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1 EINLEITUNG 

1.1 Ausgangssituation 

Das Marktumfeld, in dem produzierende Unternehmen agieren, hat sich im Zuge der Glo-

balisierung in den vergangenen Jahrzehnten stark gewandelt. Wesentliche Treiber dieser 

Veränderungen waren die Stagnation der Absatzzahlen auf den gesättigten Absatzmärkten 

der Triade (USA, Europa, Japan) und die fortschreitende Öffnung neuer Märkte mit hohem 

Absatzpotenzial.1 In diesem Zusammenhang wurden im vergangenen Jahrzehnt häufig die 

„Emerging Markets“ der BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und China), später auch 

BRICS-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und China, Südafrika), genannt2. Zu den nach-

folgenden „Emerging Markets“ des kommenden Jahrzehnts zählen Länder wie Indonesien, 

Pakistan oder Vietnam3. Neben der Öffnung neuer Absatzmärkte durch den Abbau von 

Handelshemmnissen haben verbesserte Kommunikationsmöglichkeiten, die Chance zur 

Kommunikation in Echtzeit sowie sinkende Kommunikations- und Transportkosten zu einer 

Beschleunigung der Globalisierung der Weltwirtschaft beigetragen. Eine weitere Ursache 

der beschleunigten Globalisierung in den letzten beiden Jahrzehnten stellen starke Faktor-

kostenunterschiede zwischen den etablierten Industrienationen und den „Emerging Mar-

kets“ dar. So lagen im Jahr 2013 die durchschnittlichen Arbeitskosten in den Hochlohnlän-

dern um den Faktor 7,3 über denen der Niedriglohnländer4. Neben dem Potenzial zur Er-

schließung neuer Märkte und der Realisierung von Kostenvorteilen gingen mit der Globali-

sierung Entwicklungen einher, die Unternehmen vor erhebliche Herausforderungen stellen. 

Mit der Globalisierung der Märkte ist eine Intensivierung des Wettbewerbs verbunden, die 

zu erhöhtem Preisdruck und einer Verkürzung der Produktlebens- und Innovationszyklen 

führt.5 Zudem müssen Unternehmen auf den gesättigten Verkäufermärkten ihr Produktport-

folio stetig erweitern und zusätzliche Varianten anbieten, um möglichst viele Segmente ab-

zudecken und eine Abwanderung von Kunden zu vermeiden. Die Herausforderung liegt in 

der globalen Massenproduktion individualisierter Produkte mit Lokalisierungsumfängen.6 

Mit verkürzten Produktlebenszyklen und der stetig zunehmenden Breite des Produktportfo-

lios geht eine Zunahme des Entwicklungsaufwands und der Komplexität der Fertigungs-

prozesse einher. Der damit verbundene Bedarf an Kapital und Personal übersteigt häufig 

die Leistungsgrenzen des einzelnen Unternehmens.7 Sie überdenken daher ihr Leistungs-

spektrum und konzentrieren sich auf ihre Kernkompetenzen. Forschungs- und Wertschöp-

fungsaktivitäten werden auf Zuliefer- und Abnehmerunternehmen oder Unternehmen der 

gleichen Wertschöpfungsstufe verlagert und so die Leistungstiefe oder -breite des eigenen 

Unternehmens reduziert und die interorganisationale Zusammenarbeit intensiviert.8 So 

sank etwa die Fertigungstiefe der OEMs (Original Equipment Manufacturer) in der Auto-

mobilindustrie kontinuierlich von mehr als 35 % am Wert der Gesamtproduktion zu Beginn 

der Achtzigerjahre bis knapp unter 20 % im Jahr 2015.9 Von der interorganisationalen Ko-

operation in Netzwerken versprechen sich Unternehmen vielfältige Vorteile. Zum einen 

können Zeit- und Kostenvorteile realisiert werden, insbesondere im Rahmen der gemein-

                                            
1 Vgl. Abele et al (2006), S. 6 ff. 
2 Vgl. Neumair et al (2012), S. 107 ff. 
3  Vgl. O'Neill et al (2005), S. 7 f. 
4 Vgl. Schröder (2014), S. 6. Der Faktor ergibt sich aus einem Vergleich der Durchschnittswerte der Hochlohnländer 

Deutschland, Frankreich, Japan und USA mit den Niedriglohnländern China, Philippinen, Mexiko und Türkei. 
5 Vgl. Czaja (2009), S. 1; Kaserer; Rapp (2014), S. 11. 
6 Vgl. Wildemann (2016o), S. 6. 
7 Vgl. Becker et al (2007), S. 4. 
8 Vgl. Czaja (2009), S. 1. 
9 Vgl. Klug (2010), S. 44; o.V. (2015) [Stand 21.09.2015]. 
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schaftlichen Forschung und Entwicklungsvorhaben, die vor allem in technologieintensiven 

Branchen kaum mehr von einem Einzelunternehmen getragen werden können. So können 

durch das Eingehen von Entwicklungspartnerschaften Entwicklungszeiten verkürzt, Risiken 

von Neuentwicklungen auf mehrere Partner verteilt und Synergiepotenziale gehoben wer-

den. Zum anderen erleichtert das kooperative Handeln in Netzwerken die Erschließung 

neuer Absatzregionen und trägt zur Überwindung des Konflikts zwischen globaler Präsenz 

und lokaler Differenzierung bei. Die Konzentration auf Kernkompetenzen und gleichzeitige 

Kooperation im Netzwerk erlaubt es Unternehmen außerdem, Wertschöpfungsaktivitäten 

sinnvoll zu zerlegen, wodurch Wissensvorsprünge, Erfahrungskurveneffekte und interorga-

nisationales Lernen effektiv realisiert werden können. Neben diesen Kompetenzgewinnen 

für Unternehmen ermöglicht die Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken außerdem ein 

verbessertes Verständnis der Kundenanforderungen und eine optimale Befriedigung dieser 

durch die Kombination unterschiedlicher Teilleistungen.10 Die strategischen Erfolgsfaktoren 

auf Verkäufermärkten, Kosten, Zeit und Qualität können effektiv und effizient realisiert wer-

den11. Mit der Kooperation in Netzwerken verlieren traditionelle Unternehmensgrenzen an 

Bedeutung und neue Organisationsformen zwischen Markt und Hierarchie etablieren 

sich12. 

Unternehmen agieren heute in komplexen weltumspannenden Wertschöpfungsnetzwerken 

und setzen ihre Produkte global ab13. Mit der Kooperation in Netzwerken ist eine stärkere 

Fragmentierung der Wertschöpfung verbunden14. Durch die hohe Anzahl an Akteuren, die 

an der Herstellung eines Produktes beteiligt sind, wird die Wertschöpfung komplexer. Die 

Anzahl an Schnittstellen erhöht sich, Transportwege verlängern sich, der Koordinations-

aufwand wird größer15. Die resultierende hohe Komplexität der Wertschöpfung bringt eine 

große Anzahl potenzieller Ausfallpunkte mit sich. Dies führt zu einer erhöhten Verletzlich-

keit der Wertschöpfungsstrukturen. Gleichzeitig treibt der Kostendruck Unternehmen dazu, 

strategische Konzepte wie Lean Production und Just-In-Time umzusetzen, so dass gleich-

zeitig Puffer im Hinblick auf Kapazitäten, Bestände und den Faktor Zeit abgebaut wurden.16 

Auswirkungen unternehmensinterner Störungen oder Engpässe sowie von beschaffungs- 

oder absatzseitigen Störungsfaktoren schlagen somit direkt auf den Wertschöpfungspro-

zess des einzelnen Unternehmens durch. Beispiele für die Ursachen solcher Störungen 

sind Streiks, menschliches Fehlverhalten, Transportverzögerungen oder die Insolvenz von 

Wertschöpfungspartnern17. Zudem reduziert sich die Lieferantenanzahl im Rahmen der 

Konzentration auf einzelne Schlüssellieferanten. Bedeutende Ressourcen für den Ferti-

gungsprozess eines Unternehmens hängen von einzelnen Wertschöpfungspartnern ab. 

Opportunismus und mangelnde Bereitschaft zum Wettbewerb können die Folge sein18. Als 

Resultat der beschriebenen Entwicklungen kann sich die Risikosituation der im Wertschöp-

fungsnetzwerk kooperierenden Unternehmen verschlechtern. Bestehende Risiken intensi-

vieren sich, neue Risiken können entstehen. Gleichzeitig nimmt die Möglichkeit ab, steu-

ernd auf potenzielle Risiken reagieren zu können.19 Die enge Verflechtung und umfangrei-

chen Zusammenhänge zwischen den Prozessen im eigenen Unternehmen und den Netz-

                                            
10 Vgl. Töpfer (2007), S. 1291; Wildemann (2016d), S. 12 ff. 
11 Vgl. Keuper (2010), S. 7 f. 
12 Vgl. Wildemann (2016t), S. 12. 
13 Vgl. Pfohl et al (2008a), S. 24. 
14 Vgl. Ziegenbein (2007), S. 14. 
15 Vgl. Pfohl et al (2008a), S. 24. 
16 Vgl. Olson (2012), S. 5; Ziegenbein (2007), S. 14 f. 
17 Vgl. Pfohl et al (2008a), S. 1. 
18 Vgl. Wagner; Bode (2006), S. 305 f. 
19 Vgl. Olson (2012), S. 12. 
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werkpartnern macht es schwerer, ein umfangreichen Überblick und Detailwissen über die-

se zu besitzen. Zudem können durch den mangelnden ganzheitlichen Überblick über den 

gesamten Wertschöpfungsprozess zahlreiche Risiken unentdeckt bleiben.20  

In Folge der globalen Ausrichtung sind Unternehmen zudem vielfältigen externen Unwäg-

barkeiten ausgesetzt, die sich durch die kontinuierlich ansteigende Komplexität und Dyna-

mik des Unternehmensumfelds verstärken.21 Zukünftig ist mit einer weiteren Verstärkung 

dieser Unsicherheitsfaktoren zu rechnen22. Als Indikatoren für turbulente Umfeldverände-

rungen gelten stark schwankende Wachstums- und Rezessionsimpulse auf globalen Märk-

ten, die stetig abnehmenden Entwicklungs- und Lebenszyklen von Produktions- sowie ins-

besondere Informations- und Kommunikationstechnologie. Neben dem globalen demogra-

fischen Wandel verändert zudem der Wandel sozialer und umweltbezogener Werte und 

Normen die Gesellschaft.23 Die steigende Anzahl solcher Diskontinuitäten führt dazu, dass 

Unternehmen zum einen leichter und zum anderen schneller in wirtschaftliche Schieflagen 

geraten können. Die Ursache ist häufig das zu späte Erkennen der Risiken.24 Um dies zu 

verhindern, müssen sich Unternehmen aktiv mit den möglichen Chancen und insbesonde-

re drohenden Risiken auseinandersetzen, die ihnen aus der turbulenten Entwicklung ihres 

Umfelds erwachsen können.25 Die Dynamik des Unternehmensumfelds verkürzt dabei die 

Zeitspanne, die zur Reaktion auf ein identifiziertes Risiko zur Verfügung steht. Aufgrund der 

zunehmenden Komplexität des Unternehmensumfelds erhöht sich jedoch der Zeitbedarf 

zur Initiierung und Umsetzung von Reaktionsmaßnahmen auf ein Risiko. Durch die Imple-

mentierung von Frühaufklärungssystemen können Unternehmen diese Zeitlücke schlie-

ßen.26 Mit ihrer Hilfe können relevante Entwicklungen und daraus resultierende Risiken 

rechtzeitig erkannt werden, wodurch ausreichend Vorlaufzeit zur Reaktion auf diese zur 

Verfügung steht. Auch der Gesetzgeber hat die Notwendigkeit zur frühzeitigen Erkennung 

potenzieller Risiken erkannt und im Rahmen der Einführung des KonTraG eine entspre-

chende Richtlinie erlassen. So schreibt § 91 II AktG vor, dass ein Überwachungssystem 

einzurichten ist, das es ermöglicht, den Fortbestand des Unternehmens gefährdende Ent-

wicklungen frühzeitig zu erkennen27. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Kooperation 

von Unternehmen in Wertschöpfungsnetzwerken und der daraus resultierenden Abhängig-

keit der Einzelunternehmen von ihren Kooperationspartnern ist es daher notwendig, dieje-

nigen Risiken frühzeitig zu erkennen, die im Rahmen der kooperativen Leistungserstellung 

im Wertschöpfungsnetzwerk entstehen28. 

Die Ausgangssituation lässt sich in folgenden Punkten zusammenfassen: 

• Als Folge gesättigter Märkte und der Globalisierung verkürzen sich Produktlebens- 

und Innovationszyklen. Die Anzahl angebotener Produktvarianten erhöht sich. Der 

notwendige Ressourcenaufwand, um in einem globalisierten Marktumfeld wettbe-

werbsfähig zu bleiben, übersteigt die Leistungsgrenzen zahlreicher Unternehmen. In 

der Folge konzentrieren sich Unternehmen auf Ihre Kernkompetenzen und kooperie-

ren in weltumspannenden Wertschöpfungsnetzwerken und setzen ihre Produkte glo-

bal ab.  

                                            
20 Vgl. Pfohl et al (2008a), S. 25 f.; Pfohl et al (2010), S. 36. 
21 Vgl. Czaja (2009), S. 1; Horváth et al (2011), S. 211; Kaserer; Lenz (2009), S. 103. 
22  Vgl. Johansen (2012), S. 2; Packowski (2013), S. XVII. 
23 Vgl. Kaserer et al (2012), S. 15; Lange (2008), S. 7 f.; Walther (2010), S. 1 f.; Wildemann (2016j), S. 7. 
24 Vgl. Jarausch (2011), S. 2. 
25 Vgl. Czaja (2009), S. 2; Krystek (2007a), S. 355 f. 
26 Vgl. Schröder et al (2003), S. 6 ff. 
27 Vgl. § 91 II AktG, Krystek (2007a), S. 355; Wildemann (2016q), S. 4. 
28 Vgl. Horváth et al (2011), S. 198 f. 


