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Machtverteilung und Konfl iktregelung in Lieferbeziehungen
und Wertschöpfungsnetzwerken

Problemstellung und Vorgehen
Die Untersuchung von betrieblichen Machtstruk-
turen und Konfl ikten bezog sich traditionell auf 
Machtverteilung und Konfl iktmanagement in der 
Unternehmung. Die Beziehungen zwischen Unter-
nehmungen wurden bisher mehr volkswirtschaft-
lich aggregiert als Marktmacht betrachtet. Durch 
die in den letzten Jahren verstärkt beachteten 
„Neuen Kooperationsformen“ (Netzwerke, virtuelle 
Organisationen etc. ) haben sich zunehmend un-
scharfe „fl uide“ Unternehmungsgrenzen gebildet, 
die eine strenge Abgrenzung nicht mehr erlauben.

Wertschöpfungsnetzwerke stellen im Vergleich zu 
Unternehmen weniger hierarchisch strukturierte 
und schwächer zusammenhängende Systeme 
dar, mit deutlicher Tendenz zur Dezentralisierung. 
Dennoch treten die betriebswirtschaftlichen 
Phänomene Macht und Konfl ikt auch innerhalb von 
Netzwerken auf!

Vor diesem Hintergrund wurden Methoden, die in 
den 70er/80er Jahren zur Analyse der Machtvertei-
lung und des Konfl iktverhaltens in der Unterneh-
mungsführung entwickelt wurden, auf Beziehungen 
zwischen kooperierenden bzw. sich vernetzenden 
Unternehmen übertragen. Als Bezugsrahmen 
diente dabei das Geschäftsmodell von Wertschöp-
fungsnetzwerken, da seine konstitutiven Elemente 
die Mitgliedschaft, die Aufgaben und das Zusam-
menwirken der Netzwerk-Teilnehmer regeln.

Ergebniszusammenfassung
Insgesamt gesehen bieten in einem funktionie-
renden Netzwerk die Strategie, das Prozess- und 
Transaktionsmodell sowie die operative Netzwerk-
politik relativ wenig Konfl iktstoff und niedrig zu 
bewertende Machbereiche.
Die (strategisch) wichtigsten Machtbereiche befi n-
den sich sicherlich im Teilnehmermodell, das über 
Mitgliedschaft und Rolle der Partner eine mittelba-
re Hebelwirkung in alle anderen Entscheidungsfel-
der besitzt. Jede Beeinfl ussung des Erlösmodells 
kann Gewinne verschieben, so dass hier die 
attraktivsten Machtbereiche zu fi nden sind, die im 
laufenden Geschäft auch das größte Konfl iktpoten-
tial bergen dürften. Konstitutiv liegt das kritische 
Konfl iktfeld sicherlich bei Austritt bzw. Ausschluss 
von Netzwerk-Teilnehmern, wobei die typischen 
Streitigkeiten dann eigentlich wieder das Erlösmo-
dell betreffen (Abfi ndungen etc.).

Machtverteilung in Wertschöpfungsnetzwerken
Die (formale) Macht eines Netzwerkteilnehmers 
spiegelt seine Einfl ussmöglichkeiten auf die 
strategischen, konstitutiven und operativen Ent-

scheidungsfelder des Wertschöpfungsnetzwer-
kes wider. Aus der  Summe der Machtstärken in 
allen relevanten Machtbereichen ergibt sich die 
formale Machtposition jedes Netzwerk-Teilneh-
mers („Aktors“), die sich dann auch vergleichen 
(„Machtverteilung“) und in die zu erwartende 
faktische Macht überführen lässt.
In Anwendung der Macht-Analyse auf die Ge-
schäftsmodelle von Wertschöpfungsnetzwerken 
lassen sich vier idealtypischen Machtvertei-
lungstypen ableiten:

1.  Strategisches Netzwerk oder Projektnetzwerk 
mit fokalem Partner. Ein Partner, der sein 
Netzwerk beherrscht, muss in den wesentli-
chen Bereichen der Netzwerkstrategie und des 
Geschäftsmodells über anordnende Entschei-
dungsmacht und sehr hohe Planungspartizipa-
tion wie auch Informationsansprüche verfügen. 
Die anderen Netzwerk-Teilnehmer besitzen 
dann allenfalls qualifi zierte Mitsprache- und 
Informationsrechte. Lediglich Kündigungsrech-
te liegen auch bei den schwächeren Partnern 
vor und sind als Hebel zur Gewinnung von 
(informaler) Macht nutzbar. Darüber hinaus 
dürfte eine breit verteilte Planungspartizipa-
tion (= partnerschaftliche Zusammenarbeit) 
sowie „hohe Macht“ (= Selbständigkeit) in den 
delegierten Prozess- und Operationsfeldern für 
Netzwerke typisch und vorteilhaft sein. 

2.  Einstimmigkeitsnetzwerk: Bei eher polyzent-
risch geprägten Netzwerken wird die Gleichbe-
rechtigung der Netzwerk-Partner betont. Dies 
setzt einstimmige Entscheidungen in allen 
konstitutiven Bereichen voraus, was praktisch 
ein Vetorecht für jeden Netzwerk-Teilnehmer 
bedeutet. Um das Netzwerk funktionsfähig zu 
halten, sind sehr klare Abgrenzungen in der 
Prozesszuordnung sowie eindeutige Rege-
lungen erforderlich. Trotz formaler Gleichbe-
rechtigung bei Entscheidungen können bei 
Ungleichverteilung von Planungspartizipation 
und Informationsansprüchen einzelne Netz-
werk-Partner bei geschickter Machtausübung 
eine deutliche Führungsrolle als „primus inter 
pares“ erlangen. Anderseits droht bei aufkom-
menden Konfl ikten aber auch Handlungsunfä-
higkeit. Daher sollte ein Einstimmigkeitsnetz-
werk nie aus zu vielen Partnern bestehen!

3.  Abstimmungsnetzwerk: Um stets handlungs-
fähig zu sein, lassen sich Mehrheitsentschei-
dungen vereinbaren, die auch die „unterle-
genen“ Partner binden. Da in Netzwerken der 
Zusammenhalt geringer ist als in Unterneh-
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men, muss dabei die „Austrittsschwelle“ der 
benachteiligten Netzwerk-Teilnehmer beachtet 
werden. Bei großen Netzwerken ist diese Form 
der Entscheidungsfi ndung aber angebracht. 
Bei „abgestimmter“ Mehrheit kann sich dann 
eine Oligarchie im Netzwerk bilden.

4.  Zweiklassennetzwerk: Wenn es einen Part-
nerkreis (z.B. die Netzwerk-Gründer) gibt, der 
gemeinschaftlich über Stimmrechtsmehrhei-
ten Strategie und Geschäftsmodell des Netz-
werkes dominiert, bildet sich sozusagen ein 
„engeres Netzwerk“, das auch die Planungs-
prozesse beherrscht und über wesentliche 
Informationen verfügt. Weitere Netzwerk-Teil-
nehmer wirken dann eher peripher mit, besit-
zen kaum Einfl uss auf konstitutive Entschei-
dungen und sind relativ austauschbar. Da sie 
aber wichtige Aufgaben der Netzwerk-Politik 
(„Operations“) übernehmen, gehören sie zu 
einem „weiteren Netzwerk“, dessen Grenzen 
zur „Beschaffung“ verschwimmen.

Diese Idealtypen basieren im Wesentlichen auf 
formaler Macht, die erst durch Machtausübung 
und latente Machtwirkungen zu faktischer Macht 
und damit wirksam wird! Dabei hängt die  Macht-
nutzung von weiteren Determinanten ab:

•  Persönlichkeitsmerkmale prägen das Macht-
verhalten und beruhen auf Wollen (Machtstre-
ben, Konfl iktbereitschaft) und Können (Erfah-
rung, Selbsteinschätzung).

•  Organisatorisch-institutionale Merkmale 
bilden darüber hinaus die Umsetzung von 
Entscheidungen, die Ausstrahlung auf unterge-
ordnete Bereiche, Entscheidungs(inter)depen-
denzen sowie (informale) Kommunikationsbe-
ziehungen komprimiert ab. 

•  Situationsmerkmale wirken besonders, wenn 
Dringlichkeit oder Engpässe zur Abweichung 
von vorgegebenen Abläufen führen, so dass 
die eingesetzte Informationsmacht die formale 
Macht erodieren kann. Ebenso wirkt die „Er-
setzbarkeit“ einzelner Teilnehmer als situative 
Determinante. 

Konfl iktregelung in Wertschöpfungsnetzwerken
Die gerade in Wertschöpfungsnetzwerken ausge-
prägte Arbeitsteilung führt zu Koordinationsbe-
darf und damit Konfl iktpotentialen. Immer wenn 
die für Netzwerke propagierte vertrauensbasierte 
Selbstabstimmung auf Arbeitsebene funktio-
niert, lösen sich Konfl ikte quasi von selbst. Erst 

wenn Selbstabstimmung versagt, sind andere 
Koordinationsinstrumente einzusetzen. Vertikale 
Konfl ikte, z. B. zwischen Arbeits- und Führungs-
ebene stellen auch in Netzwerken ein Führungs-
problem dar. Problematisch sind Konfl ikte, die 
zwischen Netzwerk-Partnern oder deren Mitar-
beitern auftreten und für die es im Geschäftsmo-
dell keine vorgesehene Lösung gibt. 
Grundsätzlich sind die drei Konfl iktdimensionen 
zu unterscheiden, die jeweils andere Konfl iktre-
gelungen erfordern:

•  Sachkonfl ikte können Ziele, Mittel oder 
„Fakten“ betreffen. Sie beziehen sich somit 
direkt auf das Geschäftsmodell, wobei bezüg-
lich der Netzwerk-Strategie ein Grundkonsens 
zu unterstellen ist. Konfl ikte über Methoden 
sollten in Netzwerken durch Dezentralisierung 
auf Experten vermieden werden. Hohe Kon-
fl iktpotentiale bietet die Erlösverteilung, wenn 
es unterschiedliche Ansichten über „gerech-
te“ Verteilungsschlüssel für Erlöse aber auch 
Kosten gibt.

•  Persönliche Konfl ikte basieren auf der emotio-
nalen Beziehung. Da Unternehmen immer über 
Personen miteinander kommunizieren, wirkt 
diese Dimension eigentlich bei allen Konfl ikten 
latent mit. Ein Konfl ikt zweier Mitarbeiter auf 
Arbeitsebene muss immer auf der Führungse-
bene im Konsens der Liefer- oder Netzwerkpart-
ner aufgefangen werden, damit er nicht vom 
Individual- zum Intergruppenkonfl ikt eskalie-
ren kann. Persönliche Konfl ikte auf Führungse-
bene sind stets brisant, da sie die Grundlagen 
der Zusammenarbeit in Frage stellen

•  Wertkonfl ikte wurzeln in grundsätzlichen kul-
turellen oder ethischen Differenzen und wirken 
oft unbewusst. Sie führen zu Missverständnis-
sen und schnell zu tiefgreifenden persönlichen 
Konfl ikten. Da sie in ihrer Grundsätzlichkeit 
eigentlich nicht lösbar sind, wird eine Zusam-
menarbeit bei schwerwiegenden Wertkonfl ik-
ten immer sehr schwierig sein. Erkennbare 
Wertdifferenzen sind möglichst zielverträglich 
im Geschäftsmodell zu antizipieren.

Für ein Konfl iktmanagement in Wertschöp-
fungsnetzwerken ergeben sich so die folgenden 
Ansatzpunkte:
In monozentrischen Netzwerken wird das Kon-
fl iktmanagement Aufgabe des Koordinators bzw. 
des fokalen Partners: Er wird sich im Zweifel auf 
Basis seiner Machtposition durchsetzen und 
Konfl ikte zwischen anderen Netzwerk-Teilneh-



217  Fachbereich Wirtschaft

mern schlichten. Dabei ist allerdings zu beach-
ten, dass Partner als „ultima ratio“ das Netz-
werk verlassen können, eine „Schmerzgrenze“, 
die die Möglichkeiten „autoritärer“ Konfliktre-
gelung einschränkt!

In polyzentrischen Netzwerken sind hierarchi-
sche Koordinationsinstrumente und übergeord-
nete Instanzenwege nicht vorgesehen.
Daher ist es wichtig, Spielregeln festzulegen, 
die Konflikte möglichst nah an der Entstehung 
regeln und selbst abstimmende Prozesse mög-
lichst nicht behindern. 
Ein Konfliktmanagement sollte in Netzwerken 
also nur in Ausnahmefällen eingreifen 
(„Management by Exception“).
In einer Netzwerkverfassung sind dafür die 
grundsätzlichen Regeln der Zusammenarbeit 

festzuschreiben und möglichst durch ein 
Schlichtungssystem zu ergänzen.

Insgesamt gilt aber auch für Wertschöpfungs-
netzwerke, dass das Konfliktmanagement nur 
so gut sein kann wie die Organisation und die 
beteiligten Personen. 
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