzen. Damit nicht zu rechnen, kann fiir das Management gefahr-
lich werden. Fiir die Theorie des (Grenz-)Managements ware es vollends verhangnisvoll
— ein Ruckfall in die Idee prinzipiell unproblematischer Determination.
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