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»Relationships are one of the most valuable resmuticat a company possesses.”
Hakansson, Hakan (1987, S. 10)












1 Einleitung

In den letzten Jahren ist das Bewusstsein UbeBédeutung des Bereichs Forschung und
Entwicklung (F&E) — sowohl international aber atichOsterreich — stark gewachsen. Die
Osterreichische Forschungslandschaft setzt sich ZLis/ollrechtsfahigen Universitaten und
2.000 forschenden, vor allem kleinen und mittelgroJnternehmen zusammen.

Nicht nur fir das Hervorbringen von neuen ProdukinF&E unabdingbar: Durch In-
vestitionen in diesem Bereich kdnnen Unternehmen iare Produktivitat, Innovationsge-
schwindigkeit und Wettbewerbsfahigkeit steigernswléesen zu einem wichtigen Bestandtell
der Unternehmensentwicklung macht. Im Jahr 200izfeel sich die F&E-Ausgaben in Os-
terreich nach Schatzungen der Statistik Austria@88 Mrd.€. Das entspricht einer For-
schungsquote von 2,54% des Bruttoinlandprodukt@d8 lagen die Aufwendungen noch bei
1,77% (BIP) bzw. 3,4 Mrd€. Folglich wurden die F&E-Investitionen in den ket Jahren
um mehr als das Doppelte erh&ht.

Besonders durch den rapiden Technologiewandeltldm@B8en sich immer mehr Unternehmen
dazu, im F&E-Bereich mit anderen Kooperationen egehen. Dabei kbnnen sie zum einen
mit unabh&ngigen Universitadten zusammenarbeitan, amderen jedoch auch mit weiteren —
zum Teil direkt konkurrierenden — Unternehmen leyggren. Es stellt sich die Frage, warum
Unternehmen Uberhaupt zusammenarbeiten sollens dader Betriebswirtschaft ihrem his-
torischen Selbstverstandnis nach um WettbewerbKorkurrenz, nicht aber um Koopera-
tion, dem ,vermeintlichen* Gegenteil, gehKooperationen stellen jedoch eine Méglichkeit
dar, effizienter und effektiver F&E zu betreibendusomit den Unternehmenserfolg zu stei-
gern. So ist beispielsweise relevantes Know-hownelbér verfigbar und Produkte kénnen
durch Verkirzung der Entwicklungszeiten schnellgr gem Markt eingefihrt werden. Eine
rasche Markteinfihrung bietet die Méglichkeit ein@rlaufigen Monopolstellung und des
Setzens von technologischen Standards. Aul3erdemekéinanzielle oder personelle Res-
sourcen akkumuliert werdén.

In vielen Fallen stellt interorganisationale Zusaemarbeit eine Notwendigkeit dar, ohne die
ein Uberleben auf dem Markt nicht sichergestelltdea kann. So lassen steigende Kosten,

der technologische Wandel und verkirzte Produkiisbgklen Unternehmen oft keine andere

Vgl. BMWEF [Zugriff am 05.01.08].

Vgl. OECD (2006) und Statistik Austria [Zugriffra05.01.08].

Vgl. Aulinger (2005, S. 218).

Vgl. Dinter (2001, S. 47); Geminden und Heydebrg®95, S. 831); Balling (1998, S. 32) und Jordd u
Teece (1990, S. 94).
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Wahl, als Kooperationen einzugelteim den Jahren 2002 bis 2004 fiihrte knapp jedefefiin
dsterreichische Unternehmen seine F&E-TatigkeiterRahmen von Kooperationen dufch.
Die wachsende Bedeutung von Kooperationen zeigt @lierdies an dem Anteil des F&E-
Budgets, den Unternehmen fir diese aufwenden. &tadiebnisse zeigen, dass ca. 43% der
Unternehmen mehr als 10% ihres F&E-Budgets fiir lKoafionen verwendeh.Als
Kooperationspartner kbnnen — je nach Situation Bedarf — unterschiedlichste Parteien
fungieren. Neben Kunden, Zulieferern und Univetsitékbnnen auch offentliche Stellen und
Wettbewerber die Zusammenarbeit entscheidend vmiagen® Beispielsweise arbeiten die
Konkurrenten DaimlerChrysler, GeneralMotors und BM}&meinsam an der Entwicklung
eines Hybrid-Motors.

Die wachsende Bedeutung von Kooperationen im Zusarthang mit F&E zeigt sich auch an
der Vielzahl von Férderprogrammen, sowohl auf matier als auch auf landertbergreifender
Ebene. So stehen 32,2 M&ldes Gesamtbudgets des 7. Europaischen Forschiimgsrpro-
gramms fiir den Bereich Kooperation zur Verfuglhg.

Kooperationen sind jedoch haufig auch mit Anstremgun verbunden, wie z.B. einem erh6h-
ten Koordinationsaufwand, die einige Organisationat immer tragen kénnen. Probleme
kénnen sich auRerdem aus unterschiedlichen Absialntd Zielen sowie der Zuteilung von
Aufgaben und Ergebnissen ergeben. Als schwieritpajes sich dartber hinaus die Geheim-
haltung von internem Know-how und das Entstehen Abhangigkeiten oder unterschied-
lichen Machtverhéltnissen unter den Partnern. Nicimer erlauben unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen eine Zusammenarbeit, auch weilisteln Widerstande gegen die Koope-
ration bilden konnenht

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Untersuchumy Effizienz und Effektivitat von Koopera-
tionen am Beispiel der Osterreichischen Kunstsidfistrie. Der Fokus liegt dabei auf dem
Aufbau von Kooperationsbeziehungen, den Inhaltenka®peration und ihrem Austausch,
der Bedeutung von Mitarbeiterqualifikationen und K&rung von Verantwortlichkeiten un-

ter den Mitarbeitern. Dartber hinaus werden Problamerorganisationaler Zusammenarbeit

Vgl. Harryson (1997, S. 289) und Lau et al. (2080262).

Vgl. Statistik Austria [Zugriff am 05.01.08].

Vgl. Weule (2002, S. 74).

Vgl. Ritter (1998, S. 16).

Vgl. Die Presse [Zugriff am 04.01.08].

10 vgl. BMBWK [Zugriff am 05.01.08]. Vgl. auch BMVIT FFG; Innovationsservice; Die Presse; CDA;
Innovationsservice; FFG; BMWA,; Tirol [Zugriff am (O&L.08].

1 vgl. Balling (1998, S. 132ff.); Bleeke und Erf&093b, S. 24ff.); Endress (1991, S. 42f.; Bleekd Ernst

(1993b); Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 83&thal et al. (1998, S. 250) und Ritter (1999,68)4
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und damit verbundene Konfliktidssungsmechanismemabktet. Neben der Evaluation der
Kooperationsqualitat bilden Auswirkungen der Zusamarbeit auf den Innovationserfolg

einen weiteren Untersuchungsschwerpunkt.

Zu Beginn des theoretischen Teils dieser Arbeitvairortert, was unter interorganisationaler
Zusammenarbeit verstanden wird und aufgrund weldWletive diese veranlasst wird.
AulRerdem werden mdgliche Kooperationsformen digkutind die Phasen der Zusammenar-
beit vorgestellt (Kapitel 2).

AnschlieRend wird auf die Erfolgsevaluation von dwationskooperationen eingegangen.
Diese Prozedur ist fur die Zusammenarbeit esséntiell dadurch ihre Rentabilitat wie auch
Schwachstellen transparent gemacht und den Veratitlhien die eventuelle Notwendigkeit
eines korrigierenden Eingriffs verdeutlicht wirdafber hinaus kann die Erfolgsevaluation
als Entscheidungshilfe fur die Unternehmen im Zusamhang mit einer Fortfihrung oder
Beendigung der Kooperationen dienen. Voraussetzudgse Kooperationserfolgs und Fakto-
ren zu dessen Messung werden vorgestellt. AulRewderen mogliche Probleme und Kon-
flikte aus der Zusammenarbeit diskutiert, welche wachsende Bedeutung von Konfliktl6-
sungsmechanismen verdeutlichen (Kapitel 3).

Nicht nur fir Unternehmen ohne Kooperationserfabrusondern auch fir jene, die tber
langjahrige oder vielfaltige Kooperationsbeziehungerfiigen, stellt die Koordination von
Aktivitaten mit Partnerorganisationen eine Herartgdoung dar. FUr das akkurate Manage-
ment der Beziehungen sind verschiedene Qualifikatio sowohl fachlicher als auch sozialer
Natur, nétig. Die erfolgreiche Umsetzung wird akstiNverkkompetenz bezeichnet und hat di-
versen Untersuchungsergebnissen zufolge eineniyasiEinfluss auf den Innovationser-
folg.*> Das Konzept der Netzwerkkompetenz wird im Anschlusrgestellt und bildet zu-
gleich die Basis fur die empirische Erhebung. Netkkompetenz bezeichnet die Effizienz
und Effektivitdt des Managements der Aufgaben,itieZzuge der Kooperationsbeziehungen
entstehen (Kapitel 4).

Der empirische Teil beinhaltet die Auswertung dealgativen Studie, die zum Thema Inno-
vationskooperationen im Juli 2007 mithilfe von Jetgbnlichen Interviews in der dsterreichi-
schen Kunststoffindustrie durchgefihrt wurde. Z@wdgktion von subjektiven Einschatzun-
gen und um verschiedene Sichtweisen zu beruckgehtiwurde in den meisten Unterneh-

men neben dem Geschaftsfuhrer auch den Leiteratsciungs- und Entwicklungsabteilung

12 vgl. Gemiinden und Heydebreck (1995); Gemiindeal. €11996); Ritter (1998); Ritter (1999); Ritter adt
(2002); Ritter und Gemiinden (2003); Ritter und Gedain (2004); Ritter et al. (2004) und RoR3 (2006).
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befragt. Dies ermdglichte einen tiefgriindigen Eiclbin den praktischen Ablauf von Unter-
nehmenskooperationen. Die Interviewpartner teiltea Erfahrungen und aul3erten Einschat-
zung hinsichtlich des Einflusses der Zusammenardgit den Innovationserfolg. Dartber
hinaus wurden Hemmnisse von Innovationsnetzwerkgkutiert und ein Ausblick in die Zu-
kunft gewéhrt (Kapitel 5).

Anknupfend an die Auswertung der Studienergebresfegt eine kritische Auseinanderset-
zung mit der Erhebung und der praktischen Reledanzheoretischen Ansatze. Besonderes
Augenmerk wird daher auf die Grinde fir interorgationale Zusammenarbeit und ihren
Aufbau, die Evaluation des Kooperationserfolgs direl Bedeutung von Qualifikationen der

Mitarbeiter gelegt (Kapitel 6).



2 Interorganisationale Zusammenarbeit

Interorganisationale Zusammenarbeit kann aus wftiexdlichen Griinden initiilert werden,
wodurch diese verschiedene Inhalte hat und in scivegdlichen Formen auftritt, von strate-
gischen Allianzen und Joint Ventures bis hin zu Mtropfungspartnerschaften. Dartber
hinaus existiert eine Vielzahl an weiteren Auspriggen zwischenbetrieblicher Zusammenar-
beit!® Diese Bandbreite an Ausgestaltungsformen mackt eiimheitliche Definition des Ko-
operationsphanomens schwietfg\ichtsdestotrotz sind gemeinsame Merkmale festest

die interorganisationale Zusammenarbeit bzw. Koatpen beschreiben.

So liegen Kooperationen Interaktionen von mindestemei Akteuren zugrunde. Vorausset-
zung ist, dass die Beteiligten bewusst und freigvitlusammenarbeiten, wobei ihre rechtliche
und wirtschaftliche Selbstandigkeit erhalten bleie Vereinbarung Uber eine Kooperation
kann vertraglich oder stillschweigend geschlossenden. Gekennzeichnet ist die Zusam-
menarbeit auRerdem durch ihre langerfristige Atsuiog™®

Essentielles Wesensmerkmal der Kooperation istVdi¢olgung von gemeinsamen Zielen,
die meist einen technischen und/oder wirtschatlcRortschritt bezwecken. Um eine effekti-
ve Zielerreichung zu erwirken, werden Aufgaben &uochktionen ausgegliedert, Ubertragen,
umverteilt und aufeinander abgestimmt. DarlUber usrstehen fur die einzelnen Parteien al-
lerdings auch individuelle Ziele im Vordergrundgediurchaus unterschiedlich sein kbénnen
und in einigen Fallen Konfliktpotential bergéh.

Aul3erdem sind etwaige Wechselwirkungen von Handiarder Partner festzustellen. Je nach
Intensitat der Zusammenarbeit kénnen sich etwaefetihes Partners auf andere Partner
Ubertragen. Dies betrifft jedoch nicht nur Fehé&&mdern auch im Falle eines Erfolges kbnnen
in einigen Fallen Partner Auswirkungen spuren uma dem Erfolg eines Beteiligten profitie-
ren. Dies hangt allerdings auch von dem Ausmalitieichberechtigung der Partner ab, die

13 Balling (1998, S. 13) nennt weiters die Begriffeondpetitive Cooperation, Collaborative Agreement/

Arrangement, Co-operative Agreement, Co-MarketiipAce, Cooperative Venture, International Corpo-
rate Linkages, Working Partnership, Koordinatiord@bnation, Verbund, Quasi-Integration, Kollektive
Strategie/Kooperationsstrategie, Strategisches véekZStrategic Network, Alliance Network/ Alliance
Group, Strategische Familie, Strategisches Bun@tistegische Koalition, Strategic Partnership Wirtual
Corporation.

14 vgl. Schubert und Kiting (1981, S. 118); Franz98.9S. 17); Woratschek und Roth (2005, S. 143)lifgpl
(1998, S. 12f.) und Specht et al. (2002, S. 387).

5 vgl. Aulinger (2005, S. 219); Dittmann (1989,78); Wrona und Schell (2005, S. 333); Mariti undil8yn
(1983, S. 437) und [Blohm, H. (1980): Kooperation, Grochla, E. (Hrsg.), Betriebswirtschaftliches G-
rungs- und Kontrollprobleme, S. 1112-11ZFitlert nach Hauschildt (2004, S. 75).

6 vgl. Aulinger (2005, S. 219); Diittmann (1989, &); Wrona und Schell (2005, S. 333); Schubert und
Kiting (1981, S. 119) und Balling (1998, S. 17)r kieitere Ziele und Griinde fir Kooperationen vgl.
Kapitel 2.1.
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im Rahmen einer Kooperation nicht zwingend gleichej# sind. Je nach Voraussetzungen
und Fahigkeiten kann eine ungleiche Verteilung #&mtscheidungskompetenz und des
Kooperationskapitals erfolgen.

Eine Zusammenarbeit mit Konkurrenten wird nichtgasshlossen. Vielmehr kann auch unter
Partnern, die nicht direkte Mitbewerber sind, eewigses Konkurrenzdenken untersttitzt wer-
den, um so Produktivitat zu fordern. ,Ahnlich Teaimdannschaftssportarten besteht jedoch
auch zwischen den Teammitgliedern wiederum ein ggavi Wettbewerb, wobei allerdings
die Maximierung des Mannschafts-(Kooperations-)enigses im Vordergrund steHf“So
lassen sich Ansatze finden, die Konkurrenz untaaiMeitern aktiv durch Entlohnung nach
relativer Leistung forderf?

2.1 Motive von interorganisationaler Zusammenarbeit

Die Entscheidung fur zwischenbetriebliche Zusammisia kann auf verschiedensten Be-
weggrinden basieren. Eine Veranderung von okontwmsd@edingungen oder eine Ver-
scharfung der Wettbewerbssituation kann Unternehdsau bewegen oder gar ,zwingen®,
ihr Geschaftsverhalten an diese Begebenheiten aszap und mit anderen Unternehmen zu-
sammenzuarbeiten. Sie tun dies mit dem Ziel, waiter auch im Vergleich zum jeweiligen
Markt in anderen Landern oder zu weiter an Machtigeenden Unternehmen — konkur-
renzfahig zu bleibef

Im Folgenden werden die wichtigsten Motive intemmgationaler Zusammenarbeit vorge-
stellt, die je nach ihrem Inhalt einen technischeintschaftlichen oder sozialen bzw. organi-
satorischen Bezug aufweis€rTabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die verschieaeKoope-
rationsmotive, die in weiterer Folge diskutiert dem.

7 vgl. Schubert und Kiiting (1981, S. 119); Ballii998, S. 17); Bihler und Jaeger (2005, S. 98) Ry
(1981, S. 74).

18 Balling (1998, S. 9)

19 vgl. Nalebuff und Stiglitz (1983).

20 vgl. Endress (1991, S. 25); Balling (1998, S. 82)l Jorde und Teece (1990, S. 92).

2L Die Einteilung in technische, wirtschaftliche usoziale/organisatorische Motive lehnt sich an Alisfiih-
rungen von Teichert (1994, S. 116ff.) an. Es siftefdings auch andere Mdéglichkeiten der Differenaigy
méglich, vgl. beispielsweise Balling (1998, S. 74ff

6



Tabelle 1: Kooperationsmotive

Technischer Bezug Wirtschaftlicher Bezug Sozialer/ Organisatorischer
Bezug
e Zugang zu Know-how * Finanzielle Anreize e Informationsnetzwerk
und technischen Res- » Beschaffungsziele e Vertrauensaufbau
sourcen
(Komplementaritat) »  Zeitersparnis e Lernen zu kooperieren
» Unsicherheitsreduktion *  Produktionsziele e Lernen von Verfahren
» Konzentration * Absatzziele ¢ Reputation
*  Technologiebeobach- *  Marktstellung
tung «  Unsicherheitsreduktion
» Differenzierungsziele . Standardisierung

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Weule2002, S. 76) und Teichert (1994, S. 118ff.)

2.1.1 Kooperationsmotive mit technischem Bezug

Im Zusammenhang mit technischen Motiven ist die @eung von zusatzlichem Know-how
und technischen Ressourcen, wie beispielsweise [E&Eehtungen oder Maschinenparks
der Partner, zu nennen. Durch zusatzliches Know-komnen Lerneffekte erzielt werden.
AuRerdem kénnen Synergieeffekte erzielt werden.

Des Weiteren kann durch die Kooperation eine Rrs#toktion erfolgen, sowohl in techni-
scher als auch in wirtschaftlicher Hinsicht, undlat@h sowohl der technische als auch der
wirtschaftliche Projekterfolg erhdht werden. DiesiRoreduktion vollzieht sich dabei durch
eine Bundelung der Risiken der Partner und eingefluhg zwischen diesen. Beispielsweise
konnen Vorleistungsguter und der Absatz von pragiten Gutern durch zwischenbetrieb-
liche Zusammenarbeit gesichert werd&n.

Der Begriff der Konzentration in Tabelle 1 bezisith auf Kerntechnologien und Kernkom-
petenzen. In Ergéanzung erfolgt ein Austausch mmt &artner, der seine Aufmerksamkeit im
Gegenzug auf seine Starken richtet. Dadurch kane ¥erbesserung der Marktposition er-
reicht werderf’

22 ygl. Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 831) unitirg) (1998, S. 74ff.).
2 vgl. Teichert (1994, S. 117) und Weule (20027%5).
24 vgl. Teichert (1994, S. 112ff.) und [Powell (19P8itiert nachDinter (2001, S. 47).
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Kooperationen kann auch die Funktion der Technelmgpbachtung zukommen, durch wel-
che eine Fruherkennung technologischer Entwicklnonderch konstante Beobachtung er-
moglicht wird >

Differenzierungsziele beziehen sich einerseits dief Ausweitung des eigenen Produktpro-
gramms, andererseits wird angestrebt, sich in Bardiglie spezifische Qualitat der Produkte

von denen der Mitbewerber abzuheB&n.

2.1.2 Kooperationsmotive mit wirtschaftlichem Bezug

Im Hinblick auf wirtschaftliche Motive stehen finaielle Anreize im Vordergrund, ,schliel3-
lich liegt allen Formen zwischenbetrieblicher Zusaemarbeit die Intention zugrunde, durch
kollektives Vorgehen fir jeden Partner einen Mdboigr(=Kooperationserfolg) zu erzielen.”
Dieser ,...Mehrerfolg ist die positive Differenz msshen dem Erfolg bei gemeinschaftlicher
und dem Erfolg bei jeweils individueller Aufgabefidiung, vermindert um die Koopera-
tionskosten (insbesondere Kosten fiir die Koordimgrder Aktionen der Partnef)’‘Ein we-
sentlicher Vorteil einer Poolung von Finanzressearkann in der Aufteilung von Fixkosten
unter den Partnern gesehen wertfeftuRerdem spielen Rationalisierungsgewinne bzw.-Kos
tensenkungsziele und eine Verbesserung der Mazit- Klachtposition eine grol3e Rolle. Ra-
tionalisierungsgewinne werden durch erhdhte Effizierzielt, die wiederum durch Kosten-
einsparungen und Outputsteigerungen verbessert(soahomies of Scalend Economies of
Scop¥?®. Eine Verbesserung der Markt- bzw. Machtpositiirbeispielsweise durch die Biin-
delung von Mengen erreichbar, die zu einer verbesssénbieter- bzw. Nachfragerposition
fuhren kann. AuBerdem kénnen staatliche Subventiolee Innovationsférderung einen wirt-
schaftlichen Anreiz fir Kooperation liefeff.

Beschaffungsziele beabsichtigen preisliche Vortéiie sich aus zunehmender Einkaufsmacht
ergeben. So kénnen ,bei einer entsprechenden Bimgleler Einkaufsmengen [..] neue, bis-
her verschlossene Beschaffungsmarktefoffnet oder teilweise sogar gesamte Handelsstu-

fen ausgeschaltet werden. Sofern es sich um Bdaolgaféarkte mit sehr begrenztem Ange-

% vgl. Teichert (1994, S. 112ff.).

% ygl. Balling (1998, S. 74ff.).

27 Bidlingmaier et al. (1967, S. 358); Vgl. auch Dimg und Helm (2006, S. 484); Ellis und Berdoye8Q2, S.
54); Harryson (1997, S. 289); Endress (1991, Suf)Jorde und Teece (1990, S. 81).

% vgl. Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 831).

2 Economies of Scalbezeichnen Synergieeffekte durch EinsparungerMasisenproduktionEconomies of
Scopestellen Verbundvorteile auf die qualitative Nutzerktion anderer Marktteilnehmer dar. Vgl. Perloff
(2004, S. 211ff.).

%0 vgl. Endress (1991, S. 25); Balling (1998, Sfj4fnd Bihn (1997, S. 3).

31 Balling (1998, S. 76)
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bot handelt, lasst sich fur Abnehmer bzw. Veradrdiber Kooperationen ein gewisser Mini-
malbedarf absichern, weil sie als Partner ein Vgsrecht gegeniiber anderen Marktteilneh-
mern haben, die nicht mit dem Anbieter kooperiéfen.

Zeit- bzw. Beschleunigungsziele erwachsen aus demer schneller werdendem techni-
schem Fortschritt, hohen Kosten, komplexen F&E-Abfen, verkirzten Produktlebenszyk-
len und sich &ndernden Konditionen auf Distribugtound Konsumentenseite. Sie bezwecken
das Erreichen einer Verbesserung der Produktiomepse unter zeitlichen Gesichtspunkten.
So kann zum einen die Zeit bis ein Produkt auf Memkt gebracht wird verkirzt werden,
zum anderen kann auf wichtige Informationen undgestKnow-how, tber welches der Ko-
operationspartner verfiigt, wesentlich schnellereguiffen werderf? Durch die Kooperation
entstehende kirzere Produktentwicklungszyklen elioti@n, schneller auf die Bedirfnisse
des Marktes einzugehen und erhthen somit die Wegitbsfahigkeit”

Mit den Produktionszielen wird vor allem die eféatere Nutzung von Produktionsfaktoren
angestrebt. Aul3erdem birgt eine Kooperation die IMbieit der Nutzung vorhandener, ge-
ring ausgelasteter Produktionskapazitaten. AusPdeduktion entstehende gemeinsame Pro-
duktentwicklungen resultieren im Zugang zu neuemkiiés >

Das wohl wichtigste Absatzziel innerhalb von Ko@igmen ergibt sich aus der Intention,
den Marktanteil durch die Zusammenarbeit zu vergnddzw. ,...die Marktwirksamkeit im
Sinne von Marktmacht zu erhéheft.So kénnen Unternehmen den Wettbewerb beeintréachti-
gen bzw. kleine und mittlere Unternehmen durch reidiesammenschluss ihre Wettbewerbs-
fahigkeit gegeniiber GroBunternehmen verbesserrug@ovailing Power“y’

Ein weiteres wirtschaftliches Motiv ist in der Sdandisierung von Produkten zu sehen, die
durch Kooperationen unterstiitzt wird. Das Setzem taxhnologischen Standards und/oder
das Gewahren von Exklusivrechten durch die Parthafts konnen tbrige Mitbewerber zu-

mindest voriibergehend aus dem Wettbewerb ausscfi&lte

%2 gl Balling (1998, S. 74ff.) und Berg (1981, 7).

% vgl. Balling (1998, S. 74ff.); Gemiinden und Helyokrk (1995, S. 831f.) und Dinter (2001, S. 47).
3 vgl. Lau et al. (2000, S. 262).Vgl. auch EllisduBerdoyes (2002, S. 54f.).

% vgl. Balling (1998, S. 74ff.) und Weule (2002, 7).

% Balling (1998, S. 77)

37 vgl. Balling (1998, S. 74ff.) und Weule (2002,75).

% vgl. Jorde und Teece (1990, S. 81) und GemiinddrHeydebreck (1995, S. 831).
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2.1.3 Kooperationsmotive mit sozialem oder orgaoisschem Bezug

Zu den Kooperationsmotiven mit sozialem bzw. orgaturischem Bezug zahlt beispielswei-
se der Aufbau von Informationsnetzwerken. Diesedgtiohen einen effizienteren und unter-
nehmensubergreifenden Austausch von Informatioth@rch welchen Zeit und Kosten einge-
dammt werden konnef.

Vertrauensaufbau kann als Motiv fungieren, da erBhsis flir kooperatives Handeln bildet
und zukiinftige zwischenbetriebliche Vereinbarunigeeinflusst?®

Ein weiteres Motiv fur interorganisationale Zusanmamdeit besteht in der Intention, ,koope-
rieren zu lernen®. Im Vordergrund steht dabei dam@eln von Erfahrungen in der Durch-
filhrung von Kooperationen, um diese fiir weitere p@ationsprojekte zu nutzéh.

Ein besonders wichtiger sozialer Antrieb flir Kogigmen ist in dem Aufbau und der Siche-
rung der Reputation der Firma zu sehen. Ein gutdrdithert zukinftige Kooperationsvor-
haben, bindet Partner sowie Kunden im Sinne vond€ntoyalitat und tragt damit maf3geb-

lich zum wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmurgj*?

2.2 Abgrenzung der einzelnen Kooperationsauspragueq

Wie bereits eingangs erwahnt, ist eine Vielfaltkooperationsauspragungen und ein unter-
schiedlicher Grad an Intensitat der Zusammenafégirustellen. Eine Einordnung kann nach
jeweiliger Richtung der Zusammenarbeit zwischen Kenperationspartnern vorgenommen
werden. Dabei bezeichnerrtikale Kooperationemie Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men nach- bzw. vorgelagerter Wertschépfungsstufenizontale Kooperationetbeziehen
sich auf Unternehmen derselben Wertschépfungss$tufe.

Eine vertikale Kooperation mit einem Kunden erméglibeispielsweise Lieferanten, ein Pro-

dukt direkt auf seine Bedirfnisse abzustimmen safwsten und Entwicklungszeiten zu

39 vgl. Weule (2002, S. 75) und Teichert (1994, 82f).

0" vgl. Weule (2002, S. 75); Teichert (1994, S. 1 owell (1996, S. 226); Dinter (2001, S. 62) uaivol
(1998, S. 317).

*Lvgl. Weule (2002, S. 75) und Teichert (1994, 82f).

42 vgl. Lubritz (1998, S. 55f.); Endress (1991, S);2Barney und Hansen (1994) und Dowling und Helm
(2006, S. 484).

3 vgl. Balling (1998, S. 8). Biemans (1992, S. Bafterscheidet bei horizontalen Kooperationen evkin
zwischenhorizontalen Konkurrenzbeziehungetie sich auch auf Kooperationen unter Konkurnertezie-
hen undhorizontalen Ergédnzungsbeziehungemiche die Zusammenarbeit zwischen Herstellarin sigan-
zender Produkten beschreibt.
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reduzieren. Fur den Kunden ergeben sich Profiteeaastuellen Kostenvorteilen, der Gewin-
nung einer angepassten Technologie, die seinenrd&sen entspricht und der Mdglichkeit,
dadurch Wettbewerbsvorteile und seinen innovatRehzu sicherrt?

Im Rahmen von horizontalen Kooperationen unter Kiordnten kénnen vor allem durch Pro-
zessinnovationen Kostenvorteile erzielt werdentigah sind Probleme hinsichtlich des Ver-
trauens und der Offenlegung von Firmeninterna heseweil direkte Mitbewerber wahrend
der Kooperation gewonnene Informationen gegen damé&unternehmen verwenden kén-
nen, um so Wettbewerbsvorteile zu erreicfren.

Kooperationen zwischen Unternehmen unterschiedliBh@nchen werdeftaterale Koopera-
tionengenannt'® Dariiber hinaus kénnen audlagonale Kooperationeauftreten. Diese eher
seltenere Kooperationsrichtung bezeichnet ebenéidisZusammenarbeit mit Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen, bezieht jedoch aoldine Kooperationspartner mit ein, die
kein Unternehmen sind, wie etwa offentliche Forsgseinrichtungen. Von Relevanz ist
diese Kooperationsform insbesondere im Rahmen éehriologieentwicklung, da sie die
Kombination von Technologien verschiedener Bereetmdglicht bzw. fordert. Im Vorder-
grund steht neben dem Setzen von Standards diemNuton Synergieeffektel.

AulRerdem konnemicht-vertragliche vertragliche Bindunger{,contractual joint venture)
und kapitalmaRige Bindungefyjequity joint venture®) unterschieden werden. Basteigt die
Bindungsintensitat von den nicht-vertraglichen Bingen, zu denen das stillschweigend auf-
einander abgestimmte Verhalten und die unverbihdlidbrede zahlen, bis hin zu den Kapi-
talbeteiligungen aff Die vertraglichen und kapitalméRigen Bindungendearals austausch-
vertragliche Kooperationsformen, welche die nicbbiklinierte und die koordinierte Einzel-
forschung mit Ergebnisaustausch einschlie3en, usdyesellschaftsvertragliche Koopera-
tionsformen bezeichnet, die das F&E-Gemeinschasnahmen und die gemeinsame Pa-

tentverwertung beinhaltei.

4 Vgl. Lubritz (1998, S. 55f.).

4> vgl. Biemans (1992, S. 83) und Specht et al. 2@ 396).

6 vgl. Wrona und Schell (2005, S. 333).

47 vgl. Specht et al. (2002, S. 397).

48 vgl. Hakansson und Johanson (1988, S. 369); Klesc(1994, S. 125) ; Das und Teng (2002, S. 726) u
Spekman et al. (1998, S. 748).

49 vgl. Specht et al. (2002, S. 400).
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2.2.1 Mogliche Kooperationsformen

Kooperationen kdnnen — je nach Art und Zweck desafumenarbeit — unterschiedlichste
Formen annehmen. Im folgenden Abschnitt werdergei®iusgewahlte erlautert und mitei-
nander verglichen, wodurch eine schematische Emumgl der Organisationsformen ermog-
licht wird.*

Je nach betriebswirtschaftlicher Ausrichtung desadnmenarbeit gibt es speziell angepasste
Kooperationsformen, wie z.B. Marketingkooperationiénoperationen im Produktions- oder
Controlling-Bereich oder die fur diese Arbeit redeten F&E-Kooperationen und Innova-
tionsnetzwerké® Die Partner kénnen aus verschiedensten Sektoaemretn, wie beispiels-
weise Marktkrafte (Kunden, Lieferanten, Konkurrent&apitalgeber), Staat und staatliche
Organe (Patentamter, Schutz- und Kontrollsysteragjdf- und Koordinationssysteme), Wis-
senschaftssysteme (Universitaten, FachhochschEtaschungsinstitute) und/oder Transfer-
systeme (Technologiezentren, Berater, Ingenieushliftesse, Messen, Konferenz&n).
Abbildung 1 sind mégliche Formen von Innovationgk@@tionen zu entnehmen. Neben dem
stillschweigend aufeinander abgestimmten Verhabtan. der unverbindlichen Abrede wer-
den auch die nicht und planmalig koordinierte Hif&E mit Ergebnisaustausch, Gemein-

schaftsunternehnmen und die gemeinsame Patentvengerorgestellt.

Abbildung 1: Mégliche Formen von Innovationskooperdionen

Stillschweigend aufeinan- Nicht koordinierte Einzel-
der abgestimmtes Verhal- F&E mit
ten/ unverbindliche Abredg Ergebnisaustausch

Innovationskooperationen

Gemeinsame Gemeinschaftsunterneh- Planmalfig koordinierte
Patentverwertung men (Joint Venture) Einzel-F&E mit
Ergebnisaustausch

Quelle: Eigene Darstellung

%0 Schubert und Kiiting (1981, S. 10f.) ordnen di@peration als eigenstandige Form der Zusammenartieit
mittelstarker Bindungsintensitat zwischen Versclamey und der stillschweigenden Kooperation ein. Im
Rahmen dieser Arbeit wird Kooperation aber nicktaihe eigenstandige Form, sondern als Uberbeguiff
standen, der synonym mit Zusammenarbeit verwenuet w

L vgl. Andrae (1976, S. 9).

2 vgl. Hauschildt (2004, S. 79f.) und Franz (1995).
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Stillschweigend aufeinander abgestimmtes Verhaltehunverbindliche Abrede

Das stillschweigend aufeinander abgestimmte Vezhalteist den niedrigsten Formalisie-
rungsgrad auf. Diese Kooperationsform ,,...ist niabf Vertrage beschrankt; zu ihr rechnen
auch abgestimmte Verhaltensweisen [...] und Empfefen ...2® Stimmen die Parteien darii-
ber hinaus ihre F&E-Aktivitdten aufeinander abjdgrman von einer unverbindlichen Abre-

de54

Nicht koordinierte Einzel-F&E mit Ergebnisaustausch

Im Rahmen der nicht koordinierten Einzel-F&E scRéa die beteiligten Parteien Know-how-
Vertrage ab, welche die Form des gegenseitigenafiashs von Forschungsergebnissen und
technischem Wissen festlegen. Vorteilhaft ist dol aus der vertraglichen Bindung ergeben-
de Sicherheit Gber die Existenz des auszutauschefdew-hows. Die Erstellung und Ver-
wertung der ausgetauschten Forschungsergebnisisgviéils in den Verantwortungsbereich
der Partner, es erfolgt keine Abstimmung der Famghziele€® Die nicht koordinierte Ein-
zel-F&E eignet sich besonders fur horizontale Keapenen, da keine Offenlegungspflichten
hinsichtlich unternehmensinterner F&E-Ergebnissstdieerr’ Die Partner kommunizieren
direkt miteinander, helfen sich gegenseitig untetie DenkanstoRe fir weitere F&E-Projek-
te.57

Im Vordergrund steht bei dieser Kooperationsforrbemeder Verminderung von Doppelar-
beit auch die Reduzierung von F&E-Kosten und Eritluiegsfehlschlagen. Als nachteilig
gelten hier hohe Verhandlungs- und Transaktionskosdie sich aus der Verteilung von Er-

gebnissen und Beitragen ergeBén.

PlanmafRig koordinierte Einzel-F&E mit Ergebnisaustah

Im Fall einer planmaRig koordinierten Einzel-F&Hodgt eine Spezialisierung der selbstan-
dig bleibenden Forschungsabteilungen der betailigieoperationspartner auf ein konkretes

Projekt bzw. einen F&E-Bereich mit der Vereinbarudge Ergebnisse auszutauschen. Ge-

3 vgl. Benisch (1973, S. 86).

> vgl. Specht et al. (2002, S. 400).

5 vgl. Specht et al. (2002, S. 400).

5 vgl. von Hippel (1988, S. 89); Staub (1976, S7f12 Weule (2002, S. 79) und von Hippel (1987292).
" Vgl. Oesterle (2005, S. 781).

8 vgl. Weule (2002, S. 81).
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heimhaltungsklauseln verhindern meist das Weitengeton Informationen an Dritte, die aus-
serhalb des Kooperationsverhéaltnisses stehen. Dopétationspartner treffen nur in Ausnah-
mefallen Nebenabreden beziiglich ihres Wettbewerbaitens>’

Die planmaRig koordinierte Einzel-F&E mit Ergebnistausch wird hauptsachlich bei zeit-
lich befristeten Projekten gewahlt. Hauptziel ist dustausch komplementérer, technischer
Kenntnisse und die Verkirzung der Entwicklungsz&itigrund des Konkurrenzaspekts und
des Ergebnisaustauschs bietet diese Form die Nhdglic qualitativ gute Resultate in einem
kurzen Zeitraum zu erhalten. Nachteile sind Abhdkgitsverhaltnisse, Probleme bei der
Technologieadaption und die Hemmung unternehmeasergEntwicklungen. Dartber hi-
naus sind die Koordinierung der kooperierendenglathzeitig konkurrierenden Teams und

die hohen Kosten, die durch die bewusste Doppéetahtstehen, problematiséh.

Gemeinschaftsunternehmen (Joint Venture)

Im Zuge der Einrichtung eines Gemeinschaftsunteneels gliedern die beteiligten Unterneh-
men die kooperationsrelevanten Teilbereiche undy&oén der eigenen F&E auf das neu ge-
grindete Tochterunternehmen aus oder erwerberbereéts bestehende F&E-Einrichtuty.

Ein Joint Venture beruht auf Kapitalbeteiligungest,auf Dauer bzw. fur einzelne Projekte
angelegt und wird vertraglich geregelt. F&E-Gemelvagtsunternehmen sind durch beson-
ders hohe Bindungsintensitat und Nahe zu den Rartmad damit durch geringe Flexibilitat
gekennzeichnet. Neben F&E gibt es in dem neuenrbgitenen aber auch andere betriebliche
Bereiche, wie beispielsweise Produktion und Ab&atEestgelegt werden miissen neben
Gruppengré@ und -zusammensetzung auch Ressourcenzugang wssfattung, strukturel-

le Einbettung und Integrationsgrad sowie die Zialgtir

%9 vgl. Franz (1995, S. 18); Lubritz (1998, S. 40korschett (2005, S. 383) und Zentes et al. (208522).

0 Es gibt drei Gestaltungsmdglichkeiten fiir diesgadisationsformParallelforschung und -entwicklung mit
im Wettbewerb stehenden Forschungsgruppen ohneildafi der ForschungsgebietBpezialisierung der
Kooperationspartner auf bestimmte Aufgabenbereiofdauf Gegenseitigkeit beruhender Austausch von In-
formationen mittels F&E-Zentralevgl. Weule (2002, S. 79ff.); Oesterle (2005, S1f7/8 Specht et al.
(2002, S. 400f.) und Staub (1976, S. 128).

61 vgl. Specht et al. (2002, S. 401); Balling (199821); Weule (2002, S. 77); Oesterle (2005, 8);78
Morschett (2005, S. 388) und Franz (1995, S. 19).

62 vgl. Specht et al. (2002, S. 401); Morschett @0B. 388); Weule (2002, S. 77) und Franz (1993.9%.

% D.h. Anzahl der Beteiligten.

 vgl. Siemer (1991) zitiert nach Weule (2002, 8).7Eine Unterart ist da€ontractual Joint VentureBei
dieser Form wird im Gesellschaftsvertrag geregklss die beteiligten Unternehmen einen Teil deriien
F&E-Ressourcen zur Verfugung stellen, um das gesaeie F&E-Projekt durchzufiihren. Daquity Joint
Ventureist die zweite Unterart. Hier wir das Joint Vemtun einem rechtlich selbstandigen F&E-Zentrum
mit eigenen Labors ausgestattet vgl. Specht €2@02, S. 401).
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Die Vorteile von Joint Ventures bestehen in der ggasamen Nutzung von Know-how, der
Kombination von Technologien der GriinderunternehntEm geringen Grol3e der Einheit,
dem mdoglichen Ruckgriff auf die Ressourcen der @edunternehmen, der klaren Zielstruk-
tur, dem hohen Informationsfluss und dem groReraBement der Mitarbeit&f. Nachteilig

sind mdgliche unerwiinschte Einblicke in F&E-Aktatién, die urspringlich nicht mit dem
Joint Venture in Verbindung stehen und seine hosighewerbsrechtliche und politische Auf-

merksamkeif®

Gemeinsame Patentverwertung

Die gemeinsame Patentverwertung bezeichnet deradadt der Forschungs- und Entwick-
lungsergebnisse unter den teilnehmenden Parteedudch Patente bzw. Lizenzen geschutzt
sind®” Das Nutzungsrecht an einer ungeschiitzten odetlickcheschiitzte Erfindung bzw.
Technologie, das einem Unternehmen vertraglich mégegelt oder andere Kompensations-
leistungen gewahrt wird, wird Lizenz genaffhLizenzierung umfasst Patente, Gebrauchs-
muster und Geschmacksmuster und ermdglicht demmihmer einen Wissensvorsprung.
Besonderes Merkmal sind die Langfristigkeit und dighe der Zusammenarb&ltAus-
schlaggebend fur die gemeinsame Patentverwertumgekdauch steuerliche Aspekte sein, da
auf Gewinne aus Patenten der halbe Durchschnitessiztz angewendet werden kdhim
Vergleich zur Lizenzvergabe an andere Unternehnbemiegt hier der Vorteil, dass die Ko-
operationspartner Sicherheit haben, bevorzugt Mgsmechte zugesprochen zu bekomdten.
Die Verwertung kann auf zwei unterschiedliche Arggfolgen. Moéglich sind Einzelvereinba-
rungen zwischen den jeweiligen Parteien oder diititionalisierung des Austausches, bei
denen Patente gemeinsam erzielt und die Verwertiumgh ein speziell hierfir angelegtes

Gemeinschaftsunternehmen erfolgt, an dem die Rdreteiligt sind’

% vgl. Weule (2002, S. 78).

% vgl. Hladik (1988, S. 194f.) und Weule (2002,73). Vgl. auch Powell (1996, S. 239).

7 vgl. [S.41 AiF (2004): Handbuch 2004 — Arbeitsgenschaft industrieller ForschungsvereinigungertqOt
von Guericke" e.V.] zitiert nach Hauschildt (20(%,78).

% vgl. Morschett (2005, S. 386).

%9 vgl. Zentes et al. (2005a, S. 23) und Morsct2006, S. 387).

0 vgl. Stummer et al. (2006, S. 132).

™ vgl. Specht et al. (2002, S. 401).

2 vgl. [S.41 AiF (2004): Handbuch 2004 — Arbeitsgenschaft industrieller ForschungsvereinigungertqOt
von Guericke" e.V.] zitiert nach Hauschildt (20631,78).
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Kooperationsnetzwerke

Ein Netzwerk ist als Verknupfung einzelner selbdiger Kooperationen zu verstehen, die
sich durch ihre Geschéftsbeziehungen wechseldssginflussen. Es ermoglicht die schnel-
lere Kontaktaufnahme zu Partnern der Kooperatiatispa Die Gesamtheit der direkten und
indirekten Beziehungen eines Netzwerkes ertffnehrrii@andlungsmaoglichkeiten als die ein-
zelnen Beziehungen flr sich betrachtet, wobei disstExistenz der indirekten Beziehungen
ein Netzwerk konstituier® Netzwerke kénnen sowohl regional als auch (ibesregibzw.
international ausgelegt sein. Die Grenzen sinahicfit erkennbar sind, da mehrere Netzwerke
ineinander flieRen bzw. sich tiberlappen kénffelbbildung 2 zeigt eine Klassifizierung von
Kooperationen bzw. Netzwerken nach der Anzahl detnér und der Koordinationsstruk-
turen. Unterschieden werden kann zwiscldateralen bzw. trilateralen Bindungen und
einfachen bzw. komplexen NetzwerkeDer Begriff bilaterale Bindung bezeichnet eine
Verbindung von zwei Akteuren. Von einer trilateral@indung ist die Rede, wenn
Verbindungen zwischen drei Akteuren bestehen. Nerizevwerden aus Akteuren (Knoten)
und Beziehungen (Kanten) gebildet. Einfache Netkwesind zum einen durch ihre haufig
auftretende Sternenform und zum anderen durchafitae Koordinierung der Beziehungen
durch einen Akteur (Akteur ,A* in Abbildung 2) gekizeichnet. Im Gegensatz dazu sind bei
komplexen Netzwerken unterschiedliche Beziehungdh auch mehrere bilaterale oder

trilaterale Beziehungen unter den Netzwerkakteereannbar?

3 vgl. Kutschker (1994, S. 130); Corsten et al.0@0S. 125ff.); Morschett (2005, S. 390); PoweB46, S.
220); Balling (1998, S. 26) und Ritter (1998, S).25

™ vgl. BroR (2000, S. 78).

> vgl. Morschett (2005, S. 389ff.); Ritter (1998,25) und Corsten et al. (2006, S. 129). Hakan§s987, S.
88f.) zahlt drei Netzwerkeigenschaften auf. Dieskiz von Aktivitatszyklen und Transaktionsketten i
eine davon und bezeichnet eine systematische Veenineit der Aktivitaten. Des Weiteren nennt erdhst
litdat und Nicht-Perfektion als Eigenschaften. Diegiffe Optimalitdt oder Balance kdnnen niemals einf
Netzwerk bezogen werden, da es kein Evaluatiomsluih oder Referenzpunkt gibt und sich Netzwerke
standig verandern. Vgl. auch Brof3 (2000, S. 75)Dimter (2001, S. 26).
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Abbildung 2: Klassifikation von Kooperationen bzw. Netzwerken nach der Anzahl der Akteure
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Morschig (2005, S. 390) und Kutschker (1994, S. 126)

»The network is a social construction and as sudlht bpon social relationships between the
actors. This creates social dependencies whicHiffieult to break into for new actors®Es
entstehen aber auch technische, wissensbezogemsijsiche und administrative Abhangig-
keiten in Netzwerkefy’

Besonders geeignet sind Netzwerke fur den Austausohinformationen. Basis fur ein ge-
genseitiges ,,Geben und Nehmen* ist Vertrauen, dad/erlauf und bei der Wiederholung
von Kooperationen graduell aufgebaut wird. ,Koopieraentwickelt sich aus gegenseitigem
Interesse, und Verhalten basiert auf Mal3stabemide vom Einzelnen allein bestimmt wer-
den kénnen. Dadurch wird Vertrauen erzed§tEinem Bekannten traut man in Bezug auf
neue Informationen eher als einem Fremden, da raeeh bindet, ohne im formalen Sinn zu

“% Damit wird ein weiterer Aspekt angesprochen: @ewissen” der Akteur&®

verpflichten
Im Fokus dieser Arbeit stehen Netzwerke, die zuwbibringung von Innovationen gebildet
werden. Innovationsnetzwerke entstehen durch eigeside Komplexitat von Innovationen,
die es erfordert, weiteres externes Know-how zwaileren. So werden aus bilateralen Inno-

vationskooperationen komplexe Netzwerke. NebennBartaus einer mehrgliedrigen Wert-

% Hakansson (1987, S. 93); Im Zusammenhang mit Agiéeiten vgl. auch Dinter (2001, S. 25).
" vgl. Hakansson (1987, S. 93).

8 Powell (1996, S. 226); Vgl. auch Dinter (200168).

" Kowol (1998, S. 317)

8 vgl. auch Powell (1996, S. 225) und BroR (20007&77).
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schopfungskette sind auch Hochschulen, Forschustgsiie, staatliche Organe und Wettbe-

werber potentielle Mitgliedet:

Im Zusammenhang mit Kooperationen sind jedoch Kesthtliche Bestimmungen zu be-
rucksichtigen. Nach dem dsterreichischen Kartetiges..sind alle Vereinbarungen zwischen
Unternehmern, Beschlisse von Unternehmervereinggungnd aufeinander abgestimmte
Verhaltensweisen, die eine Verhinderung, Einschugkoder Verfadlschung des Wett-
bewerbs bezwecken oder bewirken (Kartelle)* vemb8te Das Entstehen von Marktmacht
wird aus wettbewerbstheoretischer und wettbewechsireher Perspektive zum Kernproblem
von Kooperationen® Horizontale Kooperationen stehen unter Kartelllzebibung, speziell
wenn Preisabsprachen getroffen oder Marktantagistengen anvisiert werden und wenn es
sich um Zusammenarbeit unter Konkurrenten handeliler alle Mitglieder eines Industrie-

zweiges beteiligt sindf*

Neben den hier aufgezéhlten Kooperationsformen batzwerken gibt es noch viele weitere
Formen, wie beispielsweise Auftragsforschiingrranchisingf, Konsortiefi’, organisierten
Erfahrungs- und ErgebnisaustauciGemeinschaftsforschufigoder Clustef’. Dariiber hi-

naus konnen auch Mischtypen auftreten.

2.2.2 Zwischen Markt und Hierarchie

Markt und Hierarchie gelten als SteuerungsmediegnGksellschaft. Der Markt wird durch
Angebot und Nachfrage und der daraus resultiereRdeisbildung, dem Marktmechanismus,

gesteuert. Hierarchien hingegen sind durch Orgaorsader Verwaltung entsprechend einer

8L vgl. Hauschildt (2004, S. 81f.) und Imai und B40891, S. 389).

8 vgl. 81 Abs. 1 Kartellgesetz.

8 Balling (1998, S. 182)

8 vgl. Jorde und Teece (1990, S. 75ff.). Laut §5t&s2005 gibt es ein grundsatzliches Verbot vontélm
bzw. Unternehmenszusammenschliissen, die zu einmstdvieing einer marktbeherrschenden Stellung fuh-
ren. Balling (1998, S. 185) stellt mdgliche Diffargerungen von Kooperationen vor: verbotene Kodpera
nen, legalisierbare Kooperationen (KonditionenKkerteRabattkartelle, Strukturkrisenkartelle, Ratbsie-
rungskartelle, Spezialisierungskartelle, Ausfuhinfihrkartelle) und kartellfreie Kooperationen (Béagl-
grenze, Mittelstandsempfehlung).

8 vgl. Hauschildt (2004, S. 75f.) und Ridiger (208020ft.).

8 vgl. Morschett (2005, S. 387f.); Zentes et abQ3a, S. 24) und Tietz (1991, S. 12).

87 vgl. Morschett (2005, S. 386).

8 vgl. Rotering (1990, S. 116) und Franz (199518.

8 vgl. Hauschildt (2004, S. 76f.).

% vgl. Zentes et al. (2005a, S. 23); Dybe und KujE2000, S. 15f.); Sohal et al. (1998, S. 249fasfer
(2007, S. 2ff)); Balling (1998, S. 186) und Ritterd Geminden (2004, S. 179)).
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Rangordnung von Macht bzw. Herrschaftsbeziehung&ernzeichnet. Entlang dieser Rang-
ordnung werden Anweisungen weitergeleftet.

Kooperationen kdnnen als Mischform zwischen Markd dierarchie betrachtet werden, da
sie sowohl Merkmale des Marktes als auch Merkmade Idierarchie aufweisen (vgl.
Abbildung 3). Dem reinen Markt konnen Kooperatiomecht zugeordnet werden, weil die
beteiligten Unternehmen ihre Zusammenarbeit explerieinbaren. Gegen die Zuordnung zur
reinen Hierarchie spricht die Mdglichkeit, jedetzéeén Wunsch der Kindigung der Zusam-
menarbeit aulRern zu kdnn¥nin einer Hierarchie wird die Beendigung der Zusamarbeit
nur einseitig beschlossen. Bei ,weitgehendem ErHalt Autonomie®* begeben sich die
Kooperationspartner bewusst in eine bewusste wisdisge Abhangigkeit. ,Kooperationen
sind [..] durch den komplementaren Einsatz vonsPueid Anweisungen als Koordinations-
mechanismen ausgezeichnet, die in der Regel duedier Institutionen erganzt werden, um
das 6konomische Handeln der beteiligten Unternehnigerichtet zu kanalisierefi*Ko-
operationen kénnen die Vorteile von Markt und Hielnge verbinden. Sie lassen dezentrale
Optimierungsentscheidungen bei gleichzeitiger Siomg der Ausrichtung auf ein gemeinsa-
mes Oberziel zu. Dadurch kénnen Kooperationen noéise direkte Interventionen Autono-
mie und Kontrolle erreiche®.

Da Kooperationen zwischen Markt und Hierarchie eorgnet werden kénnen, gilt diese
Kategorisierung folglich auch fir Netzwerke, dielsiaus mehreren Kooperationen zusam-
mensetzen. Innerhalb eines Netzwerkes werden disdrecen nicht durch Tauschprozesse
oder administrative Anweisungen beschafft. Die ibgten Parteien engagieren sich in wech-
selseitigen, sich gegenseitig bevorzugenden unerstiitzenden Handlungszusammenhangen
(Prinzip der Reziprozitdt und Kooperation). Dasédigdt, dass die Akteure im Netzwerk im
gegenseitigen Einvernehmen auf das Recht verziclateh Kosten anderer einen eigenen
Vorteil zu erzielen. Der Informationsfluss ist diehals auf dem Markt und freier als in der

Hierarchie®®

L vgl. Aulinger (2005, S. 231ff.); Franz (1995, 15f.); Bihn (1997, S. 17); Dinter (2001, S. 26f\)prschett
(2005, S. 380f.); Woratschek und Roth (2005, SffI430elsnitz (2005, S. 186); Windeler (2005,220);
Specht et al. (2002, S. 400) und Powell (1996).

92 vgl. Specht et al. (2002, S. 387).

% vgl. Specht et al. (2002, S. 387).

% Woratschek und Roth (2005, S. 143)

% vgl. Oelsnitz (2005, S. 186).

% vgl. Powell (1996, S. 220ff.); Dinter (2001, 2)3und Kowol (1998, S. 323).
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Abbildung 3: Einordnung der Kooperation als Koordinationsform zwischen Markt und Hierarchie

1 ey 1 e
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explizit einseitig
vereinbarts kiindbare
Zusammer)- Zusammer)-
arbeit arbei

Quelle: Specht et al. (2002, S. 387), in Anlehnungn: [Rotering; J. (1993): Zwischenbetriebliche
Kooperation als alternative Organisationsform — Eintransaktionskostentheoretischer Erklarungsansatz;
Bidlingmaier, J. (1968): Kooperation macht starker,in: Der Volkswirt, 22, S.54-57]

Tabelle 2 fasst die Unterschiede zwischen den Qsgaonsformen Markt, Hierarchie und
Netzwerk zusammen. Aufgezeigt werden die Untersighie Bezug auf die Akteurbeziehun-
gen, die Kommunikationsmittel, die Koordinationsfmn, das Klima, die Konfliktbewalti-
gung, den Flexibilitatsgrad, gegenseitige Abhangiighk bei Entscheidungen etc. Im Zusam-
menhang mit der Atmosphare bzw. dem Klima stehtBigriff ,open ended” fur die Offen-
heit des Netzwerks im Hinblick auf den Leistungsausch. Das Verhalten der Akteure be-

ruht nicht auf Gegenleistung, sondern auf Gegagkeit. Dadurch wird die Fahigkeit, neues
Wissen und Fertigkeiten zu erlernen und zu veriijterhoht’’

9 vgl. Powell (1996, S. 225). Der Ansatz, Netzwerkdschen Markt und Hierarchie anzusiedeln, entspri

laut Morschett (2005, S. 380) der Institutionendkore, Windeler (2005, S. 220) zufolge der Transaidi
kostentheorie.
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Tabelle 2: Vergleich 6konomischer Organisationsforman

Organisationsformen

Hauptmerkmale
Markt Hierarchie Netzwerk
Komplementére
: . Vertrage, Arbeitsverhaltnis, Starken,
Normative Basis/ . I .
Akteurbeziehungen E|gentumsr_echt_e, _Abhanglgkelt, wechselseitige
Unabhangigkeit Mitgliedschaftsrolle Interessen,
Interdependenz

Kommunikationsmittel

Preise, Tausch

Routine, Anweisung

Beziehungen,
Vertrauensbasierung/
Reziprozitat

Koordinationsform

Spontan, zufallig

Formal, birokratisch

Relational, diskursiv

Aushandlung, Norm

Feilschen, - . P
Methoden der Gerichtsverfahren Administrativer d_er Gegenseitigkeit,
. s - . Befehl und Kontrolle, | Einfluss, Fragen der
Konfliktbewaltigung (burgerliches Recht), . . . .
X Macht, exit-option Reputation, voice-
Konventionalstrafen .
option
Flexibilitatsgrad Hoch Niedrig Mittel
Starke der
Verpflichtungen Niedrig Mittel bis hoch Mittel bis hoch
zwischen den Parteien
Genauigkeit »0Open ended,

Atmosphére oder Klima

und/oder Misstrauen

Formal, birokratisch

gegenseitige Vorteile

Akteurspréferenzen

oder Entscheidungen Unabhdngig Abhangig Interdependent
Wiederholte Informelle Statushierarchien
. Organisation
Transaktionen

Mischformen

Vertrage als
hierarchische
Dokumente

Marktahnliche
Eigenschaften:
Profitzentren,
Verrechnungspreise

Vielfaltige Partner

Formale Regeln

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Powe([1996, S. 221) und Kowol (1998, S. 324)

Das Netzwerk kann jedoch auch als eigenstandigerdfmationsform neben Markt und

Hierarchie gesehen werden. Dies wird damit begrijrm#ss Netzwerke neben positiven Ele-
menten aus diesen beiden Formen, wie Flexibilii&t@er Koordination tber den Markt und
Sicherheit aus der hierarchischen Koordinationhtige Merkmale aufweisen, die weder auf
Markten noch in Hierarchien zu finden sind. Dieggenstandige Kooperationsform erwachst
aus dem Vertrauen, auf dem ein Netzwerk basied,der Reziprozitat der Handlungen und

kann aufgrund dieser Basis nicht als Mischform lwdweet werden. Ob den Hierarchien das
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Fehlen von Vertrauen unterstellt werden darf, tisttig). Hinzuzufligen ist, dass dieser Ansatz

weniger verbreitet ist als die oben erlauterte Biefse der Mischforni®

2.3 Phasen der Kooperation

Die Zusammenarbeit zwischen Kooperationspartnedatbeiner ausreichender Planung und
durchlauft verschiedene Phasen von der Entscheidukgoperieren bis hin zur Beendigung
der Kooperation. Abbildung 4 veranschaulicht dea@bder funf Kooperationsschritte gra-

phisch®

Abbildung 4: Finf Phasen einer Kooperation

Initalentscheidung

=N

Partnerauswahl und -selektion
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Gestaltung (Konfiguration)

o

Durchfiihrung

NN

Beendigung

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Specthdt al. (2002, S. 392) und Zentes et al. (2005b,982)

% vgl. Aulinger (2005, S. 233).

° Eine kurze tabellarische Ubersicht tiber divesasenmodelle liefern Zentes et al. (2005b, S. 9ig)unter
anderem auf Parise und Sasson (2002, S. 43ff.)eisew, welche die Phasen ,find", ,design” und ,mgefa
vorschlagen. Dariliber hinaus verweisen sie auf [@eonC./Pritzl, R. (1991): Leidfaden fur strateislli-
anzen, in: Harvard Manager, 13, 1, S. 44-53]; [M€&R95): Zur Planung internationaler Unternehmensk
operationen, in: Zeitschrift fir Planung, o. Jgr. N, S. 25-39]; [Das/Teng (1997)] und Spekmanlet a
(1998).
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Der Initialentscheidung fir eine Kooperation fotlie Phase der Partnerauswahl und -selek-
tion. Im Anschluss an die rechtliche und organisathe Gestaltung (Konfiguration) wird die
eigentliche Arbeit der Kooperation durchgefuhrte letzte Phase ist die Kooperationsbeendi-
gung. Die einzelnen Phasen sind allerdings nictreget voneinander zu sehen. Sie greifen
oft ineinander und mussen teilweise wiederholt wardZu erklaren ist dies durch die Un-
sicherheit im Hinblick auf Kooperationen, die vielspontanen Verdnderungen und auf3eren
Einflissen, z.B. des Marktes oder der InteresserPdener, unterliegen. Im Folgenden wer-

den die einzelnen Phasen im Detail beschriéfen.

2.3.1 Initialentscheidung

Das Hauptziel der Initialentscheidung liegt in &tscheidung, ob ein Projekt in Form einer
Kooperation durchgefiihrt werden soll. Diese Phastdit aus drei Schritten, welche die Ent-
scheidungsfindung unterstitzefnalyse der AusgangssituatidBdewertung der Attraktivitat
einer Kooperationund Festlegung der KooperationszielBabei wird der Fokus in dieser
Phase nur auf die eigene Unternehmung gelegt widereinem spateren Zeitpunkt Partner-

unternehmen im Rahmen von Verhandlungen in dercBetsungsfindung beriicksichtigt:

Analyse der Ausgangssituation

Die Analyse der Ausgangssituation bildet die Grageljeder Kooperationsentscheidung, da
sie einen Uberblick tber Leistungsfahigkeit undiffws des eigenen Unternehmens und uiber
das Umfeld (Wettbewerbssituation, Technologieativikt, soziokulturelle Rahmenbedin-
gungen, kartellrechtliche Regelungen, Foérderungéiotigeiten, Infrastruktur etc.) gibt. Die
Intensitat und Dauer der Analyse richten sich nadhund Bedeutung des Projekts. Als Ins-
trumente bieten sich beispielsweise die Potentiald Lickenanalyse, die Starken- und
Schwachenanalyse und/oder die Konkurrenz- und Magtyse an®® Im Hinblick auf die
Bewertung der eigenen Schwachen und Starken erttpdieh eine getrennte Evaluationen
des technischen, personellen und finanziellen Weggpotentials fur das Projekt. Dartber

hinaus ist die Ermittlung von Einflussfaktoren a@i¢ Hohe der Transaktionskosten, mdgli-

190 yv/gl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. (2028m Unsicherheitsfaktor vgl. auch Hoffmann (2063
102ff.).

191 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200

192 yvgl. [S. 29 Meckl, R. (1995): Zur Planung intetipaaler Unternehmenskooperationen, in: Zeitsclitift
Planung, o. Jg., Nr. 1, S. 25-39] zitiert nach 2ergt al. (2005b, S. 942ff.); Corsten et al. (20R6252ff.,
332ff.) und Zentes und Swoboda (2001).
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chen Ein- und Auslagerungsbarrieren und die Veitféieit des Projekts mit den Kernkom-

petenzen des Unternehméfs.

Bewertung der Attraktivitat einer Kooperation

Die Bewertung der Attraktivitat einer Kooperatioesihaftigt sich mit der Frage, ob eine ge-
wisse Leistung firmenintern erbracht werden kéroder ob die Leistung extern durch Out-
sourcing hinzugekauft werden sollte. Diese Entstingy richtet sich nach den eigenen Fahig-
keiten (Kompetenzen) des Unternehmens, nach dethGebr einem Missbrauch von Unter-
nehmensinterna, die im Rahmen des Outsourcingligetsiden missen, und nach mdglichen

Transaktionskostet?*

Festlequng der Kooperationsziele

Die Formulierung von Kooperationszielen ermdglidie Evaluation und sollte daher mog-
lichst exakte und konkrete erfolgen. Zu welchemd3iee Definition der einzelnen Koopera-
tionsziele moglich ist, hangt jeweils von der AeisdProjekts ab. Das tbergeordnete Ziel jeder
Kooperation besteht in der Verbesserung der Wethesposition des Unternehmens. Sie
kann durch gemeinsame Nutzung von Kostensenkurgygjden, Realisierung qualitativer
Wettbewerbsvorteile und Veranderung von Markt- Muabilitatsbarrieren erreicht werdéfr,

Ob die Verantwortlichkeit der Zielformulierung beéer strategischen Unternehmensplanung
oder der Projektprogrammplanung liegt, hangt vanAdedes Projekts aff®

Zur Zielformulierung sind u.a. folgende Fragen wmilen'®”:

* Welchen Beitrag soll die Kooperation zur Verbessgrder Wettbewerbsposition des
Unternehmens leisten?

* Welche F&E-Ergebnisse werden mit der Kooperatiogeatrebt?

* Wann werden die Ergebnisse spatestens benotigt?

* Soll internes F&E-Potential aufgebaut oder extef&B-Potential moglichst effizient

genutzt werden?

103 yvgl. Specht et al. (2002, S. 393).

104 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200

195 vgl. Rotering (1990, S. 78ff.).

196 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200

197 yvgl. im Zusammenhang mit der Bestimmung von Kaafpienszielen auch Voswinckel (1979, S. 13ff.) und
Bidlingmaier (1968).
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* Wie viel Ressourcen stellt das eigene Unternehmedds Kooperationsvorhaben be-
reit?
» Wer ist flur die Vereinbarung der Kooperation venantlich, wer wirkt daran mit?

* Wer ist fiur die Durchfiihrung der Kooperation vevemttlich, wer wirkt daran mit?

2.3.2 Partneridentifikation und -selektion

An die Initialentscheidung fir die Kooperation seRlt die Partnerauswahl bzw. -selektion an.
Zunachst gilt es, die potentiellen Anwarter fur dosten des Kooperationspartnersdanti-
fizieren AnschlieRend missen aus den Kandidaten die twstdn ausgewahltund fur die
Kooperationgewonnerwerden. Eine besonders wichtige Rolle nimmt diethdeenswirdig-

keit sowie das Engagement und die Lernbereitseoafpotentiellen Partnern etff
Identifikation

Um potentielle Partner identifizieren zu kdnnen, dg&e Eingrenzung des Suchraums nach
neuen Partnern entsprechend der Ausrichtung depd¢ation (horizontal, vertikal, diagonal
oder lateral)%® Bereits bestehende geschaftliche oder privateeBenigen kénnen genutzt
werden, um neue Kontakte zu knupfen. Ebenso konMeranstaltungen — wie Weiterbil-
dungsseminare oder Messen — oder staatliche Eiangan zur ldentifikation potentieller

Kandidaten genutzt werdéf?

Abbildung 5 veranschaulicht mégliche Partner eidesernehmens flr die Entwicklung von
Technologien und deren Leistungsbeitrage innerldglb Kooperation. Neben offentlichen
Stellen, Zulieferern/ProduktionsmittelherstellerRprschungs- und Ausbildungsinstituten,
Wettbewerbern und Handlern kommt es auch mit Kun@smatern und Mitanbietern zum
Leistungsaustausch mit dem Unternehmen. Zulieferdothschulen, Forschungsinstituten
und Wettbewerbern in der Praxis besondere Bedeutuhg

198 y/gl. Hofmann et al. (2002, S. 49); Zentes e{(2005b); Specht et al. (2002); Powell (1996, S.)2P6nter
(2001, S. 62) und [S. 31 Houghton, J. (1994): Guy'si alliances: 70 years of joint ventures, in: t{df.;
Garone, S. (Hrsg.): Making International Stratefjiitances Work, Report No. 1086-94-CH, New York, S.
29-33] zitiert nach Zentes et al. (2005b, S. 944).

199 vgl. Kapitel 2.2.

110 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200

11 ygl. Ritter (1998, S. 16).
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Abbildung 5: Potentielle Technologiepartner eines bternehmens und deren Leistungsbeitrdge

Offentliche Stellen

Subventionen, Infrastruktu
Politische Unterstiitzung
Vermittlungsleistungen
Gesetze und Verordnunge

Zulieferer,
Produktionsmittelhersteller

Neuartige Komponenten-
und Systemtechnologien

Forschungs- und
Ausbildungsinstitute

Technologisches
Grundlagenwissen
Ausbildungsleistungen

Mitanbieter

Komplementares Know-
how

Lésung von Schnittstel-
lenproblemen

A
A

DAS UNTERNEHMEN

Eigene Kompetenz
Kooperationsstrategien
Netzwerkmanagement

A
\ 4

Wettbewerber

Vorfeld-Entwicklungen
Durchsetzen von Standai
und Normen
Subventionseinwerbung

Berater
Innovative Konzepte

Kunden
Definition neuartiger An-

Handler

Veranderung und Ge-

»  Prozessgestaltung forderungen wichtung von Nachfra-

«  Finanzierungs-, Rechts- +  Ldsung von Implemen- gerbedrfnissen
und Versicherungs- tierungsproblemen * Informationen tiber Kon-
dienstleistungen * Referenzwirkung kurrentenentwicklungen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Gemiindeet al. (1996, S. 450) und Ritter (1998, S. 16)

Welcher Beitrag eines potentiellen Partners furléimernehmen von Interesse ist, hangt von
der jeweiligen Situation und den jeweiligen Kooperaszielen ab und fungiert gleichzeitig
als Auswahlkriterium fur die Wahl eines Partnersidpielhaft fir mogliche Beitrage kénnen
Subventionen von o6ffentlichen Stellen, Standardisigen mit Wettbewerbern, komplemen-
tares Know-how von Mitanbietern oder eine Verdndgruon Nachfragerbedirfnissen mit

Handlern genannt werden.

Auswabhl

Bei einer hohen Anzahl an potentiellen Partnernfeghip es sich, eine Vorselektion durchzu-
fuhren. Defundamentalederstrategischaund derkulturelle Fitstellen Kriterien fur eine sol-

che Vorselektion dar?

Der fundamentale Fit bezieht sich auf den Nutzen, die Beteiligten jeweils aus der Zusam-

menarbeit gewinnen und die Machtverteilung zwiscimeren. Der Fit ist gering, wenn zwi-

12 7ur Partnerauswahl vgl. Bleeke und Ernst (19834,4f.).
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schen Nutzen und Machtverteilung kein Gleichgewisksteht oder die Kooperation keine
bedeutende Verbesserung der Wettbewerbspositiorsiattbringt. Vorteilhaft ist die wirt-
schaftliche Unabhangigkeit der Beteiligten von d€poperationsergebnis vor erfolgreicher
Etablierung auf dem Markt. Als problematisch gestasich die Zusammenarbeit mit Part-
nern, die zu einem anderen Grad von ihren Partagndngig sind als diese von ihnen. Diese
Asymmetrie kann sich negativ auf gemeinsam zuemefé Entscheidungen auswirken.

Der strategische Fit bezeichnet die Harmonie zvesdten strategischen Zielen der Koopera-
tionspartner hinsichtlich ihres Inhalts und ihretstigkeit. Die Verbesserung der Wettbe-
werbsposition eines Partners darf nicht dadurclgeschlossen bzw. gefahrdet werden, dass
der andere seine strategischen Zielsetzungen fer(iat)***

Die Fahigkeit, Werte, Normen und Verhaltensweisen ahderen Unternehmenskultur zu
akzeptieren ohne dem Partner die eigene Kulturualktroyieren, kurz die Kompatibilitat,
wird (unternehmens)kultureller Fit genafdft Auf der einen Seite kénnen solche Unterschie-
de die Zusammenarbeit besonders attraktiv machehdér anderen Seite reduziert dies die
Unsicherheit im Verhalten des Partners, wodurcetieeinschéatzbar wird, da die Unterneh-
menskulturen ahnlich sind®

Die Einschéatzung der negativen sowie positiven i€gasnzen einer Kooperation im Hin-
blick auf den kulturellen Fit ist daher nicht alfigein zu formulieren, sondern individuell von
Fall zu Fall zu bestimmen. Insbesondere bei intevnalen Kooperationen kommt dem kul-
turellen Fit grof3e Bedeutung zu, da verschiedenetdligiten per se reichlich Konfliktpoten-
tial bergen*’

Entschliel3en sich Unternehmen zur Zusammenarkait) kies unterschiedliche Konsequen-
zen fur die Unternehmen haben. Abbildung 6 zeigphisch drei Falle von Auswirkungen

auf ihre Unternehmenskulturen.

113 vgl. Hofmann et al. (2002, S. 48).

114 ygl. auch Hofmann et al. (2002, S. 49).

115 vgl. Specht et al. (2002, S. 398) und Hofmanal e£2002, S. 49).

116 y/gl. Merchant (2000, S. 115f.).

7 Eir weitere Ausfiihrungen zum fundamentalen, egiathen und kulturellen Fit vgl. auch Kasper et al
(2005, S. 973f.); Scholz und Hofbauer (1990, S.ffl)34Bronder und Pritzl (1992b, S. 36ff.); [S. 49f
Bronder, C./Pritzl, R. (1991): Leidfaden fur stgisehe Allianzen, in: Harvard Manager, 13, 1, S58% [S.
31ff. Meckl, (1995): Zur Planung internationaler t&imehmungskooperationen, in: Zeitschrift fir Plagu
Nr.1, S. 25-39] und [S. 118ff Zentes/Swoboda (199Motive und ErfolgsgréfRen internationaler
Kooperationen mittelstandischer Unternehmen - Ulidupg kontingenztheoretischer Hypothesen, in: Die
Betriebswirtschaft, 59. Jg., 1999, S. 44-60] Ztieach Zentes et al. (2005b). Fir weitere Ausfigemniber
Unternehmenskultur vgl. Kasper et al. (2005) un@® 006, S. 59).
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Abbildung 6: Organisationskulturveranderungen bei Kooperationsprozessen

Fall |
A ,schluckt* B
T [=
Kultur vorher Kultur nachher
Fall 1l

A + B relativ selbstandig

-/ — [+

Kultur vorher Kultur nachher

Fall 11l
A + B = C (,new family*)

-l — O

Kultur vorher Kultur nachher

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [S.81 cBertler, W. (1993): Strategisches Management,
Manuskript Post Graduate Management Universitatslehgang der Wirtschaftsuniversitat Wien, Trier]
zitiert nach Kasper et al. (2005, S. 982)

Im ersten Fall dominiert ein Partner den anderdgrand unterschiedlicher Machtverteilung.
Dazu kommt es, wenn ein Unternehmen in entscheateBereichen grol3eren Einfluss hat,
z.B. hinsichtlich des Gewinns, des Umsatzes odeMiarbeiter. Der dominierende Partner
,schluckt* die Kultur des Anderet?

In Fall 1l bestehen die beiden Kulturen der Koopierespartner auch nach dem Zusammen-
schluss noch fort. Es kdnnen allerdings Schnittraang Form einer Subkultur in inhaltlich
ahnlichen Bereichen entstehen, wenn die Parteietedimgen gegeniiber offen sitd.

Im dritten Fall sind beide Unternehmen gleichbetigtlund anpassungsfahig. Durch den Zu-
sammenschluss wird eine neue Einheit (,new famityif) einer eigenen Unternehmenskultur
gebildet. Besonders hinsichtlich der strategiscEerichtung des neuen Unternehmens

mussen die Unternehmen dabei Kompromissbereitsahafen Tag legef?°

18 vgl. Kasper et al. (2005, S. 981ff.).
19 vgl. Kasper et al. (2005, S. 981ff.).
120 ygl. Kasper et al. (2005, S. 981ff.).
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Gewinnung

Um die ausgewahlten potentiellen Kandidaten fur Zlisammenarbeit zu gewinnen, muss
deren Interesse geweckt und deren Vertrauen (edéiggse durch Offenheit beziglich der
angestrebten Ziele) gewonnen werden. Besondersrzeheben ist das Erfolgspotential und
die Vorteilhaftigkeit der Kooperation, beispielsaeidurch Akzentuierung des technologi-

schen Wissens, personlicher Kontakte oder besten&@eschaftsbeziehungét.

2.3.3 Gestaltung (Konfiguration)

Wurde die Entscheidung flir eine Zusammenarbeitllgefauss die Kooperatiomechtlich
und organisatorischgestaltet werden. In die Entscheidung Uber dienFaer Zusammenarbeit
sollten bereits Uberlegungen lber die HandhaburigWigsensabfluss einflieRen. Je enger
die Kooperation desto eher haben die Partner Zuguif Know-how und desto hoher ist das
Risiko des Wissensabfluss&8.Fiir Unternehmen mit hoher Verhandlungsmacht beslieh
Maglichkeit, Anforderungen an den Partner genaudéiinieren, z.B. hinsichtlich seiner Auf-
gaben und Leistungen. In diesem Fall bleibt dentnéakaum Raum fir eigene Forderungen.
Weiterhin ist bereits zu diesem Zeitpunkt wichege eigene Kooperationskultur zu erarbei-
ten und die Einbindung von Schliisselpersonen siokezllen, damit im Zeitverlauf Adaptio-
nen an Kooperationsziele partizipativ gestaltetdsarkonnen. Dartber hinaus missen die

Personalausstattung und -verantwortlichkeiten geklérden'*®

Rechtliche Gestaltung

Die rechtliche Gestaltung der Zusammenarbeit ist voher Relevanz und muss bereits vor
Durchfihrung der Kooperation geklart werden. Fiégr midglichen rechtlichen Gestaltungsrah-

men wird auf Kapitel 2.2.1 verwieséff.

121 Anmerkung: Reihenfolge der Aufzahlung in abnehdezrBedeutung der Kriterien vgl. Rotering (1990, S.
97f.).

122 ygl. Das und Teng (1999, S. 55).

123 ygl. Zentes et al. (2005b, S. 946); Welge und_aham (2002, S. 641) und Das und Teng (1999, S).54f
Vgl. auch Specht et al. (2002), die diese Punktergrid der Initialphase klaren.

124 An dieser Stelle sei auch auf die vorgestellterch®sformen von Schubert und Kiting (1981, S. 10f.)
verwiesen.
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Organisatorische Gestaltung

F&E-Kooperationen lassen sich hinsichtlibtauer, Formalisierungsgrad der Zusammenar-
beit undRessourcenzuordnumgganisatorisch gestaltéfr.

Die Dauer einer Kooperation kann zeitlich befrigein. In dem Fall handelt es sich um pro-
jektbezogene Zusammenarbeit, was auf ca. 90% 8l&rKooperationen zutrifft. Die Ubri-
gen 10% stellen langfristig angelegte geschéftesidgener Zusammenarbeit §&rDiese
hohe Diskrepanz in der Verteilung erklart sich tudie Bedeutung von Flexibilitdt und
Dynamik, die zeitlich befristete Projekte mit sishngen. Sie Uberwiegt die Anstrengungen
der Partnersuche, Kooperationsverhandlungen unttingmtierung der Kooperationen.

Der Formalisierungsgrad, beschreibt ,...das Ausfoafaler Regelungen zur Steuerung der
gemeinsamen F&E-Aktivitater®” und den Grad an Ausrichtung der gesamten Orgétisat
strukturen der beteiligten Unternehmen auf das Komjonsvorhabetf® Er sollte zwischen
den Partnern Ubereinstimmen oder zumindest kongasikin, um hohe Adaptionsaufwen-
dungen zu vermeidéer? Die Koordination des Kooperationsverlaufs (Prdjgkschritt, Leis-
tungen) kann von speziellen Bereichen, wie Coritg|liibernommen werdér’

Der Aspekt der Ressourcenzuordnung bezieht sicldiaufrt der Leistungserbringung durch
die Partner ihre Leistungen erbringen und den Zugtf die Beitrdage der anderen. Zum
einen kann dies durch Poolung der Ressourcen desthe&obei gemeinsam Ergebnisse erar-
beitet werden und allen Partnern zuganglich sirah Vorteil sind hier die hohe Transparenz
und die damit verbundene gute Kontrolle tber digramhten Leistungen sowie die Mdg-
lichkeit, auf Know-how der Partner zugreifen zu kén. Fur die Partner selbst bedeutet dies
allerdings einen Verlust des Wissensvorsprufigébbildung 7 verdeutlicht diese Méglich-

keit graphisch.

125 ygl. Bronder und Pritzl (1992a) und [S. 509 Kriohl(1969):Zwischenbetriebliche Kooperationen — Wesen,
Formen und Ziele, in: Zeitschrift fur Betriebswatsft, 39 (1), S. 497-514] zitiert durch Spechale{2002,
S. 402).

126 ygl. Rotering (1990, S. 90).

127 gpecht et al. (2002, S. 403)

128 y/gl. Specht et al. (2002, S. 403) und Bronder Britz| (1992b, S. 34f.).

129 ygl. Hofmann et al. (2002, S. 48).

130 yvgl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200

131 yvgl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200
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Abbildung 7: Poolung der Ressourcen durch gemeinsaa-&E-Projekte

S S5 S
S5

2> > 2>*>

Quelle: Specht et al. (2002, S. 402), in Anlehnuragn Cummings (1992, S. 213)

Andererseits kdnnen Ressourcen durch einen Traiisiginologie zugeordnet werden (vgl.
Abbildung 8). Hierbei ibernimmt jeder Partner eifieil der Gesamtaufgat&’ Anders als
bei der Poolung kann hier Know-how besser geschigrden. Nachteilig sind die mangelnde

Kontrolle Uiber die Aktivitaten der Partner und Aiehangigkeit von ihneh®

Abbildung 8: Technologietransfer

> 2 > 2>

> 2 > > O

Quelle: Specht et al. (2002, S. 402), in Anlehnuragn Cummings (1992, S. 213)

2.3.4 Durchfihrung

Die eigentliche Durchfuhrung der F&E-Zusammenarlesteht in der gemeinsamen Ent-
wicklung von Produkten, Technologien oder ProzesBen Herausforderungen wahrend die-
ser Phase liegen in dbrtegration von externen F&E-Ressouraemd derAufrechterhaltung

der Kooperationsfahigkett*

132 yvgl. Voswinckel (1979)Rotering (1990, S. 42f.) und [S. 61 Strebel, H.8@) Unternehmenskooperation
bei Innovationen, in; Wirtschaftswissenschaftlictsdium, 12, 2, S. 59-65] zitiert nach Spechtl.e2902,
S. 403).

133 ygl. Bronder und Pritzl (1992b, S. 33f.); Zen&sl. (2005b) und Specht et al. (2002).

134 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200
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Integration externer F&E-Ressourcen

Entschlief3t sich ein Unternehmen dazu, extern Bpelzes Wissen zu akquirieren, kommt
dem systematischen Schnittstellenmanagement (mit diel der Integration der externen
F&E-Ressourcen) zu den Partnern bzw. zum eigendarkFhmen im Falle einer verselb-
standigten F&E-Kooperation grof3e Bedeutung zu. Bdass der F&E-Ressourcen in den ein-
gerichteten Schnittstellen wird unter Effektivitdtsnd Effizienzgesichtspunkten analysiert,
geplant, gestaltet und kontrolliert. Probleme kdnaas hierarchischer, rAumlicher und kultu-
reller Distanz entstehér®

Im Zusammenhang mit der Integration von externerefR&ssourcen kommt auch der Be-
deutung von Ressourcenabfluss, insbesondere Wisska,Bedeutung zu. Durch das Offen-
legen von vertraulichen Informationen wahrend desatnmenarbeit wird ein Unternehmen
verletzlicher. Durch regelméfiiige Analyse und Bewsgtder Auswirkungen kann dem entge-
gengewirkt werden®

Aufrechterhaltung der Kooperationsfahigkeit

Unter der Kooperationsfahigkeit sind jene Eigenfielnazu verstehen, die zur erfolgreichen
Durchfihrung von Kooperationen beitragen, wie a@trauenforderndes Kooperationsver-
halten, kooperationsfordernde Unternehmensstruktunel die Nutzung von Kooperationspo-
tentialen. In Tabelle 3 werden Indikatoren hoheopearationsfahigkeit vorgestellt. Sie stehen
in engem Zusammenhang mit dem fundamentalen, gisakeen und kulturellen Fit. Vorder-

grundig ist hier allerdings die WeiterentwicklungduAufrechterhaltung der Kooperationsfa-
higkeit, nicht ihre Bewertung. Die Kooperationsfiieit kann schnell verloren, das Vertrauen
aber nur schwer wieder gewonnen werden. Die Vestrsidhigkeit und Vertrauenswirdigkeit

eines Unternehmens beeinflussen tiberdies seineaiemd®’

135 vgl. Specht et al. (2002, S. 404); [S. 2268 Spéth95): Schnittstellenmanagement, in: Tietz, BHler,
R./Kupper H.-U. (Hrsg), Handworterbuch der Betrigitschaft, 51, 6, S. 733-747] zitiert nach Spesthal.
(2002, S. 404).

136 vgl. Specht et al. (2002, S. 405f.), die einefltinung von Sicherheitsschranken vorschlagen. Badfsgft
sollen kénnen klare Vereinbarungen tber Art und &ahgfdes Leistungsaustausches und Begrenzung der
Transparenz der nicht fiir die Kooperation notweediBetriebsablaufe erwahnt werden.

137 vgl. Specht et al. (2002, S. 406) und Barney Hadsen (1994).
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Tabelle 3: Indikatoren hoher Kooperationsfahigkeit

Vertrauenforderndes
Kooperationsverhalten

Kooperationsfordernde
Unternehmensstrukturen

Nutzung von
Kooperationspotentialen

Offene Kommunikation
zwischen den Koopera-
tionspartnern

Kompatible Entschei-
dungsprozesse

Nutzung mdoglicher Syner-
giepotentiale durch Lern-

. Kulturelle Flexibilitt zur bereitschaft

Annédherung der Unterneh- | «  Schutz der Kernkompeten-
menskulturen zen und Ausbau zukiinftig
wichtiger Kompetenzen

» Gute personelle Kontakte
zwischen den Partnern

* Gleiches Engagement der « Ebenbirtige Starke der
Kooperationspartner mit Partner »  Fahigkeit zur unterneh-
finanziellen, personellen mensinternen Umsetzung
und technologischen externen Know-hows
Mitteln

Quelle: Specht et al. (2002, S. 406), in Anlehnuragn Bronder (1993, S. 20ff.); [S.118f Bleeke/Ernsfi992):

Mit internationalen Allianzen auf die SiegesstraBejn: Harvard Manager, 14 (3), S. 118-127] und [S.6}
Forrest/Martin (1992): Strategic alliances betweenlarge and small research intensive organizations:
experience in the biotechnology industry, in: R&D Management, 22 (1), S. 19-29]

Die Indikatoren hoher Kooperationsfahigkeit setgem aus vertrauensférderndem Verhalten,
kooperationsférdernden Unternehmensstrukturen sdeieNutzung von Kooperationspoten-
tialen zusammen. Vertrauensforderndes Verhalted durch offene Kommunikation zwi-
schen den Partnern, guten personellen Kontakterglenthem Engagement mit finanziellen,
personellen und technologischen Mitteln erreichbmgatible Entscheidungsprozesse, eine
ausgeglichene Starke der Partner und die Flexhilidnternehmenskulturen anzupassen sind
zu den Strukturen des Unternehmens zu z&hlen, uBardmenarbeit unterstitzen. Nutzt ein
Unternehmen Uberdies Synergiepotentiale durch lezaiischaft, schitzt seine Kernkompe-
tenzen, baut zukinftige Kompetenzen aus und isg faxternes Know-how intern umzu-
setzen impliziert dies die Nutzung von Kooperatpmisntialen und zeugt von hoher Koope-
rationsfahigkeit.

Weiterhin spielt die Sicherstellung der Flexibiligine grof3e Rolle, da Ereignisse, Umfeldbe-
dingungen und Veranderungen bei den Partnern schovlergesagt werden kénnen. Auch
sollte Gber den Ablauf von Entscheidungsprozesseer, die Machtverteilung unter den Part-
nern und Uber die Koordinationsmechanismen (foimfakmal) abgestimmt werden. Wich-
tige Entscheidungspunkte sind aul3erdem: Kultupdksbnelle Fihrungsmechanismen, Kom-
munikations- und Informationsmanagement, Grenzmamagt, dynamische Entwicklung der

Partner und Controlling/Evaluatidr

138 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200
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2.3.5 Beendigung

In der letzten Kooperationsphase steht die Beendigier Kooperation im Vordergrund. Eine
Entscheidung muss hinsichtlich dgsendigungszeitpunkind deBeendigungsforrgetroffen

werden®®®

Zeitpunkt

Ein Beendigungszeitpunkt ist nach Erreichen denvonfeld definierten Kooperationsziele
gegeben. Es kann jedoch auch zur Aufkindigung desagimenarbeit bei nicht Uber-
windbaren Problemen oder bei Nicht-Erreichen deleZzZkommen. Andert sich die F&E-
Strategie, sinkt die Kooperationsfahigkeit einesrtigas und damit auch die
Kooperationsattraktivitat fur die Anderen oder &hlentsprechende Ressourcen, kommt es
ebenfalls zur Beendigung der Kooperatith.

Form

Generell kann die Beendigung der Zusammenarbeithdbernahme, Verselbstandigung,
Stilllegung oder durch Uberleitung in eine langfge Form der Kooperation erfolgen. Wel-

che Form gewahlt wird, hangt von den Zielen undBkteutung der Kooperation &H.

Abbildung 9 verdeutlicht mogliche BeendigungsforniénF&E-Kooperationen. Hat ein Un-
ternehmen aufgrund der starken Auspragung seinarkkmpetenz ein grof3es Interesse an
der Weiterfuhrung der Kooperation, so kann diesar @eil des Partners mit der Randkom-
petenz Ubernehmen (siehe ,Ubernahme durch Parthezws ,Ubernahme durch Partner B*
in Abbildung 9). Wenn die Randkompetenzen beideteSédetroffen sind und die Zukunfts-
aussichten nicht gut sind, dann wird das Projekiveder verselbstandigt oder stillgelegt.
Konzentrieren sich beide Unternehmen im RahmerKdeperation auf inre Kernkompeten-
zen, werden diese hohes Interesse daran habeprhieiNutzen aus der Kooperation zu zie-

hen. Weitergefuhrt wird die Kooperation, wenn Lang} und Nutzen zwischen den Parteien

139 yvgl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200
140 yvgl. Specht et al. (2002, S. 407).
141 vgl. Bleeke und Ernst (1993a, S. 29ff.).
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ausgeglichen sind, beflrrchtet allerdings ein Pamivee Benachteiligung, so wird die Koope-
ration stillgelegt (vgl. Abbildung 9)*

Abbildung 9: Wahl geeigneter Beendigungsformen fuF&E-Kooperationen

)

c

S m =

T b - .

o o < 9 Ubernahmedurch Verselbstandigung
o = c 0
S~ 8 S Partner A der Kooperation
2a - oderStilllegung
$ =2 N -

Tz C 5 Fortsetzungder Ubernahmedurch
59 £ o K tion od P B
oS 5 Q ooperation oder artner

=S X £ Stilllegung

o= o

= Q =

% > Kernkompetenz Randkompetenz

Stellenwert des Kooperationsvorhabens
fur Partner A

Quelle: Specht et al. (2002, S. 408), in Anlehnuran [S.83 Bierich; M. (1990): Strategische Allianzetn
der Elektroindustrie, in: Zeitschrift fir betriebsw irtschaftliche Forschung, 7, Sonderheft 27, S. 7769

Wahrend der Beendigung der Kooperation sollten Rhgteien weiterhin faires Verhalten
zeigen. Opportunistisches Verhalten konnte einentetdehmen namlich selbst schaden,
beispielsweise im Falle von Interesse an einer evlealten Zusammenarbeit mit dem Ko-
operationspartner bzw. den Mitarbeitern zu einedtespn Zeitpunkt. Oft stehen dieselben
Kooperationspartner im Rahmen von ,Multi-Projekteniteinander in Kontakt, so dass op-
portunistisches Verhalten negative Auswirkungendiidere Projekte haben kénnte. Aul3er-
dem wirkt sich ein solches Verhalten auf die Refpatades Unternehmens selbst aus, was
wiederum moglicherweise das Interesse einer Zusamarbeit von potentiellen zukinftigen

Partnern negativ beeinflus$t

142 ygl. Zentes et al. (2005b) und Specht et al. 2200
143 yvgl. Zentes et al. (2005b); Specht et al. (2008 Parise und Sasson (2002, S. 43).

35



36



3 Erfolgsevaluation von Innovationskooperationen uter Beriicksichtigung mdog-

licher Probleme

Im Zusammenhang mit Kooperationen kommt deren Adswvg im Hinblick auf ihren Er-
folg oder auch Misserfolg grof3e Bedeutung zu. BiestEvaluation einer Zusammenarbeit er-
maoglicht es den Unternehmen, die Vorteil- bzw. Neithaftigkeit des Unterfangens festzu-
stellen und somit weitere Entscheidungen hinsicittler Vorgehensweise im Rahmen der
Kooperation treffen zu kénnen. Stellt sich die Zussnarbeit mit einem Partner als wenig
erfolgsbringend heraus, so wird das Unternehmetukunft von einer Zusammenarbeit abse-
hen. Im Gegensatz dazu wird es die Zusammenarlieérfalgbringenden Unternehmen in-

tensivieren:*

Abbildung 10: Voraussetzungen, Erfolgsfaktoren undKonflikte bzw. Probleme von Kooperationen

Konflikte und Probleme

Vgl. Kapitel 3.3.
Voraussetzungen 4\ Erfolgsfaktoren
Vgl. Kapitel 3.1. / Vgl. Kapitel 3.2.
Kooperationsbeteiligte Mikroebene
Vgl. Kapitel 3.1.3. Vgl. Kapitel 3.2.1.

Mesoebene

Vgl. Kapitel 3.2.2.

Branchenumwelt

Vgl. Kapitel 3.1.2.

Makroebene

Vgl. Kapitel 3.2.3.

Globale Umwelt

Vgl. Kapitel 3.1.1.

Soziale Beziehungen/
Netzwerke
Vgl. Kapitel 3.2.4.

Quelle: Eigene Darstellung

144 vgl. Balling (1998, S. 131ff.).
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Abbildung 10 zeigt einen Uberblick tiber die einesirunterkapitel dieses Kapitels. Zunachst
werden Voraussetzungen des Kooperationserfolgshbeben. Erfolgsfordernde Vorausset-
zungen sind in der globalen Umwelt, der Branchenalhund bei den Kooperationsbeteilig-
ten zu finden. Anschliel3end werden ErfolgsfaktaaahMikro-, Meso- und Makroebene so-

% Gewisse Vorausset-

wie soziale Beziehungen bzw. Netzwerke als Erfalsir vorgestell
zungen konnen gleichzeitig als Erfolgsfaktoren fargn bzw. aus diesen abgeleitet werden.
Abbildung 10 soll verdeutlichen, dass diese beligpekte ineinander greifen.

Einen negativen Einfluss auf den Erfolg konnen Rmole haben, die sich im Laufe der Zu-
sammenarbeit ergeben. Das Auftreten eines Kondliktauch oft als ,,Gegenpol zur Koopera-
tion“ bezeichnéf®® — muss allerdings nicht sofort zur Auflésung des@mmenarbeit fithren.
Die gemeinsame Beseitigung eines Konfliktes kaerBitiziehung zwischen den Parteien pro-
duktiv vertiefen. ,Konflikte konnen Ausdruck des&ts um die effizienteste, mdglicherwei-
se transaktionskostensparendere Losung eines Gaganisproblems seit® Im Anschluss
an die Erfolgsfaktoren, werden moégliche erfolgsremmdle Konflikte und Probleme von Ko-

operationen vorgestellt.

3.1 Voraussetzungen des Kooperationserfolgs

Einleitend werden in diesem Unterkapitel die Vosamizungen des Kooperationserfolgs the-
matisiert, da diese die Grundlage fur eine erfattpee Zusammenarbeit bilden. Im Gegensatz
zu Problemen von Kooperationen, die zum gro3tehvbai den Kooperationspartnern steuer-
bar sind, gibt es wichtige Voraussetzungen fur Beolg der Zusammenarbeit, die von den
Akteuren selbst nur teilweise beeinflusst werdenngin. Diese Voraussetzungen finden sich
in der dobalen Umwelt der Branchenumweltund bei denKooperationsbeteiligter(vgl.
Abbildung 11)*4®

145 Auf die Messinstrumente bzw. -verfahren von Iratinserfolg soll in diesem Kapitel nicht eingegamg
werden. Zum Innovationserfolg vgl. auch Vahs undnBester (2002); Witt (1996); Hauschildt und Salomo
(2007) und Stummer et al. (2006).

146 ygl. Balling (1998, S. 131).

147 Balling (1998, S. 134)

148 Eine andere Strukturierung der Voraussetzungeisplelsweise in ,partnerspezifische Merkmale®, ajor
chenspezifische Merkmale®, ,Unsicherheiten und lisi' und ,staatlicher/gesetzlicher Rahmen* isthauc
denkbar vgl. Balling (1998, S. 92ff.).
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Abbildung 11: Vorraussetzungen des Kooperationseolgs

Kooperationserfolg

Globale Umwelt

¢ Staatliche
Wettbewerbs- und
Kooperationspolitik

¢ Politisch-
wirtschaftliche
Rahmenbedingungen

*« Verkehrs- und
kommunikations-
technische
Infrastruktur

Branchenumwelt

Wirtschaftlicher Druck
Entwicklungsstadium
einer Branche
Ressourcenknappheit
Umweltkomplexitat
Technologische
Unsicherheit/Wandel
Marktliche
Diskontinuitaten
Faktorspezifitat
Transaktionshaufigkeit
Zahl von
Zulieferern/Abnehmern
Schwierigkeitsgrad der
Beurteilung bzw.
Qualitatskontrolle

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Balling1998, S. 92ff.)
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perationsprojektes

» Positive Kooperations-
erfahrungen

* Personliche und fach-
liche Kompetenz aller
Beteiligten

+  Okonomische
Effizienz jedes Koo-
perationspartners

Dauer und Sabilitat
bisheriger Geschéftsbezie-
hungen zwischen den
Kooperationspartner

e Kulturelle/funktionale
Kompatibilitat in den
Kooperationsbereichen

« Gemeinsame Ziele

»  Erganzungswirkung
bei ausreichender
Gemeinsamkeit

«  Ubereinstimmung der
Aktivitatsfelder der
Kooperation mit den
eigenen Aktivitats-
feldern

¢ Relative GréRe und
Marktmacht

» Gefahr der Kopie
durch den Partner

¢ Raumliche Nahe

e Ergreifen der Initiative




3.1.1 Globale Umwelt

Voraussetzungen in der globalen Umwelt stehen gemnZusammenhang mit staatlichen,
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungka,einen Grundstein fur die Moglich-
keit zur Kooperation bilden und deshalb besondechtig sind. Sie beziehen sich zum einen
auf die Offenheit der staatlichen Wettbewerbs- Hidperationspolitik — in diesen Bereich
fallen z.B. Férderungen zur Bildung von F&E-Kooparaen — und zum anderen auf die Ent-
wicklung politisch-wirtschaftlicher Rahmenbedingeng die auf die Offnung neuer Markte
und den Abbau von Marktgrenzen abzielt. Dartibeaulnsndeckt der Bereich auch verkehrs-
und kommunikationstechnische Infrastrukturen abgwvoh Kosten reduziert und die Effi-
zienz gesteigert werden kénnéi.Umweltbedingungen stecken den Rahmen fiir kooperati

ves und innovatives ab. Sie erleichtern die Durkchfiig von Kooperationen.

3.1.2 Branchenumwelt

Zu den Einflissen aus der Branchenumwelt z&hltmeleen durch hohe Konkurrenz erwach-
senden wirtschaftlichen Druck auch die Knappheit Bessourcen. Ebenfalls nehmen der
technologische Wandel und das EntwicklungsstadiemBtanche Einfluss auf den Erfolg,
weil sie Kooperationen fallweise unabdingbar macherch kénnen marktliche Diskontinui-
taten und Schwankungen von Mengen sowie Preisdmili@iton Kooperationen stabilisiert
werden. Des Weiteren sind eine mittlere Anzahl aleZerern bzw. Abnehmern, mittelh&ufi-
ge Transaktionen und ein mittleres Mal3 an FaktaiB{#, die den Herstellungsaufwand be-
zeichnet, kooperationsférdernd. Eine mittelgro3eak an Zulieferern empfiehlt sich, well
der Markt bei einer grol3en Anzahl und eine Absighgriber Unternehmensintegration bei
einer sehr kleinen Anzahl bevorzugt wird. Ahnliaghat der Markt bei einer geringen Hau-
figkeit von Transaktionen, die Integration bei geolHaufigkeit den Vorzug. In Erganzung
dazu ist auch bei der Beurteilung bzw. Qualitatsiale von Inputfaktoren ein mittlerer
Schwierigkeitsgrad hilfreich, weil der Zukauf bénem geringen Grad Uber den Markt lauft

bzw. bei einem hohen Schwierigkeitsgrad die Eigeigieng bevorzugt wird™

149 yvgl. Balling (1998, S. 93f.).
150 vgl. Balling (1998, S. 94ff.).
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3.1.3 Kooperationsbeteiligte

Unterscheiden lassen sich einerseits Voraussetaumtje von den Kooperationsbeteiligten
selbst ausgehen und andererseits solche, die au¥edaltnis zwischen den Beteiligten er-
wachsen. Zu Ersteren zahlt primar die Motivation Migwirkenden. Es muss das Bewusst-
sein geschaffen werden, dass ein aus der Zusambegnamvachsender Erfolg erst zu einem
spateren Zeitpunkt spirbar sein wird. Dadurch wlied vorzeitigen Einstellung des Engage-
ments entgegengewirkt. Erfolgsférdernd ist auRerdera positive Grundeinstellung und die
Priorisierung der Kooperationsprojekte.

Dass personliche und fachliche Kompetenzen derilBgée kooperationserfolgsfordernd
sind, wird in Kapitel 4 im Rahmen der Netzwerkkoitgpe detailliert erortert. Fest steht, dass
eine bessere Ausbildung der Mitarbeiter auch posiit ihrem Einfluss auf eine erfolgreiche
Zusammenarbeit korreliert. Ein weiterer Aspekt kémmereits gesammelte Erfahrungen mit
Kooperationen sein. Diese sind deshalb hilfreicail wie eine positive Grundeinstellung und
Vertrautheit auslosen. Als Voraussetzung des Kaderserfolgs ist dartber hinaus die 6ko-
nomische Effizienz jedes Kooperationspartners ggingDie Forderung nach wirtschaftlich
gesunden Partnern wird in der Praxis mit Blick Kabperationen zuweilen durch folgenden
Vergleich zum Ausdruck gebracht: Zwei Lahme, diengmsam gehen, gehen auch nicht
schneller.>!

Weiterhin gibt es Voraussetzungen fir den Koopanatrfolg, die aus dem Verhéltnis der
Beteiligten entstehen, respektive der Dauer undSdabilitdt bisheriger Geschéaftsbeziehun-
gen zwischen den Kooperationspartnern. In diesesafimenhang sind die kulturelle und
funktionale Kompatibilitdt in den Kooperationsbeten, die gemeinsamen Ziele und die
Ergénzungswirkung bei ausreichender GemeinsamkeiPdrtner zu nennen. Zusatzlich soll-
ten die Aktivitatsfelder der Kooperation mit demgesien bestehenden (angestrebten) Aktivi-
tatsfeldern Ubereinstimmen, da sonst gewisse Fektaachlassigt oder Ressourcen ineffek-
tiv eingesetzt werden. Ein weiterer Faktor, der daghaltnis der Beteiligten negativ beein-
flussen kann, ist die Gefahr der Kopie durch derineg beispielsweise im Sinne von Pro-
duktplagiaten oder geschitzten Fertigungstechnikaas lasst Misstrauen entstehen und
kann den Kooperationserfolg stark behindern. Aui &folg nimmt ebenfalls die relative
GroRRe und die Marktmacht der Kooperationsbeteitigéenen Einfluss: Herrscht ein Un-
gleichgewicht und dominiert ein Partner den andes@mit, wirkt sich dies negativ auf die

Zusammenarbeit aus. Die rdumliche Nahe zwischenPRdateien kann auch als Vorausset-

151 ygl. Balling (1998, S. 97ff.).
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zung zu sehen sein, weil dadurch der Informatiams} Leistungsaustausch erleichtert wird.
Dies sollte aber nicht als restriktives Kriteriufir Erfolg betrachtet werden, da viele inter-
nationale Kooperationen trotz grof3er Entfernungolgd erzielen kdnnen. Vielmehr ist
situativ zu bewerten. Als letzte Voraussetzung,wdie dem Verhaltnis der Kooperationsbe-
teiligten ausgehen, soll die Tatsache genannt wenthess eine Organisation die Initiative zur
Kooperation ergreift. Dies ist ein weiterer wicleigeinflussfaktor, ohne den ein Erfolg gar

nicht erst eintreten kann?

3.2 Erfolgsfaktoren von Kooperationen

Die Kenntnis uber Erfolgsfaktoren ist fur Unternedmmvon auf3erst grofem Interesse, da so
eine Konzentration auf die gewinnbringendsten Bdeeivorgenommen werden konnte.
Allerdings hat sich ,...an vielen Stellen die Erkéms durchgesetzt [...], dass in einer Markt-
wirtschaft keine Faktoren 6ffentlich bekannt seimiken, die tatsachlich Erfolg garantieren.
Die Konsequenz ware ja, dass es keine erfolglosgerdehmen mehr gab&?

Die Erfolgsfaktorenforschung geht auf die 1960enrdazuriick als ein McKinsey-Berater
vorschlug, Managementsysteme zur Auskunftserteilibey Erfolgsfaktoren im betriebswirt-
schaftlichen Kontext einzurichtén® Trotz einer Vielzahl von Beitragen ist eine einiitge!
Identifizierung der Faktoren jedoch bis heute nggitungen'>°

Vielmehr muss jede Kooperation Erfolgsfaktoren ¢iein, die an die jeweilige individuelle
Situation und Ziele angepasst sind. Fur ihre Megstehen eine Reihe von verschiedenen
GroRen und Dimensionen erfolgen. Beispielhaft kanfofitabilitat, ein reibungsloser
Ablauf oder Stabilitat genannt werden. Es liegtgdsvim Ermessen der Beteiligten, relevante
Indikatoren auszuwahlen und Standards als Verggréiften zu wahlen. Die Festlegung der
Erfolgserwartung, -messung und -verteilung hatrngaBzung zu der Festlegung der Ziele ex

ante zu erfolgen, damit als Konsequenz eine akiBatvertung gewahrleistet werden kann.

152 yvgl. Balling (1998, S. 100ff.).

153 Aulinger (2005, S. 171)

154 vgl. Nicolai und Kieser (2002, S. 580). Zur klissfien Erfolgsfaktorenforschung gehéren Kennzatlien
ROI (Return on Investment), ROE (Return on EquiBPS (Earnings per Share), ROA (Return on Assets),
ROS (Return on Sales), EVA (Economic Value AddetBrdBérsenkurse vgl. Werner (2000).

155 vgl. Aulinger (2005, S. 172) und Balling (1998,154).
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Der Lerneffekt aus der Zusammenarbeit ist per &b als Erfolgsfaktor (fir die Beteiligten
und den Fortbestand der Kooperation) zu betrachiten.

Abbildung 12: (Miss-)Erfolgsbarrieren und -faktoren

Erfolgsbarrieren

Exzellenz behindern Erfolg

z.B. Engpéasse,
Koordinationskoste

Misserfolgsfaktoren

fordern Misserfolg
A z.B. Kompetenzlicken,

fehlende Planung

Existenz

Erfolgsfaktoren

férdern Erfolg v
z.B. Geschéftsidee,

Kompetenzbas

Misserfolgsbarrieren
verhindern Misserfold

z.B. Diversifikation, Exit
Reserve

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Aulinge(2005, S. 177)

Abbildung 12 verdeutlicht die Wirkung von Barrierand Faktoren, die Erfolg bzw. Misser-
folg fordern. Das Risiko des Scheiterns kann dutiehBeachtung von Misserfolgsbarrieren
reduziert und Erfolg durch die Beachtung von Eédgtoren gefordert werdén’ Eine Ga-

rantie flr die Vermeidung bzw. Forderung gibt derdings nicht. Misserfolgsfaktoren wie-

156 vgl. Balling (1998, S. 108, 111, 164).
157 Aulinger (2005, S. 176) spricht hier von der Verdung von Misserfolgsbarrieren, was jedoch naclir Me
nung der Autorin durch Beachtung zu ersetzen ist.
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sen auf ein erhodhtes Risiko von Misserfolg hinelMermeidung bedeutet im gleichen Zug
aber nicht die Erhohung des Erfolgs. Als letzteflagsgrof3e sind die in Abbildung 12 er-
kennbaren Erfolgsbarrieren zu nennen. Diese komgenErfolg reduzieren, lassen aber —
ahnlich wie die Misserfolgsfaktoren im Umkehrsclslusnicht notwendigerweise auf Misser-
folg schlieRernt>®

Erfolgsfaktoren sind sowohl awlikroebene als auch auMesoebenaind Makroebenezu
finden®® Dariiber hinaus stellssoziale Beziehungen und NetzweEkiolgsfaktoren dat>®

Die Erfolgsfaktoren auf Mikroebene sind im Bereddr Voraussetzungen der Kooperations-
beteiligten, die der Makroebene im Bereich der Bn@mumwelt anzusiedeln (vgl. Abbildung
10, S. 37).

3.2.1 Erfolgsfaktoren auf Mikroebene

Erfolgsfaktoren auf Mikroebene beziehen sich aus@eelle Merkmale und Verhaltensweis-
en und entsprechen somit in vielen Aspekten derad&setzungen der Kooperationsbeteilig-

ten?

61 ..Die Kooperation selbst und ihr Erfolg [wirdpm den beteiligten Personen determi-
niert durch deren personliche Eignung, Bereitsc¢Hhatthliche Qualifikationen, Wechselwir-
kungen zwischen diesen Faktoren und einer groRtofigi personellen Kontinuitat® zu
den personellen Erfolgsfaktoren gehdren neben fikadionen, wie Ausbildung oder Berufs-
erfahrung der Mitarbeiter, auch die Fahigkeiters ®arhaltnis zu den beteiligten Personen
aufzubauen und eine angemessene Beziehung zu f§ftériterien hierfir waren z.B. Kon-
taktfreudigkeit, Durchsetzungsvermégen oder Verhargbgeschick®*

Das kooperationsfordernde Verhalten der Mitarbeited deren Kontinuitat kénnen den Er-
folg dartiber hinaus beeinflussen, da ein stédndigechsel der Belegschaft Unruhe mit sich
bringt und das Ausmal3 der Motivation der Mitarlreitermutlich reduziert. Daraus l&sst sich
allerdings nicht schlussfolgern, dass ein Fehlenrartiger Qualifikationen einen Erfolg aus-
schlieBen muss, da sie fallweise durch QualifizigamalRnahmen und die Kooperationspart-

ner kompensiert werden konn#h.

138 vgl. Aulinger (2005, S. 176).

159 vgl. Aulinger (2005, S. 184ff.).

160 vgl. Aulinger (2005, S. 197).

161 Zur Rolle des Unternehmers vgl. Endress (1991).

162 Balling (1998, S. 119f.)

163 Balling (1998, S. 116)

164 vgl. Endress (1991, S. 111f.).

185 vgl. Balling (1998, S. 119f.) und Aulinger (2005, 184ff.).

44



3.2.2 Erfolgsfaktoren auf Mesoebene

Betriebliche Charakteristika, auf die Mitarbeiteinfiuss Uben koénnen, aber nicht in ihrer
Person begriindet liegen, werden als ErfolgsfaktargnMesoebene bezeichnet. Dazu geho-
ren einerseits die Ressourcenausstattung und aseiésalie Strategie und Planung. Die hohe
Qualitat von Ressourcen, die in die Kooperatiorgemacht werden, kann insofern als Er-
folgsfaktor betrachtet werden, als sie zeigt, welcBtellenwert sie einnimmt. Damit wird
aul3erdem ein psychologisches Signal gesetzt. Vierd/idarbeit an der Kooperation von den
beteiligten Personen selbst als Qualifikationskitite betrachtet, so steigert dies wiederum
deren Motivation, was die Erfolgswahrscheinlichldgt Kooperation positiv beeinflus$f.

Die unzureichende Definition von Zielen ist als [§gs Problem fur die Evaluation des Ko-
operationserfolgs zu sehen. Im Rahmen der strategnsPlanung ist demnach die Erreichung
der Ziele als ein wichtiges Kriterium und ihre Falierung daher als Erfolgsfaktor zu be-
trachten. Dartber hinaus kommt der TransparenZKdeperationsnutzens grof3e Bedeutung
hinsichtlich des Erfolgs zu. Der Kooperationsnutbeschreibt die Effektivitat der Koope-
rationsbeziehung. Er ist allerdings schwer messheit,viele Nutzendimensionen quantitativ
nicht zu erfassen sind. Aus diesem Grund stelltndibBrgenommene Effektivitat der Zusam-
menarbeit ein ausschlaggebendes Charakteristikgrizidelgs dar. Dartiber hinaus tragen das
Erkennen der Kooperationsgrenzen und die Limitigrudes Kooperationsvorhabens

wesentlich zu diesem bei, da es die Gefahr einerdéb4tzung des Potentials reduzi&ft.

3.2.3 Erfolgsfaktoren auf Makroebene

Erfolgsfaktoren auf Makroebene betreffen Entscheggm Uber den Eintritt in gewisse Indus-
triezweige oder Branchen im gesamtwirtschaftliched branchenbezogenen Umféid Sie

sind besonders fir Kooperationen wichtig, weil @udiese in vielen Fallen der Zugang zu
neuen Markten erreicht werden kafhlinhaltlich schlieBen sich diese Erfolgsfaktorem de

beschriebenen Voraussetzungen der BranchenumwgigbriKapitel 3.1.2).

185 vgl. Balling (1998, S. 120).

167 vgl. Balling (1998, S. 107ff.).
188 vgl. Aulinger (2005, S. 195ff.).
189 vgl. Kapitel 2.1.1.
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Als Erfolgsfaktor kann beispielsweise der 6konomeé&rfolg, der aus der Zusammenarbeit
erwachst, herangezogen werden. Dieser spiegelirsidén Auswirkungen aus erhohtem Ge-
winn und Erlésen oder niedrigeren Kosten wiederibear hinaus indizieren Veranderungen
von wettbewerbsbeeinflussenden Eigenschaften depdétationsbeteiligten (Miss-)Erfolg,
denn diese geben Aufschluss (iber die (neu gewohseagegische Wettbewerbspositigh.
Im Zusammenhang mit Erfolgsfaktoren des gesamwhatflichen Umfelds steht auch die
Ausdehnung von psychologischer und 6konomischehilake als Erfolgsmalstab fungieren
kann. Macht kann als ,Antriebsmoment” gesehen wer@ges bezieht sich vor allem auf die
Personen, die hinter den Unternehmen bzw. Koo stehen und fur die Machtstreben

und Ausdehnung von Kompetenzen ein zentrales Léirrdarstellt!’™*

Ein weiterer Erfolgsfaktor aus dem Umfeld einer é&inehmung, der allerdings schwer zu
messen ist, ist das Ausmal3, zu dem die Kooperatibem Markt akzeptiert wird. ,Dabeli
wechselt allerdings die Beurteilung von der koopensinternen Perspektive (Kooperations-

beteiligte) zur kooperationsexternen Perspektivéel@fuppen der Kooperationsleistun-

gen).

W72

3.2.4 Soziale Beziehungen und Netzwerke als Effdius

Psychologische Aspekte, wie z.B. Rollenerwartundeollendissens und wahrgenommene
Machtausiibung, haben ebenfalls einen Einfluss suEdolgsbeurteilung. Diese beziehen
sich auf die Einstellung der Mitarbeiter gegenider Kooperation. Im Zusammenhang mit
Voraussetzungen der Kooperationsbeteiligten wueteits Motivation als ein Faktor vorge-

stellt. Wenn die sich aus der Zusammenarbeit ergibeeduzierte Entscheidungsfreiheit und
verringerte Machtposition des Unternehmens vomdpPaitsnicht negativ bewertet wird, son-

dern daraus vielmehr ein Gefuhl von Solidaritat dah Partnern resultiert, ist darin ein Er-
folgsfaktor zu seheff?

Des Weiteren ist davon auszugehen, dass die Daar kooperationsbeziehung mit ihrem
Erfolg zusammenhangt. Dies folgt aus der Annahmejass Kooperationsmitglieder nach-
haltig nur in der Kooperation bleiben, wenn die Kemtion fur sie einen finanziellen Ko-

170 vgl. Balling (1998, S. 165ff.).
11 ygl. Balling (1998, S. 168).
172 ygl. Balling (1998, S. 173).
173 yvgl. Balling (1998, S. 167f.).
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operationsmehrwert brindt”. Je intensiver und langfristiger die sozialen Beangen, desto
erfolgreicher sind dies€® Dies gilt jedoch nur, wenn die Parteien nicht tuandere Um-
stande, wie beispielsweise Vertrage, zur Fortfugrer Kooperation ,gezwungen* sind.
Neben der Dauer stellt auch die GroRe der Koomersgruppe einen Erfolgsfaktor dar. Je
grolRer die Gruppe, desto unflexibler werden dieeligten und desto schwieriger ist die Zu-
rechnung eines Einzelbeitrags. Darunter kann auehMbtivation der Beteiligten leiden,
wenn Lob nicht in ausreichendem Mal3 bzw. nicht grdrsh ge&ulert wird. Als problema-
tisch kdnnen sich aul3erdem Anonymitatserscheinuegerisen, die durch eine Vielzahl an
Mitarbeitern entstehen kdnnen. Ist eine Gruppeditigs zu klein, kbnnen zu starke Abhan-
gigkeiten entstehen. Angebracht scheint daherraitieere GruppengréRe zu séiff.

Netzwerke selbst sind auch als Erfolgsfaktor zieselur Darstellung ihrer Beitrage kdnnen

die folgenden drei Theorien genannt werdén

Die ,network founding hypothesis* besagt, dass Wetke den Grindungsprozess unterstit-
zen und Entrepreneurship fordern. Der ,network sastypothesis” zufolge sind Netzwerke
mit Zugriff auf (vorwiegend offene, personliche)tkiwerke erfolgreicher als Netzwerke ohne
Zugriff. Einen negativen Zusammenhang zwischenHienan- und Finanzkapitalausstattung

und der Nutzung sozialer Netzwerke sieht die ,,nekwsupport hypothesis®, d.h. je geringer

die Ressourcenausstattung, desto hoher ist dicuNgitzozialer Netzwerke.

3.3 Konflikte und Probleme im Zusammenhang mit Koogrationen

Trotz der offensichtlichen Vorteile, die aus Netzken und der Beachtung der Erfolgsfakto-
ren resultieren kdnnen, mussen allerdings auch iohigProblemstellen bedacht werden. So
sind in erster Linie die mit der Zusammenarbeitbuadenen unterschiedlichen Absichten
bzw. Ziele der einzelnen Parteien problematischw@t die gemeinsame Zieldefinition es-
sentiell ist, hegen die Kooperationsmitglieder dmimindividuelle, ihre Selbstandigkeit be-
treffende Absichten. Diese Absichten konnen sictlergprechen und bergen somit Konflikt-

174 ygl. Balling (1998, S. 170ff.).

175 ygl. Balling (1998, S. 170ff.).

178 vgl. Balling (1998, S. 124f.).

Y7 vgl. [Bruderl, J./Preisendérfer, P./Ziegler, R998): Der Erfolg neugegriindeter Betriebe. Eine ideghe
Studie zu den Chancen und Risiken von Unternehmiéndgngen, 2. Aufl., Berlin] zitiert nach Aulinger
(2005, S. 199f.).
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potential, das gerade bei Kooperationen unter Koekten sehr hoch sein kann. Die gemein-
same Zieldefinition per se kann ebenfalls ein laegger und schwieriger Prozess s&ih.
Darlber hinaus sind auch Konflikte bei der Wahl bestrumente zur Zielerreichung, Res-
sourcenkonflikte im Hinblick auf die Verfolgung dardividuellen Ziele und Konflikte bei
der Zuteilung der aus der Zusammenarbeit resutiine Ergebnisse zu nennéh.Ferner
muss etwaigen aus dem Wettbewerb entstehenden @hetksngen zwischen verschiede-
nen Kooperationen Beachtung geschenkt werden. AafRekann sich eine unbefriedigenden
rechtlichen Absicherung problematisch gestaltem¢hdwertragliche Regelungen jedoch ein-
gedammt werden kann. Vertrage regeln zum eineeiteilung von Ergebnissen, zum an-
deren kénnen Verantwortlichkeiten und Macht- bzvamfetenzverteilungen geklart, Auf-
gaben ubertragen und dariiber hinaus Konfliktlosumegsianismen festgelegt werd&h.

Es gibt weitere Probleme, die teilweise das Zustkothmen von Kooperationen ex ante
ganzlich verhindern. Diese auftretenden Problemd wiieder in Ergdnzung zu den Voraus-
setzungen bzw. Erfolgsfaktoren zu sehen, die int€bp.1 und Kapitel 3.2 beschrieben wur-
den. Eine Wiederholung bereits angesprochener Bugtblgt, um ein ganzheitliches Bild
maoglicher Probleme aufzuzeigen. Die folgenden Frolel von Kooperationen treten haufig

auf*®t

1. Schlechter Ruf einer Organisation
Der schlechte Ruf einer Organisation ist besondeasgierend, da er potentielle Koo-
perationen bereits im Vorhinein verhindert oderzégert. Es ,,...entsteht ein circulus
vitiosus — man zégert, weil andere scheiterten,someitert, weil man zogerté®

2. Erfolg im Alleingang
Ist ein Unternehmen ohne das Zutun eines Partregesty so erfolgreich wie es sein
mdchte, so wird es sich seine Selbstandigkeit beswmalund nicht kooperieren.
Denkbar ist auch eine glunstige Konjunkturlage,aliee Zusammenarbeit nicht notig

macht*&

178 ygl. Balling (1998, S. 132f.) und Endress (198126).

179 yvgl. Ruekert und Walker (1987, S. 8).

180 Balling (1998, S. 108ff., 127)

181 vgl. auch Rotering (1990, S. 85ff.).

182 Endress (1991, S. 27)

183 vgl. Balling (1998, S. 136f.) und Sohal et al998, S. 250).
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3. Traditionelles unternehmerisches Selbstversti&ndn
Das traditionelle unternehmerische Selbstverst@ntezeichnet die Tatsache, dass
viele Unternehmen aus dem Wunsch nach Selbstandighe ihrer Unternehmens-
tradition heraus gar nicht Gber die Moéglichkeit #&operation nachdenken (wollen).

Auch eine denkbare Angst vor Veranderungen kanbleneatisch sein®

4. Widerstande innerhalb des Unternehmens
Widerstande innerhalb des Unternehmens treten daubiManagement- als auch auf
Mitarbeiterebene auf. Grinde dafir kobnnen AngstKmntrollverlust (Uber Ressour-
cen und Entscheidungen), Aufgabe der Autonomiewéisserung von Informationen
(Geheimhaltungsprobleme) und Einschrankung derililgéit sein. AuRerdem entste-
hen bei Eingang der Zusammenarbeit gewisse Abhkeitgm (z.B. technische, finan-
zielle oder rechtliche Abhangigkeiten), die untendtanden nicht winschenswert sind
und mit Marktaustrittsbarrieren verbunden sein lgmf° Des Weiteren kénnen emo-
tionale Widerstande — z.B. aus Antipathie oder @sfiihl, GUbergangen worden sein —
entsteheri®® Auch anzufithren sind sprachliche Probleme, diedamsunzureichenden

Qualifikationen der beteiligten Personen erwachsemen®®’

5. Unterschiedliche Unternehmenskultur und Funidaindufe
Die Kompatibilitat der Unternehmensphilosophie bzkultur, Unternehmensstruktur
und Funktionsablaufe ist mal3geblich, da sonst Unwuid Widerstdnde auf Mitarbei-
terseite entsehen kdnnen. Diesem Faktor solltetbénedie Entscheidungsfindung fur
die Kooperation mit einflie3en. Evident wird herufi§ erst im Verlauf der Zusam-
menarbeit. Das heil3t nicht, dass die Unternehmeitiglsein missen, denn gerade
Unterschiede machen eine Kooperation interes§aBei horizontalen Kooperationen

ist diese Diversifikation nur reduziert. Dariibenduis sind kulturelle und rechtliche

184 v/gl. Endress (1991, S. 27) und Balling (19981.%f.).

18 vgl. Sohal et al. (1998, S. 250); Ritter (1999,468); Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 832,;839)
Balling (1998, S. 140f.); Awuah (1997, S. 79); Beslr (1991, S. 15, 73) und Bleeke und Ernst (1983b,
2411.).

186 vgl. Balling (1998, S. 144f.) und Endress (198142f.).

187 vgl. Endress (1991, S. 15).

188 vgl. Balling (1998, S. 138); Molinas (1998, S53und Ellis und Berdoyes (2002, S. 55). Vgl. aKapitel
4.
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Unterschiede und damit verbundene Probleme mogiichin Bewusstsein tiber po-
tentiell notwendige Adaptionen sollte in jedem Egscharft werdeft?

6. Unterschiedliche Unternehmensgrof3e
Die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlich groBeternehmen kann deshalb
problematisch sein, weil dadurch unausgewogene Meaxiéltnisse entstehen kon-
nen, die besonders bei von Abhangigkeiten charaldgen vertikalen Kooperationen
vordergrindig werden kdnnen. Der méachtigere Pastiver versuchen, seinen Risiko-
anteil zu reduzieren und den Anteil am Gewinn hiken® Es muss an dieser Stelle
klar formuliert werden, dass nicht immer der gr@3Bartner auch gleichzeitig mehr

Macht hat.

7. Unklare Verteilung und Zuordnung
Die Problematik der unklaren Verteilung und Zuondguezieht sich sowohl auf den
Bereich der Aufgaben und Zuteilung von Verantwogtats auch auf den Bereich der
Verwertung und Verteilung der Kooperationsergelmiaad der entstandenen Kos-

ten1%?

8. Kooperationsgrund dkonomische Schwache

Ein Kooperationsmotiv kann die wirtschaftliche Séuole eines Partners sein, weil
dieser alleine nicht Uberleben konnte. Dies kamnZAlisammenarbeit jedoch schwer
belasten, speziell wenn die Schwache bekannt wied, damit die Gefahr entsteht,
dass niemand mehr mit diesem Partner kooperieresht@d, Wird die Kooperation
nur eingegangen, um ein Unternehmen in seinem €sigbd erhalten zu kénnen, so
scheitert die Kooperation in vielen Féllen oderkesnmt zu einer Fusion. Die Ver-
handlungsspielraume sind dann meist bereits zudiagZeit drangt und Sachzwange
tendieren Richtung Konkurg®

189 Zu den ,Hofstede Measures of Culture* vgl. Giflieset al. (2004, S. 65ff.) und Bleeke und Ern819@a, S.
12f).

19 vgl. Jorde und Teece (1990, S. 81) und Awuah 7199 79).

91 vgl. Awuah (1997, S. 79); Balling (1998, S. 130fSohal et al. (1998, S. 250); Ritter (1999, S8)46
Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 832, 839); Eadi&®1, S. 15, 73) und Bleeke und Ernst (1993b, S.
21ff.). Vgl. auch Kapitel 2.3.2 und Kapitel 5.2.2.

192 yvgl. Balling (1998, S. 141ff.).

193 vgl. Balling (1998, S. 137f.). Vgl. auch Endr¢$991, S. 25ff.).
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9.

10.

11

12

Unklare Zieldefinition und unklarer Kooperationgzen

Probleme im Zusammenhang mit der Zieldefinitioneben sich durch die Festlegung
der gemeinsamen Kooperationsziele, die mit Einekdni der Beteiligten konkurrieren

kénnen. Ebenfalls problematisch ist, wenn der Nutder Kooperation nicht erkenn-
bar ist. ,Kooperationen haben immer Probleme, wWegine verbesserte Leistungser-
stellung realisiert und/oder wenn der Nutzen aup $icht aller Beteiligten nicht ge-

nau definiert werden kann

Kooperationskosten

Unternehmen, die mit anderen zusammenarbeitengmplintissen sich vergegenwar-
tigen, dass dadurch Kosten entstehen. Zu nenneenwardiesem Zusammenhang
Transaktionskosten, wie Anmeldungskosten und Kostiensich aus den gesetzlichen

Rahmenbedingungen ergeb@n.

. Mangelndes Durchhaltevermdgen und kurzfrisBmphitweise

Der sich aus einer Kooperation ergebende Erfotgrticht unmittelbar ein — oft mis-
sen Anfangsschwierigkeiten tberbrickt werden. Daetrfer mussen ein ausreichend
groRRes MaR an Geduld, Flexibilitat und Stehvermdmemeisert®

. Mangelndes Vertrauen

Die Grundlage allen gemeinsamen Handelns bildetraiezn der Partner zueinander
und ist fir diesen Zweck unabdingddf.In engem Kontext dazu steht auch der den

Partnern entgegenzubringende Respekt hinsichtictes Talente und Erfahrungéf.

13. Konkurrenzverhéaltnisse

Das Problem der Konkurrenzverhaltnisse steht ineengusammenhang mit man-
gelndem Vertrauen. Die Angst, ein Konkurrent konBieblicke in Firmeninterna er-
halten und von der Zusammenarbeit so sehr praditiedass er eine bessere Position
erzielt, kann sich als au3erst schwieriges Proltgrarhalb der Kooperation gestalten

und auch zur Auflésung dieser fihren.

194 v/,
195 \/g.
196 \/g|.
197 v/gl.
198 \/g.
199 v/,

Balling (1998, S. 138f.).

Ritter (1999, S. 468) und Balling (1998,139).

Balling (1998, S. 143f.) und Ellis und Begas (2002, S. 55).

Balling (1998, S. 144) und Ritter (1999,488). Vgl. auch Kapitel 2.2.1 und Kapitel 3.2.
Ellis und Berdoyes (2002, S. 55).

Balling (1998, S. 147ff.).
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14. Luckenhafter Informationsstand Uber Kooperapartner und -voraussetzungen
Als problematisch erweist sich die Gewinnung vofodmationen, z.B. Gber den Ko-
operationspartner selbst (bereits vor Beginn desaunenarbeit) oder Uber Markt-

bedingungen und -méglichkeitéf?.

Viele der soeben beschriebenen Spannungsfeldentvet allem zu Beginn der Kooperation
auf. Dennoch kdénnen auch wéahrend der Zusammenaubigitund verschiedenster Verande-
rungen bedeutsame Konflikte auftreten. Eine wieéh&plle kann hierbei der Stellenwert des
Krisenmanagements innerhalb einer Organisationespieim Konflikte einzuddmmen oder

einer etwaigen verfrilhten Beendigung vorzubeufgen.

Abbildung 13 ist die Konfliktwahrscheinlichkeit unthtensitat in Abhéngigkeit vom Koope-
rationslebenszyklus zu entnehmen. Ersichtlich ish zinen die von der Entstehungsphase
Uber die Wachstumsphase bis hin zur Reifephasgesi#e und wahrend der Degenerations-
phase sinkende Umsatzentwicklung. Zum anderenuistrkennen, dass die Konfliktwahr-
scheinlichkeit und -intensitat wahrend der Entsitgjsd und der Wachstumsphase sinkt und
im weiteren Kooperationsverlauf, in der Reife- ubelgenerationsphase ansteigt. Umsatz und
Konfliktwahrscheinlichkeit bzw. -intensitat entwigk sich demnach gegenlaufig. Die Abbil-
dung verdeutlicht, dass im Laufe des Kooperatioosgsses die Notwendigkeit flr einen
Konfliktldsungsmechanismus immer wichtiger wird. INgo kdnnen hohe Umsatzeinbul3en
durch schlechte Zusammenarbeit oder gar die Beengigles Kooperationsverhaltnisses

verhindert werderf®?

200 v/gl. Balling (1998, S. 147).
201 vgl. Kapitel 4.1.1.
202 vgl. Trondle (1987, S. 141f.) und Endress (199123).
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Abbildung 13: Konfliktwahrscheinlichkeit und -inten sitat in Abh&ngigkeit vom Kooperationslebenszyklus

/\

Umsatz / \
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> Zeit
Konfliktwahr-
scheinlichkeiten/
-intensitaten \ //
\_/
0
Zeit

Entstehungs: Wachstums Reife- | Degenerations-
phase phase phas phase

Quelle: Trondle (1987, S. 142)

Es wurde gezeigt, dass die im Rahmen von Koopaeti@uftretenden Probleme mannigfal-
tig sind. lhnen stehen jedoch die aus der Zusamrbeiaresultierenden Vorteile gegen-
tiber?®® Wichtig ist, anzumerken, dass sich die Ziele, lithand Verhéltnisse von Koopera-
tionen in ihrem Verlauf verdndern und sich Problesmégrund dieser Dynamik entwickeln
kénnen, die zu Kooperationsbeginn nicht abschétzinak. Fir eine an einer Kooperation in-
teressierte Organisation gilt es, das BewusstsgiRPfobleme und Konflikte zu schéarfen und
Vor- bzw. Nachteile abzuwégen, um eine Entscheidunéillen. Dartber hinaus kommt der
Deklaration von auf die Kooperation abgestimmtefolgsfaktoren grol3e Bedeutung zu, well

nur diese eine exakte Evaluation der Vorteilhagigkler Zusammenarbeit zulassen.

203 vgl. Kapitel 2.1.
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4 Das Konstrukt der Netzwerkkompetenz

Fur Unternehmungen stellen Kooperationen nicht imme eine zusatzliche Erfolgsquelle
dar, sie sind oft notwendig, um einen wirtschdfiio Erfolg zu sichern. Technologieorien-
tierte Geschaftsbeziehungen ermdglichen UnternehmeenZugriff auf einen Pool komple-
mentéarer technologischer Ressourcen wahrend desngms Innovationsprozesses. Aulder-
dem kdnnen mit den Innovationsprojekten verbundRisgken reduziert und aufeinander auf-
geteilt werden. Durch Nutzung von Potentialen dehhologischen Zusammenarbeit wird der
technische und 6konomische Innovationserfolg beeisf>**

Besonders wichtig sind in diesem Zusammenhang (Besga Pflege und Nutzung der Be-
ziehungen im Rahmen der interorganisationalen Zosamarbeit, damit sich diese positiv fur
die Akteure auswirkt. ,Firms are not able to decideether to have relationships or not or
whether to care about them; the only choice is hdreto cope with them effectively and
efficiently or not“?®> Der Aufrechterhaltung von Beziehungen zu Kunderw(bPartnern)
kann hohe Bedeutung zugesprochen werden: It inotigh to be skillful in attracting new
customers; the company must keep théi‘Dariiber hinaus wird die Zusammenarbeit von
den Aktivitdten der anderen Partner eines Koopmiggiartners beeinflusst und entzieht sich

somit der ausschlieRlichen Kontrolle durch dasregénternehmef?’

Der Begriff Kompetenz kann Ressourcen und Voramesgen, wie Qualifikationen, Wissen
oder Fahigkeiten, oder den Prozess beschreibertielge Aktivitaten hervorbringt? Diese
beiden Ansatze, Kompetenz als Ressource bzw. a3, konnen zu einem Konstrukt ver-
bunden werden und damit Kompetenz als die effektivezung des vorhandenen notwendi-
gen Wissens, der Fahigkeiten und der Qualifikatiogesehen werdéefl® Diese Definition
von Kompetenz wird auf die Notwendigkeit fir Untelhmen, Netzwerke zu kntpfen und zu
nutzen, um somit ihre Marktposition zu starkenpinfationen einzuholen und Allianzen zu
bilden, Gbertragen. Demzufolge beschreibt der Beder Netzwerkkompeterdie Fahigkeit,

Beziehungen zu anderen Unternehmen im Netzwerk §einm@&n fachlichen und sozialen

204 Ritter (1998, S. 1f.)

205 Ritter et al. (2002, S. 119); Vgl. auch Ritte®98, S. 2).

208 Kotler (2003, S. 72)

207 vgl. Ritter (1998, S. 6).

208 vgl. Day (1994); Li und Calantone (1998, S. 1R)tter und Gemiinden (2004, S. 549) und Prahalad und
Hamel (1990).

209 vgl. Ritter und Gemiinden (2003) und Ritter undr@aden (2004).

55



Qualifikationen effektiv aufzubauen und zu fuhrgerantwortlich ist dafiir das Netzwerkma-
nagement’® lhre Auspragungen werden im Folgenden naher ettt

4.1 Die Bestandteile der Netzwerkkompetenz

Das zweidimensionale Konstrukt der Netzwerkkompetesn Ritter und Gemuinden besteht
zum einen aus dem Ausmald der AusfihrungAldgaben des Netzwerkmanagemaentd
zum anderen aus dessen Gra®aalifikationen(vgl. Abbildung 14).

Zunachst werden in Kapitel 4.1.1 die beziehungsfipelzen sowie beziehungsiubergreifen-
den Aufgaben und danach in Kapitel 4.1.2 die fatielh und sozialen Qualifikationen vorge-

stellt.

Abbildung 14: Die Bestandteile der Netzwerkkompeten

Netzwerkkompetenz

Aufgaben Qualifikationen

Vgl. Kapitel 4.1.1.

Vgl. Kapitel 4.1.2.

Beziehungsspezifische Beziehungsiber- Fachliche Soziale Qualifikationen
Aufgaben greifende Aufgaben Qualifikationen
Anbahnung Planung
Austausch Organisation
Kontrolle Personal
Kontrolle

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Rittef(1999, S. 471); Ritter et al. (2002, S. 121); Rittend
Gemiinden (2003, S. 748)

210 vgl. Ritter (1998, S. 56); Ritter (1999, S. 468Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemim¢2003, S.
747); Ritter und Gemiinden (2004, S. 549) und ROBG2S. 55). Vgl. auch Fleisch (2001). Fir eineasus
menfassung der in der Literatur verwendeten synenyBegriffe von Netzwerkkompetenz vgl. Ro3 (2006,
S. 54f.). Beispielhaft kdnnen Kooperationskompetehetzwerkfahigkeit oder Vernetzungskompetenz
genannt werden.

211 Die Ausfilhrungen beziehen sich auf das Begriffstémdnis Ritter (1998); Ritter (1999); Ritter &t(2002);
Ritter und Gemiinden (2003) und Ritter und Gemdir{@dea4).
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4.1.1 Aufgaben des Netzwerkmanagements

Abbildung 14 ist die Unterteilung der Aufgaben déstzwerkmanagements beziehungs-
spezifische(,relationship-specific tasks*) und ibeziehungsubergreifendgcross-relational
tasks“)Aufgabenzu entnehmen. Zu Ersteren zahfetbahnung, AustausaimdKoordination
der Beziehungen zu den Partnd?tanung, Organisation, PersonahdKontrolle gehéren zu
den beziehungsubergreifenden Aufgaben und sindld8r beobachtete Unternehmen selbst

von Bedeutung'?

Anbahnung

Unter Anbahnung wird jener Zeitpunkt verstandendem interorganisationale Beziehungen
aufgebaut werdef? Die Notwendigkeit zum Aufbau von neuen Beziehunkann aus poli-
tischen, sozialen, 6konomischen oder technologiscd¥ieranderungen erwachsen und hat
stets eine Verbesserung der 6konomischen oderdggstlichen Situation von Unternehmen

zum Ziel?*

Bevor potentielle Kooperationspartner aber fir efissammenarbeit gewonnen werden
kénnen, missen sie identifiziert werden. Dies ugtveerschiedensten Kanalen maoglich, bei-
spielsweise bei Messen, durch Tipps von bereitseeheaden Partnern, durch professionelle
Informationsanbieter sowie Kooperationsvermittiduych Informationen tber Unternehmen
bzw. Werbung in Fachjournalen oder durch Besuchenbglichen Partnern.

Durch Letztere lassen sich direkt persdnliche Kktet&nupfen, was besonders hilfreich ist,
um den nachsten Schritt des Kontaktaufbaus eiriealeBeim Kontaktaufbau gilt es, den po-
tentiellen Partner von den Vorzigen des eigenerrdehmens und damit von der Zusam-
menarbeit zu Uberzeugen und ihn Uber die Anfordgrnrzu informieren. Den Kontakt in
Folge aufrecht zu erhalten, ist ebenfalls bedeutsEndem potentiellen Partner so das Inte-
resse kontinuierlich gezeigt wird und dies ausgdeaend fir zukinftige Kooperationen sein

kann?!®

212 ygl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f9; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gewén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

213 vgl. auch Kapitel 2.3.2.

24 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

215 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).
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Austausch

Kernelement der Kooperation stellt der Austausch deil durch ihn der Inhalt bzw. die
Leistung der Zusammenarbeit transferiert wird. Asiagscht werden neben Produkten,

Dienstleistungen, Geld und Personal auch Informatiaund Know-hovf*®

Ritter (1998) unterscheidet bei technologieorietdi® Beziehungen drei verschiedene Arten
von Austausch: detechnologiebezogengdenpersonenbezogenemd derunternehmensbe-
zogenen Austauséh’

Der technologiebezogene Austausch bezieht sickeufTransfer von technologischen Infor-
mationen, Bedurfnissen und Voraussetzungen. Aulemderden neben zukinftig mdglichen
Bereichen der Zusammenarbeit Weiterentwicklungdseavaluiert.

Im Rahmen des personenbezogenen Austauschs wirgehViger personliche Bedurfnisse,
Erfordernisse und Praferenzen/Abneigungen uUberirag® soziale Bindungen aufzubauen.
Das gegenseitige Interesse und Wohlwollen wird ldimetdeckung vorhandener Gemeinsam-
keiten gefordert. Dadurch entstehen nicht nur Biggun auf organisationaler, sondern auch
auf personeller Ebene. Diese erhbhen die Wahrdatiérit fur den Fortbestand der Ge-
schéftsbeziehung?®

Der unternehmensbezogene Austausch zielt auf dén™n Informationen lber die Stra-

tegie, die Organisationsstruktur und die Kultur desernehmens ab.
Koordination

Eine weitere beziehungsspezifische Aufgabe desvdekmanagements ist die Koordination
der Aktivitaten der Partnerunternehmen — sowohkeménder als auch unternehmensintern.
Das Abstimmen des Verhaltens bzw. der einzelnegrdasenslagen aufeinander beinhaltet
das Einfuhren formaler Regeln und Prozeduren sdaseErrichten von Losungsansatzen fur
den Fall von Konflikten. Dabei kommt der Komprontiseeitschaft der Beteiligten grof3e

Bedeutung zu.

218 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 747f)) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

27 vgl. Ritter (1998).

218 vgl. Helfert (1998, S. 21).
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Abbildung 15 verdeutlicht das Zusammenspiel deridiemgstbergreifenden und der be-
ziehungsspezifischen Aufgaben des Netzwerkmanagsmieben dem betrachteten Unter-
nehmen sind die Partner als Zahnrad dargestelis Reérdeutlicht das Ineinandergreifen der
Aktivitaten bzw. der Partner. Die beziehungsubefgneen Aufgaben betreffen nur die be-
trachtete Unternehmung, wahrend die beziehungdsmtmn Aufgaben als Bindeglied zwi-

schen den einzelnen Netzwerkmitgliedern fungieren.

Abbildung 15: Beziehungsibergreifende und beziehursgpezifische Aufgaben des
Netzwerkmanagements
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Quelle: Ritter (1998, S. 38); Ritter und GemiindenZ003, S. 748)
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Die zweite Untergruppe im Rahmen der Aufgaben deizWerkmanagements bilden die be-
ziehungsubergreifenden Aufgaben Planung und Orgtoims Personal und Kontrolle (vgl.
Abbildung 15).

Planung

Um eine Strategie entwickeln und Handlungsempfejgdangeben zu kénnen, bedarf es in
erster Linie der Evaluation der aktuellen Situatitas Unternehmens. Die Ist-Situation kann
in drei unterschiedlichen Auspragungen untersucktden. Es handelt sich dabei um die
interne Analysedie Netzwerkanalyseind die Umweltanalysé'® Die Evaluation hat aller-
dings bereits wahrend der Phase der Initialentdanegi flir eine Kooperation zu erfolgen, also
bevor die Kooperation eingegangen Wit Nur so Referenzkriterien fiir den Vergleich mit
der Stellung der Partner entwickelt werden kénfién.

Im Rahmen der internen Analyse werden Ressourdérke® und Schwéachen evaluiert und
festgestellt, ob Lucken durch Leistungen der Pageschlossen werden sollen und kénnen.
Die Netzwerkanalyse beschaftigt sich mit der Belung der Qualitdt der von auf3en kom-
menden Beitrdge in Bezug auf deren ,...Synergiepiatemit den eigenen Ressourcen und
bezuiglich der Unterstiitzung der Innovationsziele daternehmens®?? Diese Analyse er-
maoglicht auch den Vergleich der jeweiligen potdtgre Partner untereinander anhand ver-
schiedener Kriterien (z.B. Leistungsfahigkeit, Knbaow etc.)

Die Umweltanalyse dient als Werkzeug, generell&érietogische Veranderungen, Entwick-
lungen auf dem Markt und Aktivitaten der Konkurreanizszuwerten. Neben Kunden, Zulie-
ferern und Wettbewerbern ist auch eine Analyse Morschungsinstituten und Universitaten
denkbar?®

Organisation

Im Rahmen der Organisation werden die Leistungsiggtder Technologiepartner festgelegt

(und somit welche Ziele von jedem Einzelnen zuiehen sind). Dartber hinaus wird gere-

219 ygl. auch Corsten et al. (2006, S. 252ff., 332#entes und Swoboda (2001) und [S. 29 Meckl, R. %):99
Zur Planung internationaler Unternehmenskooperatipin: Zeitschrift fur Planung, o. Jg., Nr. 1,25-39]
zitiert nach Zentes et al. (2005b, S. 942f.).

220 vgl. Kapitel 2.3.1.

221 Fir mogliche Fragestellungen fiir die Planungsplsazhe Ritter (1998, S. 41).

222 Ritter (1998, S. 40)

223 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 747f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).
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gelt, wer welche Ressourcen zur Verfigung stelit omttels welcher Kommunikationswege
diejenigen Mitarbeiter, die fur die Beziehungen den Partnern verantwortlich sind, mit-
einander kommunizieren. Eine weitere Aufgabe stdi# Zuweisung der finanziellen
Ressourcen dar. AuBerdem muss festgelegt werdeieweit sich das Unternehmen an die
spezifischen Anforderungen und Bedurfnisse dernestganisationen anpassen mochte
bzw. kann und/oder muss und welche Kosten damitureten sind®*

Personal

Die Aufgabe Personal beinhaltet die Zuteilung desséhals zu einzelnen Beziehungen bzw.
Stellen, seine Koordination und seine Fuhrung.dedstit werden muss, ob eine bestimmte
Person fur eine gewisse Geschéftsbeziehung vergtbthast, z.B. ob ein Projektleiter zu-
satzlich die Rolle des Ansprechpartners fir dengéoationspartner einnimmt. Nicht mit ein-
geschlossen sind Entscheidungen hinsichtlich desoRalauswahl, der Personalweiterbildung
oder der Beurteilung des Personals, da diese Asjpiels Personalmanagements aul3erhalb des
Netzwerkmanagements zu sehen sind, wohl aber Etkoigen, die das Vermeiden und
Schlichten von potentiellen Konflikten unter dentébeitern betreffen, die beispielsweise

durch zu knappe personelle Ressourcen entsteherekin

Kontrolle

Die Kontrolle stellt sowohl Anfangs- als auch Endkudes Netzwerkmanagements dar und
kann sowohl intern als auch extern ausgerichtet. deie unternehmensinterne Kontrolle
evaluiert die Beitrdge der Mitarbeiter und die Quahund Qualitat der Kommunikationsak-
tivitaten. Die Beitrage der externen Partner ural Eintwicklung der Beziehungen oder die
Qualitat des gesamten Netzwerkes werden im Rahmeaxternen Kontrolle bewertet. Dazu

gehort beispielsweise auch die Lieferantenbewertthg

224 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

225 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gewén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

226 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gewén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).
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4.1.2 OQualifikationen des Netzwerkmanagements

Das Konstrukt Netzwerkkompetenz besteht neben debes dargestellten Aufgaben noch
aus einer zweiten Komponente, den Qualifikationg. (Abbildung 14, S. 56§’ Nur wenn

die Aufgaben von daftir qualifiziertem Personal &fisigrt werden, wird effektives Netzwerk-
management betrieben. Unterschieden wird im Hikblaf Netzwerkkompetenz zwischen

fachlichenundsozialen Qualifikationeff®

Fachliche Qualifikationen

Fachliche Qualifikationen beziehen sich in ersieid.auf technologisches Fachwissen. Diese
fachtechnischen Fahigkeiten sind von Noten, umnische Bedirfnisse, Bedingungen und
Fertigkeiten einschéatzen zu konnen und Produktenfigliren zu verstehen, da diese den zen-
tralen Fokus der interorganisationalen Beziehutdghi Dartber hinaus sind kaufmannische
Fahigkeiten zu nennen, die fir das Festlegen vers&r und dem Verhaltnis von Input und
Output wichtig sind.

Fur das Aufsetzen von Vertragen sind juristischareisse hilfreich. Wurden keine Vertrage
geschlossen, kommt juristischem Fachwissen weitertr allem in Bereichen, in denen es
um die Verwertung der Ergebnisse geht, grol3e Badgutu, weil sie Konfliktpotential ber-
gen.

Von Vortell ist auch ein sogenanntes Netzwerkwissieer die Aktivitaten des Partners, sein
Personal und seine Ressourcen. Aber auch Kenntiizsedie Gegebenheiten im eigenen
Unternehmen sind besonders wichtig. Im Falle eif@rperation mit internationalen Partnern
kénnen weiterhin Fremdsprachenkenntnisse bedelgsam

Ferner gehdort zu den fachlichen Qualifikationen Beahrungswissen, das in der Vergangen-
heit — auch bei anderen Unternehmen — im Hinbligkdas Management von Technologie-

netzwerken erworben wurd&

227 \/gl. Kapitel 4.1.

228 \/gl. Ritter (1998, S. 49ff.); Ritter (1999, S.9)6Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gengm@2003, S.
748) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

229 vgl. Ritter (1998, S. 49ff.); Ritter (1999, S.9)6Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gengm@2003, S.
748) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).
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Soziale Qualifikationen

Soziale Qualifikationen sind fir die Entwicklungnvawischenmenschlichen Beziehungen —
sowohl zu den Kooperationspartnern, als auch irgeriMitarbeitern und Kollegen — unerlass-
lich. Zu ihnen z&hlen unter anderem Kommunikati@mgkeit, Kontaktfreudigkeit, Konflikt-
l6sungsfahigkeit, Einfuhlungsvermdgen, emotionatabiitat, Selbstreflexion, Gerechtig-
keitsempfinden und Kooperationsfahigkéft Viele Konflikte entstehen aufgrund von Miss-
verstandnissen und personlichen Differenzen, wbshi@h soziale Qualifikationen gerade

hier als von hohem Wert erweisgh.

4.2 Organisationale Voraussetzungen fir Netzwerkkopetenz

Das Bewusstsein Uber die organisationalen Voraussgen der Netzwerkkompetenz ist fur
das Netzwerkmanagement besonders wichtig, da naingoUmorientierung und Anpassung
der unternehmensinternen und -externen Aktivititegenommen werden kaftt.

Die organisationalen Vorraussetzungen der Netzvagnidetenz setzen sich aBgssourcen-
ausstattungPersonalmanagemerfommunikationsstruktuand Organisationskulturzusam-

men (vgl. Abbildung 16), die im Anschluss diskutieerden.

230 Eir eine detailliertere Beschreibung der jeweitigozialen Qualifikationen vgl. Ritter (1998, $f.5

21 \/gl. Ritter (1998, S. 49ff.); Ritter (1999, S.9)6Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gengm@2003, S.
748) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

232 ygl. Ritter (1998, S. 81ff.); Ritter (1999, S.}¥) und Ritter und Gemiinden (2003, S. 749f.).
Bei der Festlegung der Voraussetzungen kann aefeedif die Literatur iber Markt- und Kundenorien-
tierung bzw. Beziehungsmanagement verwiesen wargleilomburg (1995, S. 174ff);
Jaworski und Kohli (1993, S. 54ff.); Kohli und Janski (1990, S. 6ff.); Narver und Slater (1990) (8d314
Scherm (1997) Aufgaben des Personalmanagementaimméh der Internationalisierung der Unternehmer-
tatigkeit. Zeitschrift fur Personalforschung, 1}, (8. 298-316kitiert nach Ritter (1998, S. 82).
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Abbildung 16: Organisationale Vorraussetzungen deNetzwerkkompetenz

Ressourcenausstattung

Personalmanagement
Kommunikationsstruktur

Organisationskultur

Netzwerkkompetenz

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Ritter(1999, S. 475)

4.2.1 Ressourcenausstattung

Der Zugang zufinanziellen physischen personalenund informatorischen Ressourcen
ermdglicht eine zielgerichtete Erfullung der Aufgabdes Netzwerkmanagements und eine
Weiterentwicklung der Qualifikationen und beeinfiisomit die Netzwerkkompetenz.

Unter der Verwendung finanzieller Mittel werden sliche Investitionen verstanden, die sich
auf die Beziehung zu dem Partner beziehen, wiernmtionsbeschaffungsausgaben (z.B.
Marktanalysen), Kosten der Kommunikation mit dentf®an (z.B. Telefonrechnungen), Rei-
sekosten sowie Ausgaben der Anpassung an die Beskefund Anforderungen der Part-
ner?*

Physische Ressourcen sind samtliche technische tem Telefone, Faxgerate etc.) und
raumliche Ressourcen (z.B. Konferenzraume), dieveiodig sind, um mit den Partner in
Kontakt zu treten.

Personale Ressourcen bezeichnen eine ausreichedél/Aan Mitarbeitern zur Erfullung der
Aufgaben des Netzwerkmanagements. Diese sind antigrem daflr verantwortlich, durch
regelmaligen Kontakt, eine positive Beziehung éwdmen und aufrechtzuerhalten. Bei einer
knappen Personalbesetzung ist eine solche, haelig zeitintensive, Tatigkeit nur schwer
umzusetzen.

Informatorische Ressourcen bezeichnen die untereesimerne Weitergabe von Wissen
Uber Entwicklungen auf dem Markt, Veranderungen Biemchen, potentielle Partner etc.

233 vgl. Ritter (1998, S. 82) und Hofmann et al. (208. 48).
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Nur durch Ausgaben im Bereich der Informationsbafang kdnnen notwendige Ressourcen
fur sichere und erfolgversprechende EntscheidungerBezug auf Kooperationspartner,
Chancen und Risiken einer solchen Kooperation uadrrktspezifischen Anforderungen

bereitgestellt werdeft’

4.2.2 Personalmanagement

Vordergriindiges Ziel von Personalmanagement im Rahwon Kooperationen ist es, durch
die Entwicklung und die Akquisition von Humanressmn die Netzwerkkompetenz zu stei-
gern. Anders als bei den personalen Ressourcep hier der Fokus nicht auf der Quantitat,
sondern auf der Qualitat des Personals, die inBd#gaichenPersonalauswahlentwicklung

und-beurteilungweitergebildet wird.

Bei der Personalauswahl spielt die Fahigkeit devdBber, zu den Kooperationspartnern Be-
ziehungen filhren zu kénnen, eine groRe RdflBies steht in engem Zusammenhang mit den
oben beschriebenen sozialen Qualifikationen. Méieb, die Uber hohe kommunikative Fa-
higkeiten und soziale Kompetenz verfligen, sind tigclum mit ihrer Hilfe positive und da-
mit erfolgsversprechende Beziehungen zu den Kotipaspartnern aufbauen zu kénnen.

Der Fokus sollte dabei jedoch nicht nur auf deel&@n neuer Mitarbeiter liegen, sondern
auch die Fortbildung von Angestellten umfassen. idéamaliige, bewusste und zielgerichte-
te Verbesserung und Entwicklung der Qualifikatiowlen Mitarbeiter ist das Ziel der Perso-
nalweiterbildung.

Die Personalbeurteilung erfolgt im Hinblick auf dien den Mitarbeitern erbrachten Leis-
tungen. Kriterien daflr sind im Zusammenhang mit detzwerkkompetenz auf die Interak-
tion mit den Kooperationspartnern zu beziehen,beispielsweise die Koordinationsfahigkeit

der Beziehungeft®

4.2.3 Kommunikationsstruktur

Fur die unternehmensinterne Weitergabe von Wisses, fir den Ausbau der informatori-
schen Ressourcen von grol3er Bedeutung ist, eristi@rschiedene Kommunikationsstruktu-

234 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gewén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

235 vgl. dazu auch RofR (2006, S. 59).

236 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.9f; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 7471f.) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).
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ren. Zum einen gibt es die formale Koordinationddtir, die sich auf den in der Stellenbe-
schreibung oder im Organigramm vorgegebenen Diagstvezieht und damit offiziell und
anhand von Protokollen oder Briefwechseln nachigdilzar ist. Zum anderen zeigt die gele-
bte Kommunikationsstruktur den Informationsaustausgischen den einzelnen Einheiten in
Realitat auf, wie beispielsweise im Gesprach uHisltegen wahrend der MittagspauSeé.
Die effiziente Nutzung der Kommunikationsstruktank nur erfolgen, wenn ein Bewusstsein

Uber sie geschaffen wird. So kann sie die Netzwarietenz positiv beeinflussé¥.

4.2.4 Organisationskultur

Die Organisationskultur eines Unternehmens gibe@merungsmuster fir tagliches Handeln
vor und ist als Identitat einer Unternehmung zwesel$ie steht in engem Zusammenhang mit
der Intensitat und Form der ZusammenarbéiEine offene Organisationskultur tibertragt den
Mitarbeitern Verantwortung und lasst Spontaneitédt Elexibilitat zu. Dies wirkt sich positiv
auf die Netzwerkkompetenz aus, da die Aufgabemtemsiv durchgefuhrt und die Qualifika-

tionen des Netzwerkmanagements gesteigert wéfen.

4.3 Einfluss der Netzwerkkompetenz auf den Innovatinserfolg

Die Netzwerkkompetenz beeinflusst den Innovatidietggmicht nur indirekt, sondern auch
direkt. Der indirekte Einfluss rihrt daher, dassctuerhéhte Netzwerkkompetenz auch der
Grad an technologischer Verflechtung erhéht wirdlolwer wiederum positiv auf den Innova-
tionserfolg wirkt?** Die technologische Verflechtung bezeichnet die @ender technologie-
orientierten Geschaftsbeziehungen einer UnternebffdrDie direkte Beeinflussung von

Netzwerkkompetenz auf den Innovationserfolg stsict auf folgende Annahm&tt

237 y/gl. dazu auch RoR (2006, S. 58f.).

238 vgl. Ritter (1998, S. 37ff.); Ritter (1999, S.91; Ritter et al. (2002, S. 120); Ritter und Gemén (2003,
S. 747f)) und Ritter und Gemiinden (2004, S. 549f.).

239 vgl. Kapitel 2.2.2.

240 vgl. Ritter (1998, S. 101ff.). Vgl. auch RoR (B)®. 58) und RoR (2006, S. 59) zur Unternehmenskul

241 vgl. Biemans (1992); Ritter (1998, S. 69).

242 ygl. Ritter (1998, S. 27).

243 vgl. Ritter (1998, S. 69). Vgl. auch die Ausfiihgen der Allianzmanagementkompetenz auf den Akianz
folg bei Hoffmann (2001, S. 136ff.).
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1. Die Ergebnisse der Planung fuhren zu marktorggten und realisierbaren Innova-

tionsprojekten®**

Die Phase der Planung ist vor allem durch die Asealjer unternehmensinternen Res-
sourcen, des Technologienetzwerks und der Umwk#rgezeichnet’® Zum einen ge-
ben die Ergebnisse Aufschluss Uber eigene StarkdnSehwachen und ermdglichen
dem Unternehmen dadurch die Konzentration auf @ieeiBhe, die Wettbewerbsvor-
teile mit sich bringen. Das Unternehmen kann ,jnsdressourcen [...] in diejenigen
Projekte [..] investieren, bei denen die Realisigraines Innovationserfolgs am wahr-
scheinlichsten bzw. am gewinntrachtigsten ersctétizum anderen kann durch die
Evaluation der Leistungsfahigkeit und der BedUdeisler Partner entschieden wer-
den, ob Aktivitaten eher intern oder extern durébige werden sollten. Dies ermdg-
licht einen zielgerichteten Einsatz der Ressouftemnlie Entwicklung von Innovatio-
nen und fuhrt — unabhangig vom steigenden odeesnn Ausmald der technologi-
schen Verflechtung — zu h6herem Innovationserfolg.

Letztendlich gibt die Analyse der Umwelt Aufschldartiber, welche Entwicklungen
der Konkurrenten und welche Entwicklungen auf deark¥lvon Bedeutung sind. Da-
durch kann sich ein Unternehmen mehr an die Madkitseisse bzw. die Konkurrenz

anpassef’’

2. Die Identifizierung von innovativen Kunden undieferern fuhrt im Zusammenhang

mit der Abwicklung von gemeinsamen Markttransaktonu Innovationserfolg.

Inwieweit die Phase der Anbahnung erfolgreichhéngt vor allem auch von der Re-
aktion der potentiellen Partner &5 Nichtsdestotrotz kdnnen wertvolle Informationen
gesammelt und Kontakte geknupft werden. Auch ohne technologische Zusam-
menarbeit kann der Innovationserfolg eines Unteameats durch reine Markttransak-
tionen innovativer Zulieferer und Kunden erhéht desr. Beispielhaft kann ein Bezug

oder Verkauf von Produkten ohne Zusammenarbeitrgeneerderf*°

244 vgl. Kapitel 4.1.1.

245 ygl. Kapitel 2.3.1.

246 Ritter (1998, S. 70)

247 \gl. Ritter (1998, S. 69).
248 v/gl. Kapitel 2.3.2.

249 vgl. Ritter (1998, S. 71f.).
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3. Der Innovationsprozess wird durch die geférdefechlichen und sozialen Qualifika-

tionen der Mitarbeiter unterstutzt.

Fur den Erfolg des internen Innovationsprozessessbhe Qualifikationen der Mitar-
beiter unabdingbar. ,Der Einfluss fachlicher Qukétionen auf den Innovationser-
folg ergibt sich aus der Tatsache, dass nur gmigiife Mitarbeiter in der Lage sind,
Innovationen hervorzubringeA® Zielgerichtete Investitionen in die Qualifikatiane
der Mitarbeiter foérdern diesen Effekt. Auch kénrdta in das Netzwerkmanagement
eingebundenen Mitarbeiter in der Rolle des Prozessmtors den internen Innova-
tionsprozess unterstitzen. Ein Prozesspromototzba3rganisationskenntnisse und
tragt zur Uberwindung von burokratischen und adstiativen Barrieren bei. Neben
der Koordination der Arbeit unterschiedlicher Spégten initiiert er auch Innova-

tionsprozessé>’

DarlUber hinaus stellen die Partner komplementassdecen zur Verfiigung, die schnelle

und effiziente Innovationen von Produkten, Techgmo und Prozessen ermdéglichen. Ent-
wicklungszeiten konnen verkirzt und der Informastanisch schneller durchgefihrt werden.
Auch standardisierte Verfahren und Vorgehenswelggmen im Zusammenhang mit Pruf-

verfahren oder der Bewertung von Ideen verwendétReeiprozitat und Vertrauen aufgebaut

werden??

Nicht zu vergessen ist jedoch, dass durch die Fandeder Netzwerkkompetenz auch Kosten
und Investitionen entstehen und die AuswirkungenZisammenarbeit auf den Innovations-

erfolg unterschiedlich sein kénnen, je nach Phaseldnovationsprozesses und den Innova-

tionszielen?>®

»JAufgrund ihrer komplexen Beschaffenheit aus peesmebundenen und organisationalen
Ressourcen und Fahigkeiten [...] kann die Netzwarkhketenz einer Unternehmung nicht di-
rekt gemessen werden. Der Grad ihres Vorhanden&elBext sich [...] in beobachtbaren Ver-
haltensweisen und Eigenschaftél*.Das in dieser Arbeit verwendete Begriffsverstaadni

von Netzwerkkompetenz basiert auf den Ausfuhrungam Ritter und Gemunden. lhr Kon-

20 Ritter (1998, S. 72)

%1 vgl. Corsten et al. (2006, S. 65ff.). Vgl. auchuschildt und Salomo (2007, S. 212ff.).

%2 vgl. RoR (2006, S. 150).

23 vgl. RoR (2006, S. 128); Ritter und Gemiinden @@ 746); Gruner und Homburg (2000) und Gemiinden
et al. (1996).

%4 RoR (2006, S. 63)
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strukt zur Messung der Netzwerkkompetenz wurdeahireichen Publikationen diskutiért
Um die Netzwerkkompetenz eines Unternehmens zuengsdrd in ihren empirischen Stu-
dien ein standardisierter Fragebogen verwendetjedails den Grad an Erflillung der bezie-
hungsubergreifenden und beziehungsspezifischenadefgyund den Grad an fachlichen und
sozialen Qualifikationen ermittelt und damit audsusmald an Netzwerkkompetenz schlies-
sen lasst®

Zu den bereits im Detail erlauterten Unterkategoudes Konstruktes wurden jeweils Aus-
sagef®’ abgefragt, zu denen die Befragten ihren Grad atiimung bzw. Ablehnung mit-
hilfe einer siebengliedrigen Likert-Sk&ta angeben mussten. Die mehrgliedrigen Skalen zu
den einzelnen Fragen wurden so entwickelt, dassb@ihso und die ,item-to-total® Korre-
lationen Uber einem definierten Wert liegen. Dieri&'eler Korrelationen und des Cronbach
von den Aufgaben des Netzwerkmanagements und déysalifikationen wurden dann zu
einer Gesamtnetzwerkkompetenz kombiniert. Rittealet(2002) befragten zu Vergleichs-
zwecken dartber hinaus direkt nach der Einschatdengigenen Netzwerkkompetenz.

Das Konstrukt wurde weiterhin auf Validitat und asslichkeit getestet und bestatigende
Faktoranalysen mithilfe des Programms LISREL duediigrt.

In den Studien von Ritter et al. lag der Fokus imlHtck auf die Messung des Innovationser-
folgs auf Produktinnovationen, d.h. neuen oder essbrten Produkte, und Prozessinnovatio-
nen, also neuen oder verbesserten Produktionsverfali Im Vordergrund stehen bei Pro-
duktinnovationen weitere Einnahmen wahrend Promeesationen der Reduzierung von
Kosten dieneri® Die Befragten gaben wahrend der Interviews an,wiéeProzent der Pro-

dukte in den letzten drei Jahren entwickelt wurded wie viel Prozent der Produkte auf

25 vgl. Ritter (1998, S. 106ff.); Ritter (1999, S73); Ritter et al. (2002, S. 122); Ritter und Genim (2003,
S. 750ff.) und Ritter und Gemunden (2004, S. 5h1ff.

%% |m Zusammenhang mit der Messung von Netzwerkkéamzevgl. dariiber hinaus auch die Ausfiihrungen
von RoR (2006, S. 133ff.) zur Definition der angelsten Netzwerkkompetenz mithilfe der ,Knowledge
Matrix“. Diese stellt ein Instrument fur die Defligin, den Aufbau und das Management von Kernkonmpete
zen im Informationszeitalter dar. Fleisch (20012%1) schlagt die Messung dReetzwerkféhigkeianhand
der Kriterien Zeit, Kosten und Qualitét vor. DierBehnung deAllianzmanagementkompetegrZolgt durch
das korrigierte arithmetische Mittel des durchsttheien Formalisierungsgrades und der instrumésttel
Ausstattung des Allianzmanagements vgl. Hoffmaf@®{2 und Hoffmann (2003, S. 105ff.).

%57 Fir eine detaillierte Ubersicht tiber die einzelfeagekategorien bzw. Antwortstatements sieheiR(#1998,

S. 124ff.) und Ritter et al. (2002).

258 Zur Likert Skala vgl. auch Wilson (2006, S. 17pff

29 vgl. Gemiinden et al. (1996, S. 455); Ritter (199816f.); Ritter et al. (2002, S. 130); Rittedu@emiinden
(2003, S. 752) und Ritter et al. (2004, S. 552)mzBrodukt- bzw. Prozessinnovationserfolg vgl. auch
Ha&kansson (1987, S. 26ff.).

260 vgl. Johne (1999, S. 163ff.) und Hakansson (1$827ff.).
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Produktionsanlagen produziert wurden, die wenitgedeei Jahre alt sind. Die Zahlen wurden
verwendet, um auf den Produkt- bzw. Prozessinnowséirfolg zu schlieRef

Aus den Studien geht ein positiver Zusammenhangchen der Netzwerkkompetenz und
dem Innovationserfolg hervor. Da es sich aber uangtative Untersuchungen handelt, wer-
den jedoch keine tieferen Einblicke in die Hintérgete und Handhabung der Kooperationsbe-
ziehungen der Befragten gewonnen, die erklaren evijrdreshalb Ablaufe auf eine gewisse
Art geregelt werden und welche Einschatzungen eieagten im Hinblick auf interorganisa-

tionale Zusammenarbeit abgeben.

21 vgl. Ritter (1998, S. 124ff.); Ritter und Gemiund@003, S. 752) und Ritter et al. (2004, S. 552).
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5 Die empirische Erhebung

Die in Kapitel 4 vorgestellten Studien von Rittéra¢é zur Netzwerkkompetenz bildeten die
gedankliche Grundlage fiir die empirische Untersnghulie dieser Arbeit zugrunde li€§t.
Hauptaussage der Studien ist, dass Netzwerkkonmpeterch die effiziente und effektive
Nutzung relevanter Qualifikationen zur Erfullungnvmanagementbezogenen Aufgaben her-
vorgebracht wird. Zudem wurde der Einfluss orgarosaler Vorraussetzungen (Ressourcen-
ausstattung, Personalmanagement, Kommunikatioksstrund Organisationskultur) auf die
Netzwerkkompetenz diskutiert und der Zusammenhawigchen interorganisationalen Ko-
operationen und Innovationserfolg dargestellt.

In den quantitativen Studien von Ritter et al. veujeleils eine Person pro Unternehmen be-
fragt. Die Hélfte der Befragten waren CEOs, einridlewaren Verantwortliche des F&E-Be-
reichs und ein weiteres Viertel waren Verantwondicfir die Entwicklung von Innovatio-
nen?®® Um die Subjektivitat der Befragung von nur einerd®n einzudammen, sieht das For-
schungsdesign dieser Arbeit — im Gegensatz zu dsmnRitter et al. — sowohl die Befragung
eines Verantwortlichen der Geschéftsfiihrung (CER)aaich die Befragung eines Verant-
wortlichen der Entwicklungsabteilung (F&E-Leiterprv Zudem wird davon ausgegangen,
dass die Verantwortlichen Gber unterschiedliche get@nzen verfiigen und damit divergie-
rende Einblicke in die Kooperationsprozesse bzve. idaoperationsverhalten erhalten. Um
ein tieferes Verstandnis fur die Sichtweisen defr&gen, die Ablaufe in den Unternehmen
und ihr Netzwerkverhalten gewinnen zu kénnen, warohe Rahmen der hier vorliegenden
empirischen Erhebung qualitative Interviews mithikines Fragebogens (vgl. Anhang 1)
durchgefihrt, wobei die interviewten Unternehmda alis der ¢sterreichischen Kunststoffin-
dustrie stammen.

Neben den Grinden fur interorganisationale Zusararbeit bildeten die Kooperationspart-
ner einen Untersuchungsschwerpunkt. So sollte bgedunden werden, mit welchen Part-
nern zusammengearbeitet wird, wie die Kontaktaufr@krfolgt, ob eine geographische Aus-
richtung festzustellen ist, wer die wichtigstentRar sind und wie lange bereits mit diesen
kooperiert wird. Aul3erdem wurden die Kooperatiohalte und die Art des Austauschs erho-
ben. Von Interesse waren auch Anforderungen adadifikationen der Mitarbeiter und die

Klarung von Verantwortlichkeiten. Uberdies lag #fkus der Untersuchung auf Problemen,

%2 vgl. Gemiinden et al. (1996); Ritter (1998); Riit#999); Ritter et al. (2002); Ritter und Gemiind2603);
Ritter und Gemunden (2004) und Ritter et al. (2004)
263 vgl. Ritter und Gemiinden (2003, S. 750).
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Konfliktlbsungsmechanismen und Hemmnissen sowie [estlegung von Zielen, ihrer
Evaluation und dem Innovationserfolg der Unternelume

Die osterreichische Kunststoffindustrie ist gepndmt einem Cluster, an dem viele Unterneh-
men beteiligt sind und der die Zusammenarbeit votekhehmen und Technologietransfer-
einrichtungen fordert, initiiert und koordiniertabei ist das Ziel, eine Blindelung von Poten-
tialen und Kompetenzen zur Steigerung der Innowakiaft und der internationalen Wettbe-
werbsfahigkeit zu erreichen. Der Cluster bestelst 400 Mitgliedern mit insgesamt 61.500
Beschaftigten. Er erzielt einen Gesamtumsatz vori@2 Mrd.€ und weist eine F&E-Quote
von 3,68% auf, welche deutlich tiber der gesamtstdischen Quote von 2,54% liggt.

5.1 Vorgehensweise der Datenerhebung

Als Kooperationspartner fur die Befragung konnte lidustriellenvereinung (IV) gewonnen
werden. Diese fungierte nicht nur als Kontaktvetientzu den Unternehmen der Kunststoff-
branche, sondern war auch an der Gestaltung davikwleitfadens beteiligt.

Die erste Kontaktaufnahme zu den Unternehmen eé€falgrch einen Brief, der zum einen
die Anfrage fur ein Interview und zum anderen emibBatt mit detaillierten Informationen
Uber das Forschungsprojekt beinhaltete. Die Bmafeden an die jeweiligen Geschaftsfihrer
adressiert. Insgesamt erhielten 66 UnternehmedemsVerzeichnis des Kunststoffclusters in
Wien, Niedertsterreich, Burgenland, Oberdsterreicti Salzburg Briefe mit Interviewanfra-
gen, wovon sich drei zu einer Teilnahme bereitét&h.

Die Rucklaufquote betrug nur 11%, weshalb die Urdbmen in einem zweiten Schritt per
Telefon bzw. Email nochmals kontaktiert wurden. Biaburde festgestellt, dass das verwen-
dete Verzeichnis nicht auf dem neusten Stand wdrdia falschen Ansprechpersonen auf
Ebene der Geschaftsfiihrung angegeben waren, wodigichdie geringe Ricklaufquote er-
klaren lasst. Ebenso als problematisch stellte isicNachhinein heraus, dass die Industriel-
lenvereinigung Oberdsterreich kurz zuvor eine Stuider Kunststoffindustrie durchgefihrt
hatte. Uber zwei Drittel der Briefe waren an Ungdmmen adressiert, die in Oberdsterreich
ansassig sind. Die geringe Riucklaufquote lasst siotiglicherweise auf Interview-
mudigkeitserscheinungen in der Branche zurickfuhEem weiterer Erklarungsansatz fur die

geringe Ricklaufquote kann in der Tatsache gesefetden, dass das Forschungsdesign das

24 vgl. Kunststoffcluster [Zugriff am 16.01.08]; BMRV[Zugriff am 05.01.08] und Statistik Austria [Zif§r
am 05.01.08].
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Interview mit Geschéftsfuhrern vorsieht, die nungaischrankt fir Studien dieser Art zur
Verfligung stehen.

In Summe haben zwo6lf Unternehmen an der Befrageilgehommen. In nur vier davon war
es mdaglich, sowohl den F&E-Leiter als auch den Cibefragen, in einem Unternehmen
konnte neben dem Leiter der F&E-Abteilung der Vefkeiter interviewt werden. In funf
Unternehmen stand jeweils der F&E-Leiter, in eingmternehmen der CEO und in einem
weiteren Unternehmen der Leiter des Vertriebs fiir laterview zur Verfligung. Somit
konnten insgesamt 17 Gesprachspartner gewonnermwerd

Die Interviews, die anhand eines Interviewleitfagl@lurchgefihrt wurden (vgl. Anhang 1)
dauerten durchschnittlich 45 Minuten und wurdee ath Juli 2007 durchgefiihrt. Der Inter-
viewleitfaden teilt sich in die vier Themenbereidt@operationen, Aufgabe und Qualifikatio-
nen des Netzwerkmanagements sowie organisational@ugsetzungen. Abbildung 17 fasst
die Unterpunkte der Themenbereiche, die sich prewm@die in Kapitel 4 vorgestellten Kom-

ponenten der Netzwerkkompetenz beziehen, zusammen.

Abbildung 17: Fragebogeninhalt

Kooperationen Aufgaben des Netzwerkmanagement s
Kooperationspartngkgl. Kapitel 2.3.2 Initiilerung (vgl. Kapitel 4.1.)
Kooperationsgegenstand Austauschvgl. Kapitel 4.1.1
Kooperationsgrindg/gl. Kapitel 2.} PlanungVvgl. Kapitel 4.1.1
Geographische Ausrichtung Kontrolle (vgl. Kapitel 4.1.]

Netzwerl Koordination(vgl. Kapitel 4.1.]1
Qualifikationen des  Netzwerkmanagements Organisationale Voraussetzungen
Personalvgl. Kapitel 4.1.2 Personalmanagememyl. Kapitel 4.2.2
Quialifikationen(vgl. Kapitel 4.1.2 Organisationskultugvgl. Kapitel 4.2.3
Innovationserfolgvgl. Kapitel 4.3)

Quelle: Eigene Darstellung

Den Unternehmen wurde zugesagt, dass alle zu Rorgshwecken erhobenen, unterneh-
mensbezogenen Daten streng vertraulich behandeltinnanonymisierter bzw. aggregierter
Form dargestellt und nicht an unbefugte Dritte argiegeben werden. AuRerdem wurde den
teiinehmenden Unternehmungen ein Einblick in digelBnisse der Auswertung in Aussicht

gestellt.
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5.2 Auswertung der Ergebnisse

Im Gegensatz zu den Studien von Ritter et al. staciat nur im Vordergrund, ob die einzel-
nen Prozesse angewendet, sondern wie sie in deis Rragesetzt werden. Die Auswertung

der qualitativen Fragen erfolgte mittels Haufigkaitalyse.

Zunachst wurden im Rahmen des Interviews unternebb®szogene demographische Daten
erhoben. Neben der Anzahl der Mitarbeiter wurden UWinternehmen nach dem Grindungs-
jahr und dem Jahresumsatz befragt.

Die Halfte der befragten Unternehmungen besteht24ebis 50 Jahren, ein Viertel seit flnf
bis 20 Jahren, zwei Unternehmen bestehen seit ate®0 Jahren und eines wurde vor weni-
ger als funf Jahren gegriindet (vgl. Abbildung 18).

Abbildung 18: Verteilung des Unternehmensalters

Anzahl der Unternehmen

<5 5-20 21-50 >50

Alterskategorien

Quelle: Eigene Darstellung

Der Jahresumsatz 2006 betrug bei der Halfte deerdahmen zwischen 20 und 100 Millio-
nen €. Zwei Unternehmen hatten geringere Umsatze, dimn&n zwischen 100 Millionen
und einer Milliarde erzielen und ein Unternehmernedte einen Jahresumsatz, der tGber einer
Milliarde lag (vgl. Abbildung 19§°°

25 vgl. auch die GréRenklassen von Unternehmen §228.
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Abbildung 19: Verteilung des Jahresumsatzes 2006
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Quelle: Eigene Darstellung

Zwei Drittel der Unternehmen beschéftigen zwisci®i und 500 Mitarbeiter. Jeweils ein
Unternehmen hat weniger als zehn, bis zu 100, #21@00 und mehr als 1000 Angestellte
(vgl. Abbildung 20).

Abbildung 20: Anzahl der Mitarbeiter
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Quelle: Eigene Darstellung
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5.2.1 Kooperationsgriinde

Die Grunde der Zusammenarbeit zwischen den Unteraelsind vielfaltig. Im Rahmen die-

ser Studie wurden die Interviewpartner nach dem@eii fir Kooperationen befragt, wobei
die Antwortkategorien auf Basis der zugrunde lieggnLiteratur gewahlt wurden. Ebenso
bestand die Mdglichkeit, weitere ausschlaggebenelgeB8griinde zu nennen, welche in der
Antwortkategorie keine Bericksichtigung finden. Anschluss wurden sie nach weiteren Be-
weggriinden gefragt, die fur sie ausschlaggebendnyaber keine Antwortkategorie bilde-

ten2%®

Abbildung 21: Griinde fir Kooperationen
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Quelle: Eigene Darstellung

Die beiden Grunde, die mit jeweils 24% der Nennange Haufigsten genannt wurden, wa-
ren ,Zugang zu Know-how" und ,Beschleunigung denZ&isse”. 13 Befragte nannten mit der
Zusammenarbeit verbundene Kosteneinsparungen adpdfationsgrund, fur zwolf stellte

eine Verringerung des Risikos ein ausschlaggebeldesium dar. 10% gaben den Zugang

zu neuen Markten als Kooperationsmotiv an. Ein ld@ioe Kooperation erreichbarer Zugang

266 7u den Griinden und Motiven von Kooperationen Kgbitel 2.1.
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zu finanziellen Ressourcen war fur drei Interviertipar ausschlaggebend. Mehrfachnennun-
gen waren moglich. (vgl. Abbildung 21).

Unter den freien Antwortmoglichkeiten wurde mehifatas durch die Zusammenarbeit er-
werbbare bessere Verstandnis fir den Kunden untk s&ibeitsprozesse genannt. Dieses
Verstandnis ermdglicht es, Produkte und Anwendurdjekt auf die Bedurfnisse des Kun-

den bzw. an die Marktanforderungen anzupassen. Rach durch die Zusammenarbeit Me-

thodenkompetenz erworben werden. Ein Gesprachgpdete dar, dass die Mdglichkeit des

Zugangs zu Ressourcen jeglicher Art fur ihn vor3groBedeutung sei, allerdings lasse sich
dieser nicht auf finanzielle Ressourcen beschrankeri Befragte nannten ihre, aus der Ko-
operation entstandene, verbesserte Reputatiousdsldaggebendes Argument, die Koopera-
tion einzugehen. Auch wirde die gesamte Branchehdgemeinsame Branchenprojekte ein

positives Image erhalten, was wiederum zum Foritsdtihre.

5.2.2 Kooperationspartner und -bereiche

Im Rahmen der Untersuchung sollte ebenfalls erh@l@den, mit welcher Art von Koopera-
tionspartnern die Unternehmungen jeweils zusamrbeiten und tber wie viele Partner sie
in jeder Kategorie verfiigen (vgl. Abbildung #9J.Die Antwortméglichkeiten und -katego-
rien wurden den Befragten vorgegeben.

Es fallt auf, dass die Meisten angaben, mit bigimi Universitaten/Fachhochschulen und
aul3eruniversitaren Forschungseinrichtungen als &wdpnspartner zusammenzuarbeiten.
Oft erwahnt wurde hier die Montanuniversitdt LeobBme am haufigsten vorkommenden
Kooperationspartner stellen jedoch Kunden und k#efeen dar: Neun Befragte gaben an, mit
mehr als zehn Kunden und sechs Befragte mit mehzedin Lieferanten zusammenzuarbei-
ten.

Der Graphik ist dartber hinaus zu entnehmen, daskirenten nur in Ausnahmeféllen als
Partner in Betracht gezogen werden. In einem Faftes von einem Konkurrenten berichtet,
der zugleich die Rolle des Kunden einnimmt. Didrggr Anzahl an Kooperationen mit Kon-
kurrenten lasst auf starken Wettbewerb schlieRen.Iriierviewpartner mutmalfite, dass die
Fertigungstechniken sehr alt und der Bedarf furdtzliches Know-how daher sehr gering

seien.

267 7u potentiellen Kooperationspartnern vgl. Abbitdbs (S. 26).
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Bei Unternehmen, die mit Konkurrenten kooperiereamdelt es sich ausschliel3lich um groR3e
Unternehmen, die fast nur mit ebenfalls groRen tetemen kooperierefi® Dies entspricht
der Vermutung, dass Unternehmen aufgrund ausgegikchMachtverhéltnisse eher mit Un-
ternehmungen der gleichen GroRe zusammenartf&ltdmzumerken ist, dass nur zwei der
befragten Unternehmen zu mittelgrof3en Unternehnerahlen sind, die Gbrigen sind den
groRen Unternehmen zuzuordrféh.

Abbildung 22: Arten von Kooperationspartnern und Anzahl pro Kategorie
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Quelle: Eigene Darstellung

5.2.3 Identifikation von Partnern und Kontaktaufnah

Die Interviewpartner wurden danach befragt, wie lebg Kooperationspartner identifiziert
werden und was fur die Wahl eines Kooperationspastausschlaggebend ist. Am haufigsten
wurde mit 8 Nennungen angegeben, dass mdglichedPaatifgrund von Erfahrungswerten

und Kenntnis Uber die Branche (bzw. Markt-Know-haa@ntifiziert werden. Genauso haufig

268 GroR“ ist im Sinne des §221 UGB zu verstehen.

29 vgl. Awuah (1997, S. 79); Balling (1998, S. 130fSohal et al. (1998, S. 250); Ritter (1999, S8)46
Gemiinden und Heydebreck (1995, S. 832, 839); Eadi&®1, S. 15, 73) und Bleeke und Ernst (1993b, S.
21ff.). Vgl. auch Kapitel 3.3 zu Problemen von Keagtionen.

.MittelgroRR* ist im Sinne des §221 UGB zu vergahAn dieser Stelle ist zu erwéhnen, dass friSardien
eine Zusammenarbeit zwischen hauptsachlich métedsschen Unternehmen feststellen konnten vgl.
Schubert und Kiting (1981, S. 119).

270
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wurde die Identifikation mittels Fachmessen, Ing¢riPresse, Mundpropaganda, Special Inte-
rest Magazinen, Referenzen oder Kunststoffclustaagnt.

Vier Mal wurde die Identifikation durch personlickentakte von Mitarbeitern, die teilweise
noch aus Ausbildungszeiten bestehen, genannt. &lenier Mal angegeben wurde, dass die
Unternehmen selbst zwecks Kooperation von den peliem Partnern angesprochen werden.
Zwei Befragte sagten aus, dass die ldentifikatiot@mptieller Partner nicht durch eine gezielte
Suche geschehe, sondern es sich dabei vielmehineam permanenten Prozess handele und
die Wahl von Partnern dann zuféllig geschehe. Awraiige ein Managementwechsel oft neue
Partner mit ins Spiel. Der inaktiven Suche stehienAdissagen von zwei Befragten gegen-
Uber, die gezielt bei Lieferanten und Universitdbenw. Instituten nach moglichen Partnern
suchen bzw. direkt Themen mit Aufrufen nach Kooperspartnern bei den Universitaten
einreichen. Die Universitaten leiten diese Aufrufeern weiter und melden sich bei Interesse
einer Zusammenarbeit.

Die Identifikation erfolge dartber hinaus laut daumssagen (jeweils eine Nennung) tber be-
reits bestehende Kunden, durch Informationen detetdehmenszentrale Uber potentielle
Partner oder durch Patentrecherche in OsterreidiDautschland bzw. der EU.

Ein Gesprachspartner entgegnete, dass sich diéfikiston bereits aus der mit der Aufga-
benstellung des Projekts verbundenen Analyse erdgaheBeteiligter gab an, all diejenigen
als Kooperationspartner in Betracht zu ziehenndibt bereits Partner seien und das erforder-
liche Know-how und die nétigen Qualifikationen biésa.

Es lasst sich festhalten, dass Erfahrungswertekiamhtnisse tber die Branche malf3geblich
fur die Identifikation von potentiellen Partnermai AuRerdem werden géangige Medien, wie

z.B. das Internet, verstarkt fir die Recherche eadket.

Kompetenzen (bzw. Potential oder Know-how) sind diite Zusammenarbeit unabdingbar
und deshalb fiir die Wahl eines Kooperationspartaasschlaggebend. Aulerdem seien ge-
meinsame bzw. kompatible Ziele und daraus fur Rgeien erwachsender Nutzen bzw. Sy-
nergien aufRerst wichtig. Ein Zustandekommen vonpeoationen kénne durch Interessens-
konflikte jeglicher Art bereits im Keim erstickt waen: So ist fir eine Unternehmung ent-
scheidend, ob direkte Konkurrenzsituationen ausdgessen werden konnen, da in solchen
Fallen nicht kooperiert wirde, wenn durch die Zusemarbeit eine erhohte Gefahr besteht,
mehr zu verlieren als daraus zu gewinfiérEin weiteres tiber das Eingehen der Zusammen-

arbeit entscheidendes Kriterium ist gemalR der Ayesssanes Befragten die erzielbare Ent-

27 Zur unklaren Zieldefinition und zum unklaren Kewationsnutzen vgl. Kapitel 3.3.
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wicklungsgeschwindigkeit. Interessant ist, dass waishtigster Grund fiir Kooperationen
genannt wird (vgl. Abbildung 21, S. 76), allerdimgg fur einen Befragten fir die Wahl eines

Partners ausschlaggebend ist.

In einem nachsten Schritt sollte herausgefundeneverwie der Kontakt zu moglichen Koo-
perationspartnern hergestellt wird. Den Befragtemden Antwortkategorien vorgegeben, zu
denen sie ihren Grad an Zustimmung mithilfe der hdbgeiten ,oft“, ,manchmal“ oder

,nie“ angeben konntef(?

Abbildung 23: Kontaktaufnahme
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der Befragung zeigt, dass der Kdrzakpotentiellen Partnern oft Uber vor-
handene Partner oder bei Messen/Ausstellungen,naibenanchmal oder nie Uber Organisa-
tionen, wie z.B. Handelskammer, Industriellenvagring oder Berater hergestellt wird, was
den Ausfuhrungen in Kapitel 4.1.1 widerspricht. dasvein Interviewter gab an, Kontakte oft
Uber den Kunststoffcluster bzw. bei Fachseminarekrdipfen. Eine weitere Person nannte
die Mdglichkeit des direkten Telefonanrufs, diehsaws der Erfahrung und Kenntnis tber die

Branche ergebe, was auf ein gutes Beziehungsnd¢hweteutet (vgl. Abbildung 23).

272 7ur Anbahnung vgl. auch Kapitel 2.3.2 und 4.1.1.
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5.2.4 Dauer und Intensitat der Zusammenarbeit

Anschlie3end berichteten die Unternehmen von idrenwirtschaftlich wichtigsten Partnern
gefragt. Ziel war es neben dem Netzwerk, die jageiKooperationsdauer und die Starke der
Beziehung (,strong ties* vs. ,weak ties“) zu erraitt, um somit Rickschlisse auf den Zu-
sammenhang zwischen wirtschaftliche relevantendberigen ihrer Form zu zieh&f.Die
Antworten Uber die Partnerunternehmen kdénnen awnitatsgrinden im Rahmen dieser
Arbeit nur zu einem begrenzten Ausmald widergegelmden. Es bestehen sowohl enge als
auch lose Verbindungen, wobei diese meist projéidafig sind. Auch beztiglich der Dauer
der Zusammenarbeit sind alle Auspragungen — vogjdangen bis hin zu sehr jungen Ko-
operationsbeziehungen — vorhanden. Dauer und Stkk&eziehung scheinen fur die wirt-
schaftliche Relevanz von Kooperationen daher kBiolée zu spielen.

Die Auswertung der wichtigsten Kooperationspartresgt, dass vier der befragten Unterneh-
men miteinander zusammenarbeiten und eine Verbgqdureinem finften Uber die Montan-
universitat Leoben gefunden werden kann. AbbildRAgind nur diejenigen Firmen zu ent-

nehmen, die eine Verbindung miteinander bestasgeh.

Abbildung 24: Kooperationsnetzwerk der befragten Unernehmen
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Quelle: Eigene Darstellung

AnschlieBend wurde gefragt, wie haufig die Untemeh zu ihren Partnern Kontakt

aufnehmen und wovon die Intensitat des Kontaktbéuadt. Vermutet wurde ein Zusammen-

273 vgl. Kapitel 2.2.1.
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hang mit dem Produktlebenszyklus oder der DauerB#miehund’® Jeweils sechs Mal
wurde eine tagliche, woéchentliche oder monatliclomtéktaufnahme angegeben. Diese Frage
lied Mehrfachnennungen zu, weil die Haufigkeit #entaktaufnahme jeweils situationsbe-
dingt ist. In 68% der Falle hangt die Intensitat dentaktaufnahme von den Projekten selbst,
in 16% der Félle von der Dauer der bestehendeneBeagen und in 11% der Falle vom
Produktlebenszyklus ab. Zu Beginn — wahrend dewi€ktungsphase — und zu Ende des
Projekts treten die Beteiligten sehr haufig in Kati dazwischen kommt es eher selten zu
Kontaktsituationen. In Bezug auf die Dauer der ddestden Beziehungen wurde angegeben,
dass eine kurzfristige Kontaktaufnahme vor allemndméglich ist, wenn die Zusammenar-
beit bereits lange besteht. Die Kontaktaufnahmaigiesem Fall jedoch gleichzeitig nicht so
oft notwendig, da bereits hohe Kenntnis tUber di¢éAte besteht. In einigen wenigen Fallen
ermdgliche die langjahrige Verbindung eine lose det Kooperation. Da man sich bereits
kenne und wiusste, welche Ablaufe wie erfolgen, mimsht mehr so haufig Kontakt aufge-
nommen werden.

Eine Person gab an, dass der Inhalt der Zusammahatsschlaggebend fur die Aufnahme
des Kontaktes sei. Die schriftliche Fixierung vorgébnissen und Terminen verringere die
Erforderlichkeit der standigen Kontaktaufnahmewkichen Abstadnden Kontakt mit den Part-

nern aufgenommen wird, kann Abbildung 25 entnommerden.

Abbildung 25: Haufigkeit der Kontaktaufnahme
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Quelle: Eigene Darstellung

274 \/gl. Abbildung 13 (S. 53) in Kapitel 3.3 zu Korilen und Problemen mit Kooperationen.
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5.2.5 Geographische Ausrichtung der Kooperationen

Im weiteren Verlauf sollte herausgefunden werdéndie Unternehmungen hauptsachlich mit
Osterreichischen oder internationalen Partnernmaosnarbeiten und in welchen Regionen
bzw. Landern diese jeweils ansassig sind. Aufgrdedraumlichen, sprachlichen und kultu-
rellen Néahe liegt die Vermutung nahe, dass viel@p&rationsbeziehungen mit deutschen
Unternehmen vorhanden sind. Aul3erdem lasst dierggbgche und wirtschaftliche Lage

Osterreichs die Annahme zu, dass Kooperationsh@zigm zu den neuen EU-Landern in
Osteuropa bestehen. Gerade in der Kunststoffbrasicldeaufgrund der hohen Nachfrage in
Asien auch Kooperationen mit asiatischen Unternehdemkbar, da die chinesische Nachfra-
ge nach Kunststoffen bis 2015 Schéatzungen zufdly®/iertel des Weltabsatzes ausmachen

soll?"®

78% der Befragten, die angaben, hauptsachlich atierder Grenzen Osterreichs zu ko-
operieren, sagten aus, dass ihre Kooperationspartnganz Osterreich verstreut seien. In
Wien und Oberosterreich sind die meisten ihrerfeardnséassig, gefolgt von Niederosterreich
und Steiermark. Bei den heimischen Kooperationspanthandelt es sich in erster Linie um
Lieferanten und Universitaten. Erwahnenswert ensthdass nur eins der zwolf Unterneh-
men ausschlie3lich mit dsterreichischen Organisatiokooperiert. Alle Gbrigen elf Unter-
nehmen gaben an, in Deutschland ansassige Panthaben.

Tabelle 4 ist eine Ubersicht liber die Anzahl deniNegen von Landern bzw. Regionen, aus
denen die Kooperationspartner stammen, zu entnehBemTabelle lasst sich entnehmen,
dass die befragten Unternehmen der 6sterreichiskhieststoffindustrie verstarkt mit Part-
nern aus Nachbarlandern kooperieren, vermutlichrausilichen und sprachlichen Motiven
im Falle von Deutschland und der Schweiz. Ein Treadasiatischen Landern ist erkennbar.
Die Zusammenarbeit mit Unternehmungen aus den rogt@éischen Landern ist noch nicht
sehr verbreitet. Auffallig ist, dass nur die beigengsten Unternehmen unter den Befragten

(Firmenalter< 10 Jahre) mit Partnern aus Osteuropa kooperieren.

275 ygl. Plasticker [Zugriff am 16.01.08].
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Tabelle 4: Verteilung Kooperationspartner nach Herkunftslandern

Azl 312 Tgrr:gungen pro Herkunftsland bzw. -region des Partners

17 Osterreich

11 Deutschland

7 Schweiz

5 USA, ltalien

3 Asien

2 Japan, China, Slowenien, Spanien
Russland, Kroatien, Serbien, Bosnien, Montenegro, Osteuropa,

1 Frankreich, Belgien, Niederlande, Finnland, England, Irland, Korea,
Australien, Stidamerika

Quelle: Eigene Darstellung

Erhoben wurden dartber hinaus die Motive, die dsitgrische Unternehmen dazu veranlas-
sen, nicht mit auslandischen Partnern zusammenrgitemb sondern sich nur Kooperationen
mit 6sterreichischen einzugehen.

Vor allem die Mentalitat und Kultur sowie die rauchle N&he sind ausschlaggebend, mit
dsterreichischen Unternehmungen zusammenzuart{egerAbbildung 26)°"® 15% der Nen-
nungen entfielen jeweils auf das Argument der gasagnen Sprache und auf die Tatsache,
dass die Mitarbeiter im eigenen Land Uber persbali€ontakte verfigen. Diese ermdglichen,
Ziele schneller zu erreichen, da aul3erdem wenigdatngsbedirfnis besteht. Ein Befragter
sagte aus, dass das Wissen uUber die Branche ungdfemzverteilungen innerhalb dieser
Kooperationen erleichtere. AuBerdem sei er davanzg@iugt, dass in Osterreich gutes Know-
how vorhanden ist. Fir einen Befragten war die sitlre Reaktion ein ausschlaggebendes
Argument. Beispielsweise kdnnen schneller pershaliMeetings abgehalten werden oder

Lieferungen schneller eintreffen.

278 vgl. Kapitel 3.3.
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Abbildung 26: Grinde fir Zusammenarbeit mit dsterreichischen Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung

5.2.6 Kooperationsinhalte und ihr Austausch

Anschliel3end wurde erhoben, auf welche Bereichtedie Zusammenarbeit erstreckt, und ob
es dich dabei um Prozess-, Produkt- oder Dienstlasinnovationen handelt. Am Haufig-
sten dreht sich die Zusammenarbeit — mit 14 Nenemirgum Produktinnovationen im klassi-
schen Produktentwicklungsbereich. Prozessinnovatiand in elf Féllen Kooperationsinhalt
und sechs der Befragten gaben an, im Bereich vendileistungsinnovationen zu kooperie-
ren. Prozessinnovationen werden in folgenden Bleeeihervorgebracht: Verfahrenstechnik-
entwicklung, chemische Anlagen, Kunststoffveransy, Kunststoffanwendungstechnik
(Spritzguss, Werkzeugtechnik, Rohstofftechnik) ielfenrunderneuerung. Dienstleistungs-
innovationen finden sich in den Bereichen Logisiertrieb, Messtechnik, Kundenkontakt
und Kommunikation. In einem Fall wurde die Nachwafénderung als Kooperationsinhalt

genannt.

Von Interesse war dartiber hinaus, welche Art vdorinationen miteinander ausgetauscht
wird.?’” Mit 16 Nennungen gaben fast alle Befragten anptséchlich vertrauliche, fachliche
Details weiterzuleiten. Mit jeweils neun Nennungeshmen auch organisatorische Informa-

tionen und allgemein fachliche Details einen wigati Stellenwert ein, wobei zwei Befragte

277 \gl. dazu die Ausfiihrungen zum Austausch Kapitél1.
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angaben, dass organisatorische Informationen wemgd-okus lagen. Fur zwei Interview-
partner spielen auch personliche Kontakte eineeRdtiformell werden mit alten Studien-
kollegen in einem personlichen Netzwerk (z.B. heem Abendessen) personliche Erfah-
rungen ausgetauscht. Eine Person stellte klar, ldéssnationen Uber die finanzielle Lage

der Unternehmung ein Tabuthema unter den Parteern s

Der Fokus der Evaluation lag im Anschluss auf datetsuchung, ob der Informationsaus-
tausch formell oder informell abgehandelt wird.eAUnternehmen gaben an, den Austausch
von Vertraulichem vertraglich bzw. mit so genanntdlon Disclosure Agreements® (Ge-
heimhaltungsabkommen) abzusichern. Ein F&E-Leitar wffenbar nicht tber die Geheim-
haltungsvertrage informiert, von denen der CEOUlgernehmens berichtete.

Uber die Halfte der Befragten gab an, Informationgarmell per Email, Telefon, Fax oder
in unternehmensinternen Projektteams auszutausgke.Interviewte sprachen vom ,ledig-
lich situationsbezogenen informellen Austauschfieeidavon, dass nur in dringenden Fallen
auf formelle Mechanismen verzichtet werde. Erwalntde auch das standardméRige An-
hangen von Klauseln in Emails, dass der Inhalbgei. das ausschlie3liche Senden von Da-
teien im Portable Document Format (pdf), um Veréndgen der Datei zu verhindefff. Ab-
hangig sei die Entscheidung lber formellen odesrmmtllen Austausch von den jeweiligen
Themen. RegelméRige Meetings wurden als formebed®lur des Informationsaustauschs in

vielen Fallen eingefuhrt — eine Person berichtete Telefonkonferenzen.

Zum Zwecke des internen Austauschs gaben alle egelmaliige Meetings eingefiihrt zu
haben. Zwei Befragte flugten jedoch an, dass dietiNge eher anlassbezogen abgehalten
werden (,, Troubleshooting”). Die Halfte der Gesprsdwrtner gab an, informell oft Telefon,
Email oder Intranet zu kommunizieren, zwei Befragpieachen von informellen Besprechun-
gen. Auf die Frage nach der Handhabung von Vertlakeiten sprach ein Angestellter von
der genauen Dokumentation Uber die interne Weibergan Vertraulichem. Ein anderer er-
Orterte das Problem, dass Informationen nach Auj&angen kénnten bevor das Wissen
rechtlich abgesichert wurde bzw. aus Kostengriindeht immer Patente angemeldet oder
Lizenzen vergeben werden konnten. Generell scltaet die informelle Handhabung zu
Uberwiegen, was eventuell damit zu erklaren istsdie Mitarbeiter aufgrund ihrer Vertrage

zur Geheimhaltung verpflichtet sind.

2’8 Hierbei ist kritisch anzumerken, dass auch pdeiea verandert werden kénnen.

86



Auch berichtet wurde von internen Prasentationeer itden aktuellen Stand der Projekte
durch die Projektverantwortlichen (in einem Fallraddu den L&nderverantwortlichen), Ent-
wicklungsmonatsberichten und Fiahrungskraftesitzan@malanced Scorecard), die im Hin-
blick auf die Entscheidung Uber variable Vergutlogsponenten entscheidende Wirkung
entfalten.

Erhoben wurde in einem nachsten Schritt, ob di@Mditer au3erhalb des Firmenalltags mit
Mitarbeitern der Partnerunternehmen in Kontakt estetDadurch sollen Rickschlisse tber
das soziale Verhalten der Mitarbeiter bzw. die jalezUnternehmenskultur* gezogen werden
(siehe Abbildung 27). Berichtet wurde von einemetegiR3igen Stammtisch im Wirtshaus,
der Entwicklung von Freundschaften, gemeinsamenbdligpielen oder Fischen. Kritisch

anzumerken ist aber, dass es sich bei einem DdigteBefragten hierbei eher um Vermutun-
gen, nicht aber um eine gewollte und von Unternetsseite geforderte Situation handelt.
Freundschaften lassen sich letztlich auch nichgrantd einer offenen Unternehmenskultur

erzwingen.

Abbildung 27: Kontakt mit Kooperationspartnern auf3erhalb des Firmenalltags

Eher nicht ‘ | 5
Teilw eise 10
0 é 4 6 é ]:0 12

Absolute Nennungen

Quelle: Eigene Darstellung

5.2.7 Qualifikationen

In einem nachsten Schritt wurde das Ausbildungsniv@er Mitarbeiter erhoben, um Ruck-
schlusse auf ihre fachlichen Qualifikationen ziekenkénnen. Eine Ubersicht tiber die pro-
zentuale Verteilung gibt Abbildung 28.
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Abbildung 28: Hochster Ausbildungsabschluss der Marbeiter

45
40 A
35

40

N

® 0 25

g 25

S 20 18

N 14

S 15

a
10 |
5 3
0 ' '

Max
Pflichtschule
Lehre/Fachschule
Matura

FH-/
Universitatsab-
schluss

Anderes

Kategorie

Quelle: Eigene Darstellung

Die Berechnung basiert auf 15 Aussagen, da zweiB#dragten auf die Angaben ihrer
Kollegen verwiesen. Fast die Hélfte der Mitarbeitkes Unternehmens verfigt tber eine
Lehre bzw. einen Fachschulabschluss. Ein Viertel Aegestellten kann einen Matura-
abschluss vorweisen.

In den Fallen, in denen pro Unternehmen sowohllLéger der Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung als auch der Geschaftsfiihrer befragtie, weichen die Aussagen erkennbar
von einander ab (vgl. Tabelle 5). Dies trifft vdieen auf die Kategorien Lehre/ Fachschule,
Matura und FH-/Universitatsabschluss zu. In zwdieR&veisen die F&E-Leiter ihren Mitar-
beitern deutlich hohere Ausbildungsabschlisse. fitted Fall gibt der CEO héhere Ab-
schliisse an. Dies kann dadurch erklart werden, drsB&E-Leiter moglicherweise das Aus-
bildungsniveau des F&E-Bereichs angegeben hat,eméider CEO einen Uberblick tiber die
Verhéltnisse im gesamten Betrieb hat. Nicht zudeed ist dadurch aber die Diskrepanz in
den ersten zwei Fallen, in denen der Geschaftdfiiecht Gber den Matura, FH- oder Univer-
sitatsabschluss seiner Mitarbeiter informiert ist.
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Tabelle 5: Aussagendiskrepanz des Ausbildungsabsakkes der Mitarbeiter anhand drei Unternehmen

Interview F&E CEO F&E CEO F&E CEO

Max.

Pilichtschule 0% 30% 0% 0% 0% 10%

Lehre oder

Fachschule 14% 20% 15% 62% 80% 50%
Matura 43% 10% 50% 30% 20% 25%
FH-/

. . 43% 5% 35% 8% 0% 5%
Universitat
Anderes 0% 45% 0% 0% 0% 10%

Quelle: Eigene Darstellung

AnschlieRend wurde erhoben, welche Rolle fachliaohe soziale Qualifikationen fir die
interviewten Personen spielen, und welche sozi@lealifikationen hier besonders wichtig er-
scheinerf’® Diese Frage wurde in offener Form gestellt. SpleKiemmunikationsfahigkeit
und -freude, Konfliktlosungsfahigkeit, Einflihlverggn, emotionale Stabilitdt und Gerechtig-
keitsempfinden wurden als Faktoren fir eine positietzwerkkompetenz aufgezéhlt. In der
Befragung wurde mit 10 Nennungen auffallend oftriidnigkeit als wichtigste soziale Qua-
lifikation genannt, wobei hinzuzufliigen ist, dasshsilieses Schlagwort allgemeiner Beliebt-
heit erfreut. In abnehmender Reihenfolge nanntenBdifragten folgende Eigenschaften als
ebenfalls wichtige soziale Qualifikationen: Kommkationsfreude/-fahigkeit, Offenheit, Ehr-
lichkeit, Werteverhalten/-einstellung, Pflichtbewtsein, Umgang im Gesprach, Interesse an
Kulturen, Flexibilitat (in Bezug auf Einsatzgebieted zeitliche Inanspruchnahme), Kreativi-
tat, Freundlichkeit, Erscheinungsbild, Reisefreudenfliktfahigkeit, emotionale und soziale
Intelligenz, sprachliche Ausdrucksfahigkeit, Repréationsfahigkeit, Eigenverantwortungs-
fahigkeit, Stabilitat und Gemeinschaftsdenk&hzwei Unternehmungen berichteten von
eigenen Unternehmenswerten bzw. einer eigenen Rphilesophie mit definierten Anforde-
rungen an Qualifikationen fur das Unternehmen.

Fur zwei der Gesprachspartner sind soziale Quatibken wichtiger als fachliche, fir eben-
falls zwei sind diese hingegen weniger wichtig. Bieleren Beteiligten gaben an, dass soziale
Qualifikationen gleich wichtig seien und letztendes oft tGber die Einstellung eines Bewer-
bers entscheiden. Im Hinblick auf die Auswahl vaihifeingskraften duf3erte sich ein Inter-
viewter dahingehend, dass zwischen den fachlicheeh sozialen Qualifikationen eine Ba-

219 vgl. Kapitel 4.1.2.
280 vgl. Kapitel 4.1.2 zu Qualifikationen des Netzkmanagements.
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lance herrschen misse. Auch angesprochen wurdeinem weiteren Gesprachspartner, dass
durch die Arbeitsposition determiniert ist, welchd von Qualifikationen préaferiert wirde.
Demzufolge seien fachliche Qualifikationen bei Wéathl von Arbeitern wichtiger, bei Ange-
stellten und Fihrungskraften hingegen sollte dah&itnis der Qualifikationen ausgeglichen

sein?8!

Im Hinblick auf das Personal und dessen Qualifdcatn wurden die Interviewten auch
gefragt, ob zwischen ihnen und den Partnern Péltsmmsfer stattfindet und wie sich dieser
gestaltet. Gerade der Austausch von Personal isingr Kooperation besonders wichtig, da
dieses zumeist der Trager des Know-hows ist. Wekligarbeiter allerdings abgeworben, so
kann dies das Verhdltnis stark belasten. Von deBefifagten gaben vier an, dass es zu Per-
sonaltransfer zwischen den Partnern kdme, sowohSinme einer Ubernahme als auch
projektbezogen, auf Lehrlingsebene oder im gegtgsei Austausch. Weitere vier
Gespréachspartner sagten, dass generell kein P#raasger durchgefuhrt, in Ausnahmefallen
jedoch vorgenommen wirde. Die tUbrigen sehen dabpRersonal zu transferieren, da es die
Kooperationsbeziehung belaste. Zur Sprache kanr,sdgas es Ublich sei, sich bei seinem

Partner zu melden, sollten dessen Mitarbeiter Blewegsunterlagen einreichen.

5.2.8 Regelung von Verantwortlichkeiten

Anknupfend an die Qualifikationen der Mitarbeiteurde erhoben, wie Verantwortlichkeiten
geklart werden. Knapp uber die Halfte der Befraggah an, dass der Projektleiter fir die Be-
ziehung zu einer Unternehmung innerhalb des Netaseverantwortlich sei bzw. als An-
sprechpartner fur die Kooperationspartner fungieteia drei Viertel wahlen jene Mitarbeiter
speziell fur die Aufgabe des Kontaktmittlers aug<erscheint sinnvoll, weil davon auszuge-
hen ist, dass diese Person mit mehreren und wafttich besonders wichtigen Partnern in
Verbindung steht.

Die restlichen Befragten erwahnten andere Verartheioe als den Projektleiter, wie z.B.
F&E-Leiter bzw. den Verantwortlichen fir die TecknVertriebsleiter, Produktverantwortli-
che, Beschaffungsverantwortliche, explizit fur éinternehmen Verantwortliche oder Key
Account bzw. Business Unit Manager. Insgesamt 38¥olmterviewpartner sagten aus, dass

21 vgl. Kapitel 3.2.1, Kapitel 4.1.1 und Kapitel £1zu Erfolgsfaktoren, Aufgaben und Qualifikationges
Netzwerkmanagements.
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die Verantwortlichen nicht speziell fir diese Ausgausgewahlt werden, sondern sich diese
Verantwortlichkeit ,aus der Sache* ergefie.

Auf die Frage hin, nach welchen Kriterien die Miueiter fir die Aufgabe des Kontakt-
mittlers ausgewahlt werden, entgegneten alle, @a$diche Kriterien ausschlaggebend seien.
Daruber hinaus wurde angegeben, dass auch orgarsshe und kommunikationstechnische
Fahigkeiten wichtig sind und der Verantwortlicheidger hinaus aufgrund seiner Position im
Netzwerk ein guter Reprasentant der Unternehmuimgrsésse. Die zeitliche Verfugbarkeit
des Kontaktmittlers spiele eine grof3e, kommunikeiechnische Fahigkeiten hingegen eine
untergeordnete Rolle.

Im Anschluss wurde erhoben, welche Aufgaben in derantwortungsbereich der oben ge-
nannten Person fallen. Die Antworten fielen seleitlgefachert aus. Mehrfachnennungen wa-
ren moglich. Eine Ubersicht tber die genannten Abésn und die Anzahl der Nennungen
gibt Tabelle 6. Eine wichtige Position nehmen diggaben des klassischen Projektmanage-

ments (11 Nennungen) und die Zieluberprifung (6ridegen) ein.

Tabelle 6: Aufgaben der Beziehungsverantwortlichen

Anzahl der Nennung Tatigkeiten

» Aufgaben des klassischen Projektmanagements (z.B.

11 Pflichtenheft)

6 e ZielUberprifung

» Kaufmannische Kontaktpflege
e Qualitatstiberprifung

» Vertriebliche Aufgaben
3 » Terminkoordination
e Teamzusammenstellung

> » Kostenverantwortlichkeiten (z.B. Erstellen von Finanzkonzepten
im Zusammenhang mit Projekten)

» Repréasentative Tatigkeiten

» Vertrage aufsetzen

» geografische Landervertretung

1 » Zwischenmenschliches

» Aufgaben des organisatorischen Innovationsmanagements
(Technology Push/ Market Pull)

» Diplomarbeitsthemen vorschlagen

Quelle: Eigene Darstellung

282 \/gl. Kapitel 4.1.1 zu den Aufgaben des Netzwerkagements.
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Im Zusammenhang mit den in Kapitel 4.1.1 beschrieheAufgaben des Netzwerkmanage-
ments lasst sich sagen, dass die kaufmannischeakipfiege, die Ziel- bzw. Qualitatstiber-
priufung, die Terminkoordination und Zwischenmenistids mit diesen Aufgaben Uberein-

stimmen.

5.2.9 Probleme mit Kooperationspartnern und eiged@arbeitern

In Kapitel 5.2.5 wurde die internationale Ausriaiuder befragten Unternehmen angespro-
chen und gefragt, welche Griinde fir die Zusammeitantit 6sterreichischen Unternehmen
sprechen. In diesem Zusammenhang sollte heraustgfumerden, ob es dabei (wie bereits in
Kapitel 3.2 und 3.3 thematisiert) haufig zu Proldenkommt, die auf kulturelle Unterschiede
zurtckzufuhren sind. Die Halfte der Befragten gab @gass es keine Probleme gebe, wobei
anzumerken ist, dass wiederum die Halfte der Uerterren ausschlie3lich mit Unternehmen
aus Deutschland zusammenarbeitet. Dies erklaryrnwkeine grol3en kulturellen Unterschie-
de gesehen werden.

Knappe 25% nannten Differenzen in der Mentalitav.bder Kultur als Hauptprobleme. Diese
treten speziell bei der Arbeit mit asiatischen Leémmdauf. Griinde hierfir sind z.B. die Angst
vor méglichen Plagiaten oder dem Nichteinhalten Vemtrager?®® Die Zahlungsmoral sei
vor allem in Stidamerika problematisch, so einerBifragten. Das Beschaffen von Unterla-
gen und Bilanzen sei sehr schwer und Transaktigeglicher Art dauern besonders lange.
Als ebenfalls problematisch in Bezug auf die Matdawurde von einem Befragten die Ko-
operation mit schweizerischen Unternehmen genannt.

Sprachliche Probleme treten vor allem mit Mitarbeitder Partnerorganisationen auf, deren
Muttersprache Italienisch oder Franzdsisch ist sind vermehrt bei kleinen Unternehmun-
gen zu finden.

Daruiber hinaus nannte ein Geschéftsfuhrer als Zisles Problem von internationalen Ko-
operationen die Euro-Dollar-Kursrelation. Zwei Bejte aul3erten sich an dieser Stelle im
Hinblick auf Unterschiede in der GroRe der Untemeh negativ. Vorteilhaft sei die Zusam-
menarbeit mit gleich groRen Partnern, nicht zuldtath die steigende Komplexitat und lang

dauernde Prozeduren der groBen Unternehmungengh&in

283 vgl. dazu die Ausfilhrungen zu Erfolgsfaktoren wtmhflikten bzw. Problemen in Kapitel 3.2 und Kagbit
3.3.

,Grof3" ist hier nicht im Sinne des 8221 UGB zurstehen. Zur gleichen GréRe von kooperierenden
Unternehmen vgl. Kapitel 2.3.2 und Kapitel 3.3.

92

284



Zu den im Zusammenhang mit Netzwerkkompetenz veetitesr fachlichen Qualifikationen

gehoren auch Fremdsprachenkenntnissen der MitarB&itl5 Gesprachspartner gaben an,
mit den Partnern auf Englisch zu kommunizieren. Biittel davon unterhalt sich auch in

Deutsch mit den Geschaftspartnern. Zwei Unternehsagten aus, lediglich in Deutsch zu
kommunizieren, jedoch kooperieren beide ausscintte@hit deutschen Partnern. Zwei Weite-
re gaben an, zumindest teilweise, Russisch zu lspnecleweils ein Unternehmen ist in der
Lage neben Englisch auf Slowenisch bzw. Chinedischinische bzw. fachliche Gespréache zu
fuhren. Das Erlernen von Fremdsprachen neben Ehghabe den Befragten zufolge keine

allzu grol3e praktische Bedeutung.

Einen weiteren Untersuchungsschwerpunkt bildetenfldkdiésungsmechanismen innerhalb
der Unternehmungen, die im Feld der sozialen Qkatibnen anzusiedeln siritf Hinter-
fragt wurde zum einen der Losungsansatz von Pradiemit den Partnern und zum anderen

von Problemen mit den eigenen Mitarbeitern, wobehMachnennungen méglich waren.

Abbildung 29: Losungsansétze fur Probleme mit den Koperationspartnern
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 29 verdeutlicht, wie die befragten PemoiRrobleme mit ihnren Kooperationspart-
nern l6ésen. Auffallend ist, dass alle auf das pdrsiie Gespréach verwiesen haben. 20% der

Befragten, die das personliche Gesprach nannteaifgerten, diese Gesprache mit den Pro-

285 v/gl. dazu die fachlichen Qualifikationen in Kagit.1.2.
286 v/gl. Kapitel 4.1.2 zu den Qualifikationen.
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jektverantwortlichen, 12% mit dem ,Problemkind“Is&ll zu fihren. Von den vier Gesprachs-
partnern, die eine Beendigung der Kooperation &sihgsansatz nannten, gaben drei an, eine
Beendigung erst dann anzustreben, wenn keine ahdeteng in Sicht sei. Eine Person be-
grundete die direkte Auflosung aufgrund des erwaiotien Vertrauensverlusts. Die Halfte der
formalen Meetings werden einberufen, wenn es sicimehrere Beteiligte handelt, die ande-
re Halfte erst dann, wenn sich nach einem perdigticGespréach keine gewéahlt beschrieben.
Dazu kam es allerdings erst, als das personlicrepi@eh und das formale Meeting keine
Besserung brachte.

In Abbildung 30 werden die Konfliktldsungsmechanesmfir Probleme mit den eigenen
Mitarbeitern dargestellt. Auch hier werden persiimdi Gesprache — in zwei Drittel der
Aussagen mit den jeweils Vorgesetzten — praferkReigelmalige Mitarbeitergesprache fin-
den laut Angaben jahrlich, halbjahrlich oder sitwatatt. Mit ,Neubesetzung” werden die
Handhabung in einer Unternehmung bezeichnet: Wetnherausstelle, dass der Mitarbeiter
der Aufgabe fachlich und sozial nicht gewachsensistwirde versucht, die Stelle neu zu be-
setzen und den besagten Mitarbeiter anderweitigeseFahigkeiten entsprechend, einzu-
setzen. Eine weitere Unternehmung betreibt Ursaotepse, aus der Gegenmal3inahmen ge-

wonnen werden.

Abbildung 30: Lésungsansatze fir Probleme mit den Marbeitern
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Unter ,Anderes” wurden die Ausfihrungen eines Gaspspartners eingeordnet, demnach
werde bei fachlichen Problem nicht versucht, eiBehuldigen zu finden, sondern mithilfe
des sogenannten ,Plan Do Check Action“-Instrumexktsy in das Geschehen mit Verbes-
serungsvorschlagen einzugreifen. Des Weiteren ggbtn dem Unternehmen einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess mit allen Mitaebei Diese wirden angeregt, neue Ideen
zu entwickeln. In Folge kommt es zu einer monet&eimierung von guten Ideen, von der

die Mitarbeiter kollektiv in Form einer BetriebsfahParty oder Ahnlichem profitierefi’

Bereits erlebte ,HOhen” und ,Tiefen“ in den Koopgoaen wurden anschlielRend diskutiert.
Dies lasst auf die bereits gesammelten ErfahrumiggrBefragten schlie3en. Aul3erdem ge-
winnt der Betrachter so ein Bild Uber spezielledRrme und Erfolge der Interviewten.

Die Antworten werden mithilfe von Tabelle 7 dargdist Gleiche Antworten wurden nicht
mehrfach aufgelistet. Die Tabelle macht den Einklralass die Befragten wesentlich mehr
.riefen als ;Hohen* erlebt haben. Tatsachlich keenmur ein Gesprachspartner von keiner
Hohe berichten, da er erst seit Kurzem in dem Wetemen tatig ist und bis dato keine positi-
ven Erlebnisse hatte. Besonders beeindruckend wdieeAusfiihrungen eines Interviewten
uber einen Fall, in dem sich aus einer Zusammeitarieeinem ,unscheinbaren* Handwer-

ker eine radikale Innovation fiuir den weltweiten ktantwickelt hat.

287 = (Pramie x Anzahl der Mitarbeiter)
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Tabelle 7: ,Hohen* und ,Tiefen" in Kooperationen

Hohen

Tiefen

Emotionale Hohenflige (wirtschaftliche
Ergebnisse, Projektabwicklung)
Entwicklung einer ,Weltinnovation“ mit
einem zuerst ,unscheinbaren“ Partner

Ziel genau erreicht (Termine, Informationen)
Schnellere Zielerreichung

Ubertreffen von Erwartungen (wirtschaftlich,
Verkauf, Neugewinnung von Kunden)
Erfolge — gemeinsam Etwas schaffen
Platzierung am Markt

Finden des richtigen Lieferanten

Projektziel erreicht und zuséatzlich
patentierbare Zufallsinnovationen
Entstehung eines grof3en Marktsegments
Technologieentwicklung mit Studenten
(Diplomarbeit)

Entstehen einer Idee durch
unbeabsichtigtes Abfallprodukt

Auf ,Blender” hereinfallen

Tiefe Enttauschung

Falsche Partner (Vergeudung von Zeit und
Geld)

Vision nicht erfullt

Vertrauensmissbrauch

Schikane durch den Kunden (Schwanken
von Vorstellungen; Stellen von unerfullbaren
Forderungen)

Langsamere Zielerreichung

Ziel war generell nicht erreichbar (technische
Griinde)

Verbindliche Kosten ohne Profit

Keine Regelung der Geheimhaltung —
Patentanmeldung durch den Partner —
Gerichtsverfahren

Geringer Output bei Grundlagenforschung
mit Universitaten

Durchfuihren von Projekten nur wegen
Branchenverantwortung (,weil es sich so
gehort*)

Permanenter Technikermangel

Vorrang fur die Automobilbranche
Finanzielle Probleme mit Partner

Zu ambitioniertes Ziel

Wechsel der Mitarbeiter des Teams
Fluktuation bei grof3en Firmen
Verschiebung des Projekts auf ,Sankt
Nimmerlein“

Abspringen der Partner

Veranderung der Rahmenbedingungen
Unvereinbare Kulturdifferenzen
Prioritatserwartung des Kunden

Quelle: Eigene Darstellung

5.2.10 Hemmnisse flUr Innovationen

Hemmnisse fir Innovationsnetzwerke bildeten eineitesen Untersuchungspunkt. Sehr héu-
fig wurden Geheimhaltung und Vertraulichkeiten (&hgor Datenmissbrauch) als Hemmnis
genannt, was besonders in Hinblick auf den Mitbéwsowie dem damit verbundenen
Konkurrenzdenken eine Rolle spielt und moglicheseeuch erklart, weshalb nur wenig mit
Konkurrenten kooperiert wird. Negativ gesehen warde Verbindung dazu beobachtbare

Geheimniskramereien und dartber hinaus die Tatsaass ein Marktfihrer nicht bereit ist,
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mit einem Schwéacheren zu kooperieren, weil futésen aus der Zusammenarbeit mehr Vor-
teile erwachsen kénnten als fiir den MarktfiihreisoAusfilhrungen eines Befragteh.
Ebenfalls als Hemmnis wurde das NichtvorhandensemAufgeschlossenheit und Kontakt-
freudigkeit gesehen. Bemangelt wurde die AngsteviBlersonen vor Veranderungen und vor
fremdem Wissen (,Not invented here - Syndroff*)Kontakte zu kniipfen (Beziehungsma-
nagement) und das Ausarbeiten von Vertragen (Vemahinsichtlich der Geheimhaltung, so
dass es nicht zu einer verfriihten Patentanmeldunag ®artners kommt) sei dartiber hinaus
sehr kostenintensiv. Eine bessere Ubersicht tleeiMidiglichkeiten der Kontaktanbahnung,
wurde als hilfreich empfunden werden. Derzeit s dranchentbergreifende Angebot (Wirt-
schaftskammer, 1V, Clusterwesen, diverse Plattfojnre dieser Richtung zu unubersichtlich.
Im Hinblick auf Arbeitskrafte wurden die geringempazitaten bzw. die hohe Auslastung an-
gesprochen. Ein standiger Technikermangel wirdepE@ionen oft friihzeitig beenden. Die
Qualifikationen der Jobbewerber stdnden meist nichbkonomischen Verhaltnis, so sind
qualifizierte Fachkrafte fir die Unternehmen oftteuer. Ein Befragter empfand die universi-
tare Qualitat als nicht hoch genug. Ein weiterefr&ger berichtete von einem Fall, in dem
die Zusammenarbeit mit einem gemeinnitzigen Vereagen dessen Veroffentlichungs-
pflicht der Forschungsergebnisse nicht zustandergaten sei.

Die Transparenz der Kosten wurde auch als hemmmapéuaden. Bei einer Kooperation sind
die Gesamtkosten aufgelistet zu sehen, was seér watkt. Intern wirden die Kosten nur
Stuck fur Stuck aufgezeigt werden, was sie wengeh wirken lasse: Wie ein Interviewter
sagte, laufe es intern immer nach dem Prinzip: ,%ud eh’ im Budget®. Diese Tauschung
sorge oft fur eine Bevorzugung der internen Heltgtel

Ebenfalls negativ wirke sich die mit Kooperationeartbundene Burokratie auf ein Zustande-
kommen aus.

Weiterhin erwéhnt wurden unterschiedliche Zielveltahgen und sprachliche bzw. kulturelle
Unterschiede — auch im Sinne der Unternehmenskwltund die nicht ausreichende For-
schungsférderung. AuBerdem empfand ein Befrageet)tierstrapazierung der Worte ,Netz-
werk", ,Innovation“ und ,Zusammenarbeit* als Hemmarper se sei. Ein anderer Interview-
partner empfand den Kunststoffcluster als Hemndaser zu forschungsintensiv sei und kei-

ne relevante Hilfe biete.

88 74 Konkurrenzverhaltnissen vgl. Kapitel 3.3.

289 Kommt es zwischen den Beteiligten und z.B. demgagliederten F&E-Labor zu Problemen hinsichtlich
Kommunikation und Loyalitat, wird von einem ,Notvented-here-Syndrom" gesprochen vgl. Stummer et
al. (2006, S. 161).
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In Erganzung zu der offenen Frage wurden den Gelsgpartnern anschlielRend eine Liste
von moéglichen Hemmnissen genannt, von denen sigilgangeben konnten, ob dieses Hem-
mnis fir sie sehr relevant oder weniger relevanbder ob sie eine neutrale Stellung bezie-
hen mochten (vgl. Abbildung 31).

Abbildung 31: Hemmnisse von Innovationsnetzwerken

16

14

Absolute Nennungen

Sehr Neutral Weniger

Ausmal der Relevanz

O Verfugbarkeit von Arbeitskraften

M Qualitat der Ausbildung

O Forschungsférderung

O Arbeitszeitflexibilisierung

W Auslénderbeschéftigung und Aufenthaltsgenehmigungen

@ Geringe Mobilitét

M Infrastruktur

O Steuer

W Gew erbeordnung

M zu w enig Verstandnis der Unis fir die Probleme der Industrie

Quelle: Eigene Darstellung

Die Verfugbarkeit von Arbeitkraften wurde von l4drviewpartnern als besonders relevant
empfunden. An zweiter Stelle stehen mit jeweils éhiungen die Qualitat der Ausbildung,
die geringe Mobilitdt und die Infrastruktur. Die W@&rbeordnung scheint hingegen von
geringerem Interesse zu sein (12 Nennungen), defoly der Arbeitszeitflexibilisierung, der
Steuer, der Forschungsforderung und der Auslangehniéigung.

Einige Personen aul3erten zusatzlich zu den vorgegabHemmniskategorien weitere Grin-
de. Einer empfand die Beschaffungsprozedur fur dhansgsfreibetrdge als zu aufwendig.

Problematisch sei hier, dass diese nur bei einenRBaameldung zustiinden, zu welcher es al-
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lerdings nicht in allen Fallen kdme. Ein weitenetetviewpartner widersprach hingegen die-
ser Ansicht und empfand die Forschungsforderundateiz fir Kooperationen.

Im Hinblick auf das Hemmnis des nicht ausreichenderstandnisses der Universitaten emp-
fanden zwei Befragte die Ausbildung als zu thescéti Ein anderer dulRerte, dass Probleme
mit Universitaten von den Personen abhingen, dsedicht losgeldst vom universitaren Um-
feld agieren wirden. Eine vierte Person fand, das#&niversitaten nicht zu wenig Verstand-
nis fur die Probleme der Industrie hatten, sondbenPolitik zu wenig Verstandnis fur die

Probleme der Universitaten aufbringe.

5.2.11 Zielfestlequng und Evaluation

Neun der 12 Unternehmen gaben an, Ziele fir dap&adionsunterfangen genau festzule-
gerf*® und auf die einzelnen Bereiche bzw. Projekte Heraobrechen. Eine Unternehmung
legt nur Ziele fir Kooperationen mit Lieferanterstfenicht aber solche mit den Kunden. Ge-
nau gegenteilig wird in einer anderen Unternehmdigy Zielfestlegung fir Kunden und
Hochschulen, aber nicht immer fir Lieferanten peadtt. Ein drittes Unternehmen legt le-
diglich die Richtung bzw. das Endziel fest, nicheagenaue Unterziele (u.a. in Bezug auf

Kosten und Zeit).

Ob eine Zielplanung die Moéglichkeit der Hervorbiimg von Zufallsinnovationen eindammt,
wurde anschliel3end diskutiert. Unter Zufallsinnava¢n sind jene Innovationen zu verste-
hen, die sich lUberraschend ohne Planung ergeberefdipity effect®), beispielsweise ein
,Abfallprodukt“, das in Folge als Innovation aufrdéMarkt gebracht wird®* Einer der
Befragten verneinte die Frage entschieden, dréesadass dies nur in &ul3ersten Ausnahme-
fallen vorkame. Die restlichen 76% gaben an, dasshadus Platz fir Zufallsinnovationen
vorhanden sei. 18% davon schrénkten die Aussagehead der Hinsicht ein, dass das Haupt-
ziel bzw. der Weg zu dessen Erreichung klar dafirsein misse, Zwischen- bzw. Nebenzie-
le, und damit auch Zufallsinnovationen, die auf défegrand liegen, aber mitgenommen
werden sollten. Fir einen Befragten sind Zufallsiationen sehr wichtig, denn seiner Aus-
sage zufolge lasse sich das Geplante nie exaktteemsém Laufe des Entwicklungsprozesses
kame es stetig zu Anderungen der Zielrichtung umig¥hensweisen. Dem stimmte auch

eine weitere Person zu, die sagte, dass Innovatioicht erzwungen werden kénnen und Zie-

29 7ur Zieldefinition vgl. Kapitel 3.2.2 und Kapit8l3.
291 vgl. Stummer et al. (2006, S. 10f.).
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le — speziell bei der Zusammenarbeit mit Univetsitd- nicht immer erreicht wirden. In die-
sen Fallen missen die Beteiligten fir Kompromis$enosein und neue gemeinsame Ziele
entwickeln. In einem Unternehmen ist die Forderung Ideen im Rahmen eines eigenen
Ideenmanagements stark verankert: Im letzten Jahdem 156 Projektideen hervorgebracht.
Das Ideenmanagement einer weiteren Unternehmunghtezich auf konkrete Suchfelder
(Market Pull/PusH}? und auf vorwettbewerbliche Forschung (Zufallsheitki Ein Befragter
gab an, dass es in seinem Bereich Platz fir Zufatlsationen gabe, merkte allerdings
kritisch an, dass in seinem Bereich schwer seivalugeren, ob eine Innovation aufgrund
intensiver Forschung oder eines Zufalles hervorygtirwird, da der Forschungsraum sehr

eng sei.

Anschlie3end sollte evaluiert werden, wie die Umdédimen Gberprifen, ob die im Vorfeld
genau definierten Ziele tatsachlich erreicht wurd@ies erscheint insofern wichtig, als ohne
die Erreichung der Ziele der Nutzen der Kooperatimht erkennbar ist. Die Antworten hier-
zu fielen sehr unterschiedlich aus. Ein Drittel 8efragten gab an, die Zielerreichung mit-
hilfe von Meilensteinen in Form von Pflichtenheftem Uberprifen. In Anbetracht der Tat-
sache, dass nur ein Viertel keine Zieldefinitiomnmnmt, erscheint dies sehr wenig. Ein In-
terviewpartner deutete an, dass es zwar Proje&tgiébe, man aber den Burokratismus ein-
dammen und das Vertrauen zum Partner starken wntlees deshalb keine Prozeduren zur
ZielUberprifung gibt. In regelmafiigen Abstandendelallerdings die Vertrauenswurdigkeit
des Partners evaluiert. Ein Befragter unterstriehgdo3e Bedeutung von Zufallsinnovationen
innerhalb seiner Unternehmung. Da diese nicht geéplad somit nicht als Ziele definiert
seien, gabe es keine richtige Zieluberprifung.

Folgende Zieluberprifungsmechanismen sind unter ldiemviewpartnern gangig: Manage-
ment Review auf Projekt- und Prozessebene, pedodideetings mit Datenoffenlegung und
-Uberprifung, Evaluation auf Geschaftsfuhrerebgnebe Einschatzung des Leistungsspek-
trums und des Preises, Uberpriifung der Zielerr@ighdurch eine eigens eingerichtete Abtei-
lung fUr diese Aufgabe, Kennzahlenerreichung, nimmes Monitoring von technischen und
Kostenzielen, Projektberichte mit Uberprifung dérgangsparameter (Zielerreichung, Zeit,
Ressourcen) und Ursachenforschung, Audits, Ubarpgitier vorab erstellten Umsatzerwar-
tung und die Uberpriifung durch den Kunden hinsiciitier Erfullung der Anforderungen.

292 vgl. dazu Stummer et al. (2006).
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Anschlie3end wurden erhoben, ob die Kooperatiotispamiteinander verglichen werden
und wenn dem so ist, anhand welcher Kriterien dengkich erfolgt. Die Verteilung der Ant-
worten ist hier sehr ausgeglichen ausgefallen: Bagifagte bewerten ihre Partner nicht und
jeweils sechs Befragte berichteten von konkretemveBeingsmechanismen bzw. groben
Einschatzungen der Partner. Drei erstellen ein Rantker Partner. Auch wurde die Lieferan-
tenbewertung wiederholt erwatit.

Im Hinblick auf Vergleichskriterien zur Bewertung@rdPartner spielen finanzwirtschaftliche
Kennzahlen keine Rolle. Vielmehr wurden folgendenik&hlen genannt, anhand derer
Schlisse gezogen werden: Erfahrung aus der VerghagePreis-Leistung/Kosten-Nutzen-
Verhéltnis, Kooperationserfahrung des PartnersuStauf dem Markt, Fertigungskapazitaten,
Flexibilitdt, Schnelligkeit, Organisationsstruktuundennutzenbewertung, Kostenvorteile,
Kostenverursachung, Fehlerwiederholung, technis&mesv-how, Platz fir Veranderungen,
Vertrauen, Konstruktionsmerkmale der Produkte, ggéwicklungen, Termintreue, Ver-
bindlichkeit, Geschaftsethik und Loyalitat. Es wslgachen sich hier die befragten Mitarbei-
ter (CEO, F&E-Leiter) von zwei Unternehmen in Ihikassagen beziglich einer Bewertung
der Technologiepartner im Vergleich zueinander.

Ob neben der Leistung der Partner an sich auchaistungsstarke bzw. Qualitat der Koope-
ration bewertet wird, wurde anschlielend erhobevei Zunftel der Befragten fuhren keine
direkte Bewertung der Kooperation anhand von Katerdurch, eher wirde eine grobe
Einschatzung (im Hinblick auf Zeit, Kosten und Véthis) bzw. ,ein sich entwickelndes
Gefuhl* die Leistungsstarke bewerten. Ein F&E-Leitagte aus, dass die Qualitat bzw.
Leistungsstéarke nicht bewertet werde, da es datngegdas Ziel zu erreichen und nicht von
Bedeutung sei, wie dieses erreicht wirde.

Die restlichen drei Funftel evaluieren die Koopematanhand diverser Kriterien in Hinblick
auf den betriebswirtschaftlichen Erfolg (Kosten,sirkungen auf den Umsatz, time to
market®, ,time to volume®, zeitliche und flexibleiéfertreue, Produktpreis, Produktqualitat).
Ein Unternehmen gab an, dass mithilfe der autoctagis Meilensteiniberprifung ein Soll-
Ist-Abgleich durchgefuihrt wiirde. Von Lieferantendésiderichtete ein anderer Befragter im
Falle von Kooperationen mit Lieferanten. Aul3erdeiirden einmal im Jahr Gesprache ge-
fuhrt, in denen Erwartungen und etwaige MalRnahm&kutert werden. Eine weitere Unter-
nehmung gab an, laufend das Potential der Kooperati evaluieren und gegebenenfalls kor-
rigierend einzugreifen. In einer dritten Unternemguwvird die Anwendbarkeit und Leistung

der Zusammenarbeit bewertet, um Ruckschliisse herzieb diese zur Strategie des Unter-

293 vgl. Kapitel 4.1.1.
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nehmens passt. Ein Unternehmen verwendet die BadaBcorecard um technische und zeit-
liche Aspekte zu evaluieren — im frihen Stadium BEetwicklungsarbeit erfolge allerdings
keine Verfolgung der Kosten. Das Projektteam sclsaale dartiber hinaus den Projektreview
an, um Handlungsempfehlungen fur die Zukunft abiarne Ein F&E-Leiter erklarte, dass fur
ihn vor allem die Uberprifung der sozialen Qualitéthtig sei. Dies kénne beispielsweise
die Uberpriifung des Einhaltens von Versprechen sein

Nachdem bereits Uberprift wurde, ob eine EvaluatienQualitat bzw. Leistungsstarke der
Kooperation erfolgt, wurde auch hinterfragt, obamderen Bereichen aul3er F&E Kontrolle
im Hinblick auf die Geschaftsbeziehungen stattfindeas inhaltlich wieder an die Evaluation
der Rentabilitdt der Zusammenarbeit anknipft. Befragte fihren keine Kontrolle in ande-
ren Bereichen durch. Interessanterweise waren tarwneder zwei Angestellte, in deren Un-
ternehmen noch ein zweites Interview durchgefuretden konnte, das den Aussagen der
Vorredner inhaltlich widersprach. Mit funf Nennumg@urde am H&aufigsten angegeben, dass
eine weitere Kontrolle im Vertrieb stattfinde. Jé&el Nennungen entfielen auf die Lie-
ferantenbewertung und Controlling, gefolgt von @rdgetiberprifung und Kontrolle im
Einkauf (je 3 Nennungen). Kontrolle hinsichtlichrd&roduktion, des Performance Manage-
ments der Projekte, der Termine/Dauer, des Verkauots der Prozessregelung wurde an-
schlieRend genannt (je 2 Nennungen). Jeweils eiger@nnt wurden Uberprufungsaktivita-
ten hinsichtlich der Logistik, des technischen Supy des Marketings, der Preisentwicklung,

der Umsatzzahlen und der Qualitatssicherung.

Dartber hinaus wurde untersucht, ob die Befragter_distungen ihrer Konkurrenz bewer-
ten, mit ihren eigenen Leistungen vergleichen uedydwonnenen Informationen nutzen, um
den Bedarf nach externem Wissen zu bewerten. ZwieeDgaben an, dass keine Orientie-
rung an der Konkurrenz (Benchmarking) erfolge, ssndm Sinne eines ,Best Practice-
Unternehmens agiert wirde. Eine Beobachtung dekitoenz bzw. des Marktes erfolgt hin-
gegen in 82% der Falle. Eine Person aul3erte, dasistebei der Orientierung an der Konkur-
renz um Produktbenchmarking handele, sich abernblidk auf die Kompetenzen nicht am
Partner orientiert wirde. Bei zwei Unternehmungedevsprachen sich die Aussagen der
zwei Interviewten, was moglicherweise auf eine tsaieiedliche Handhabung in den einzel-
nen Geschéftsbereichen schlieRen lasst. Nichtsomgttasst sich festhalten, dass zwei Drit-

tel der Befragten aussagten, nicht die PositioaseRolgers einzunehmétf.

294 7u Markteinfihrungsstrategien vgl. Stummer e{2006, S. 85ff.).
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5.2.12 Innovationserfolg

Bereits hervorgehoben wurde im Zuge dieser Arbeit Einfluss von interorganisationaler
Zusammenarbeit auf den Innovationserfolg. Die Fnalgasieren auf denen der Studien von
Ritter und Gemiindefi?

Zunéchst wurden die Interviewpartner nach ihreséiédtzung bezuglich der Durchsetzungs-
fahigkeit ihrer Produkt- bzw. Prozessweiter- unduentwicklungen auf dem Markt im Ver-
gleich zu den Innovationen der Konkurrenz befrBgei Flnftel waren davon Gberzeugt, dass
sich ihre Innovationen besser durchsetzen alsrdgga der Konkurrenz. Begriindet wurde
die Annahme mit folgenden Argumenten: Unternehmkralg revolutionar, gewaltiger Tech-
nologievorsprung, Schaffung einer Markenpolitik, tehnehmen sei Top im Hochpreisseg-
ment, prazise Evaluation, solider EntwicklungspsszeRisikoaversitat, exakte Erprobung
(Qualitat, Lebensdauer, Kundennutzen), Erfolg ded&kte, dem Kunden gut zuhéren und
Schlusse ziehen (im Hinblick auf dessen Begeistewnd Anforderungen), einzigartiger Pool
an Fachspezialisten, kurze interne Entscheidungsweshe Eigenfertigungstiefe, Kundenna-
he, Praxisbezug, Entwicklung von Spezialanfertiggmghaben die Ambition, einen Schritt
voraus zu sein, starkeres Wachstum als der MaxkdignMitbewerber, hohe Qualitat, Bezie-
hungsmanagement, langste Erfahrung, kdnnen sigdebes Kunden hineinversetzen, unko-
pierbares Fertigungsverfahren und spezielles Know-h

Die Ubrigen zwei Fiunftel gaben zwar an, dass dich Produkte auch besser durchsetzen
wuirden, zeigten aber gewisse Unsicherheiten hitisichhrer Aussage. So gaben vier Be-
fragte an, dass generell ein standiger Wechsel dete Mitbewerbern und ihnen selbst statt-
finden wirde und in regelméaRigen Zyklen eins detedrehmen die Fihrerposition einneh-
men wiurde. Ein Interviewter sagte, dass er keingsAge treffen konne, da er nicht tber die
Daten der Konkurrenz verfiige. Er nehme an, dasMlar&tfiihrer seien, wie eine Bewertung
aussehen konnte, kénne er sich allerdings nictdgtetben. Ein Weiterer gab an, zu hoffen,
dass sich die Innovationen am Markt besser durpbsetirden. Laut Kundenbefragungen
hatte die Unternehmung im Bereich der Innovatidmr ggit abgeschnitten, in den Verkaufs-
zahlen sei dies allerdings nicht unbedingt erddntiDartber hinaus gab ein Gesprachspart-
ner an, dass die Innovationen seines Unternehmsdrdean Markt meist fiuhrend seien. Teil-
weise stellen sich Erwartungen jedoch als zu optisth heraus und das Produkt findet beim

Kunden keinen Anklang. Keiner der Befragten galbgddan, dass sich die Produkt- bzw.

29 vgl. Ritter (1998). Vgl. auch Kapitel 4.3.
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Prozessweiter- und -neuentwicklungen am Markt mesiser durchsetzen als die der Konkur-
renten.

Die Gesprachspartner wurden in Ergédnzung zur oligeschatzung gefragt, ob die Produkte
und Produktionsverfahren ihres Unternehmens auf memsten Stand der Technik sein. Vier
Funftel bejahten dies. Ein Befragter differenziedass dies in seinem Fall nur auf bestimmte
Technologien und Verfahren zutreffe. Ein Weiterab gan, dass versucht werde, konstant
neue Anlagen zu bauen und alte Anlagen zu verbessgeraber immer noch viele alte Anla-
gen gibt, weshalb er nicht ganz zustimmen kénne Adssage eines Interviewten zufolge sei
es nie mdoglich, auf dem neusten Stand der Techmikemn. Die Produkte und Verfahren
seiner Unternehmung seien allerdings auf einem Behen Niveau und nah am neusten
Stand der Technik.

Um den Innovationserfolg quantifizieren zu konnemyrde einerseits nach dem Prozentsatz
der Produkte, die vor weniger als drei Jahren ek®li wurden und andererseits nach demje-
nigen der Produkte gefragt, die auf weniger als dabre alten Betriebsanlagen produziert
werden. Ein Drittel der Befragten, die diese Fragantworten konnten, entwickelte zwischen
20% und 50% und knapp die Halfte zwischen 50% BBY4 ihrer Produkte vor weniger als

drei Jahren (vgl. Abbildung 32). Dies trifft auf%®0bis 100% der Produkte von drei Befrag-

ten zu. Zwei Personen konnten diese Frage nicimiesen.

Abbildung 32: Produktinnovationserfolgsrate
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Prozentsatz der vor weniger als drei Jahren entwick  elten
Produkte

Quelle: Eigene Darstellung
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Hinsichtlich des Erfolgs, der sich aus Prozessiationen ergibt, ordnete die Halfte der Be-
fragten ihre Prozessinnovationen in die mittlergelgarie 20% bis 50% ein, wie Abbildung
33 zu entnehmen ist. Ein Viertel berichtete davms,zu 20% ihrer Produkte auf Anlangen
produziert zu haben, die weniger als drei Jahrsiatt, im Falle eines Befragter traf dies auf
60% der Produkte zu. Fast ein Viertel allerdingsrite zu dieser Frage keine genauen Anga-

ben machen und wurde daher nicht in die Auswerginigezogen.

Abbildung 33: Prozessinnovationserfolgsrate

1

1]

0%-20% 20%-50% 50%-100%

Absolute Nennungen
O P N W b 00 O N ©

Prozentsatz der Produkte, die auf weniger als drei Jahre alten
Anlagen produziert wurden

Quelle: Eigene Darstellung

Daruber hinaus wurden die Befragten nach ihrer dh@izung befragt, was sich in Hinblick
auf Produkt- und Prozessinnovationserfolg verandatt seit mit Kooperationspartnern zu-
sammengearbeitet wird, und ob sich ein Zeitpunkireachen lasst, ab dem die Auswirkun-
gen erkennbar waren.

Die Auswirkungen der Zusammenarbeit und wie ofsdiggweils genannt wurden, ist Tabelle
8 zu entnehmen. Die Aussagen der Interviewten seimmsofern mit den zuvor genannten
Grinden fur Kooperationen Utberein, als die erh@wschwindigkeit offenbar am Ehesten
merklich ist und auch als meistgenannter GrundKidwperationen gilt. Im Zuge dieser Aus-
wertung wurde allerdings der Zugang zu Know-howgéschbedeutend mit der erhdhten Ge-

schwindigkeit genannt. Offensichtlich zeigt siclr @fekt nicht in dem Mal3e, wie es von
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den Befragten erwartet wurde, da dieser nicht alswikung der Zusammenarbeit genannt
wurde (vgl. Abbildung 21, S. 785°

Tabelle 8: Auswirkungen der Zusammenarbeit

Auswirkungen der Zusammenarbeit Anzahl der Nennungen
» Erhdhte Geschwindigkeit von Prozessen 11
» Veranderte Denkweise (offener, globaler) 7
» Kostenreduktion 3

e Zugang von Know-how
» Erhdhte Innovationshaufigkeit/-kraft

o  Starkere Marktstellung

» Leistungsfahigere Produkte

* Denken in Prozessen

» Erhohte Bedeutung der Schutzrechte

» GroRere Projekte sind mdglich

e Zugang zu gréRBerem Markt

»  Entwicklung von Produkten mit wissenschaftlich 1
fundiertem Kundennutzen

» Breiterer Umfang der Prozessentwicklung

» Verbesserung der eigenen Wertschatzung

» Erhdhte Bedeutung von Auswahl und Evaluation der
Partner

» Einsatz von Projektmanagementmethoden

Quelle: Eigene Darstellung

Der F&E-Leiter und der CEO eines Unternehmens gjglexchen sich bei der Beantwortung
dieser Frage. Wahrend der F&E-Leiter von Verdndgeanberichten konnte, die nach 13
Jahren bemerkbar waren, stellte der Geschéftsfldtmerdass keinerlei Verdnderungen aus-
zumachen seien, da bereits seit der Grindung dertgihmung kooperiert wirde. Auch

trafen die Interviewten eines anderen Unternehnresafern divergierende Aussagen als der
F&E-Leiter — im Gegensatz zum Geschaftsfihrer enédlls von positiven Auswirkungen

berichten konnte. Fir den CEO ergeben sich lediglhehr Probleme aus der Zusammenar-
beit, da Entscheidungen immer mit mehreren Persahgeklart werden missen. Warum die

Kooperation dennoch aufrecht gehalten wird, komitbt geklart werden.

29 v/gl. Kapitel 5.1.2.
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Hinsichtlich eines merklichen Zeitpunkts der Audwingen von interorganisationaler Zusam-
menarbeit waren die Antworten der Beteiligten setterschiedlich. Knapp einem Viertel zu-
folge sei dieser Zeitpunkt jeweils projekt- bzwertienabhangig sei und liel3e sich nicht ver-
allgemeinern. 35% gaben an, keinen Auswirkungsaekpnennen zu kénnen, da seit Beste-
hen des Unternehmens kooperiert wirde. Die restidBefragten gaben Zeitspannen zwi-
schen sechs Monate bis zwei Jahre nach dem PmajelEin Befragter meinte, der Erfolg
misse sechs Monate spater erkennbar sein, sorestaguProjekt nicht erfolgreich. Es wider-
sprachen sich auch hier drei Unternehmen: Die F&Hek wussten jeweils von einem Zeit-

punkt zu berichten, wahrend die Geschaftsfihrealagg, keinen ausmachen zu kdnnen.

5.2.13 Ausblick in die Zukunft

Im Rahmen der letzten Frage konnten die Gespradhgpanoch ,Winsche fir die Zukunft*
in Bezug auf Innovationsnetzwerke auf3ern. Darlbeus wurde nachgefragt, welche Rolle
die Industriellenvereinigung dabei einnehmen koénite Interviewter lie diese Frage unbe-
antwortet, da er keine Wiinsche fur die Zukunft habe

Vor allem im Hinblick auf Universitaten als Koopaomspartner, wurden viele Wiinsche
gedulRert. So solle eine kiirzere Dauer des Studdamgglicht werden, um das Pensionsalter
geringer zu halten. Den Universitaten solle auf3arda Basisbudget fur die Forschung zur
Verfigung gestellt werden. Deutlich gemacht werdeisse, welche Ansprechpartner es bei
Interesse an Kooperationen an der Universitat die. Industriellenvereinigung solle den
Universitatsrat in Entscheidungen einbinden undeinem Strategiewechsel mit der lokalen
Industrie sprechen. Die 6sterreichischen Univaesit§speziell die Universitat Leoben) mus-
sen starker auf die Bedurfnisse der Industrie diegeund diese solle ein Mitspracherecht
beim Aus- und Aufbau von universitaren Einrichtumgerhalten. Bei der Wahl eines Lehr-
stuhlinhabers durfe nicht die Anzahl der Publikagio entscheidend sein, sondern ob diese
Person in der Industrie etwas bewegt hat. Dartiperus misse es Ausbildungsuniversitaten
geben und ein bis zwei Institute fir die Forschaofeinem Fachgebiet in ganz Osterreich.
AulRerdem wurde Transparenz hinsichtlich der Komet@n Universitaten und Forschungs-
einrichtungen gefordert. Der Technologietransfer den Universitaten misse ein eigenes
Thema zur Bildung von Netzwerken sein, wobei diealf die Universitaten zugehen sollte.
Von der Industriellenvereinigung winschten sich Béragen auch mehr Druck auf die Poli-
tik, damit im Rahmen der Kompetenzzentrenstruktaitevhin Geld zur Verfigung gestellt

und industrienahe Forschung gewahrleistet wirds&seGeld solle gerecht auf die Bundes-
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l&ander verteilt werden, da bisher der Anschein ektvevurde, dass die Verteilung nach politi-
schen und nicht nach fachlichen Kriterien erfol§fn Gesprachspartner forderte eine fachli-
che Konzentration auf Regionen, um dem Konkurremgazwischen den Regionen (z.B. um
Fordergelder) vorzubeugen. Gefordert wurden aulereléizientere Férderungsprogramme,
da insbesondere die bisherigen europaischen Faéiggstogramme nicht hilfreich seien. Da-
riber hinaus wurden Subventionen fir die Zusamnbheftamit Universitdten gewinscht, da
die Kosten in den meisten Fallen zu hoch sind uadeddie Zusammenarbeit verhindern. Im
Hinblick auf das Steuersystem bestiinde Harmonisgstedarf auf EU-Ebene. AuRerdem
sollte es eine Bundeslandinitiative zum Schaffen Metzwerken geben (z.B. die Forderun-
gen beim Kunststoffcluster), damit die Burokratiegedammt wird. Beispielhaft sei die ober-
Osterreichische Clusterfoérderung. Der oberostdrsitie Cluster sollte aber auch auf andere
Branchen und Regionen ausgeweitet werden.

Fur Netzwerkveranstaltungen, wie Fortbildungen dd&rmationsabende, solle es Foren zur
Bewertung der Qualitat geben, dhnlich Hotelratimydnternet. Uber Leistungen, Ansprech-
partner und vorhandenes Know-how (Datenbankentf@iaten etc.) misse mehr Transpa-
renz geschaffen werden, damit passende Partnendgfuwerden kénnen. Die Forderung von
Offenheit in den Unternehmenskulturen und das §ebisn von eigenem Know-how seien
erwunscht. Damit eine Transparenz der NetzwerkediadEffizienz von Moglichkeiten be-
wirkt werden kann, sollen die Kréfte geblindelt &odrdiniert werden. Darliber hinaus seien
branchenlubergreifende Innovationsnetzwerke spefiielldas Thema Prozessinnovationen
wunschenswert, um Firmen zu Innovationen zu maeviaund Erfahrungen austauschen zu
kénnen. AulBerdem miussen die staatliche Burokratigngert, wie beispielsweise die Erhe-
bungen der Statistik Austria, und Mallnhahmen gegan Technikermangel gesetzt werden
(vgl. Abbildung 31, S. 98).
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6 Schlussbetrachtung

Kooperationen stellen fir Unternehmen eine Moglehkar, mit dem schnellen Technolo-
giewandel Schritt zu halten, da durch zwischendleliche Zusammenarbeit Forschung und
Entwicklung (F&E) effizienter und effektiver betden und der Unternehmenserfolg somit
gesteigert werden kann. So kann beispielsweise setumeller auf relevantes Know-how zu-
gegriffen und Produkte kénnen durch Verkirzung Eletwicklungszeiten schneller auf dem
Markt eingefihrt werden. Knapp jedes flinfte dstelieche Unternehmen fuhrte 2002 bis
2004 seine F&E-Tatigkeiten im Rahmen von Koopersiodurch®’ Etwa 43% der Unter-
nehmen verwendeten mehr als 10% ihres F&E-Budgetsédoperatione’®

Im Vordergrund der vorliegenden Arbeit stand dieldation der Effizienz und Effektivitat
des Managements derjenigen Aufgaben, welche digp&ationsbeziehungen betreffen. Im
Rahmen einer empirischen Untersuchung, die in Zosamarbeit mit der Industriellenverei-
nigung erfolgte, wurden 17 qualitative Interviewmsziwolf Unternehmen der dsterreichischen
Kunststoffindustrie durchgefihrt und mittels Hakkgsanalyse ausgewertet. Das Studiende-
sign sah dabei sowohl die Befragung des CEOs als die des F&E-Leiters jeder Unterneh-
mung vor, wodurch zum einen mehrere Sichtweiserogeen wurden und zum anderen ver-
sucht wurde, die Subjektivitat der Antworten zuuzdren. Die Aussagen der Befragten eines
Unternehmens widersprachen sich in einigen Falteraige Diskrepanzen lassen sich durch

verschiedene Erfahrungen aus ihren Aufgabenbereicbgrinden.

Die am haufigsten genannten Griinde fir Kooperatiomaren die Gewinnung zuséatzlichen
Know-hows und die Beschleunigung der Prozesse.ld@arfiinaus spielen Kosteneinsparun-
gen und die Verringerung des Risikos eine bedeet&ulle. Als Kooperationspartner kom-

men vorwiegend Kunden und Lieferanten in Frage,Kdorenten hingegen sind nur selten als
Kooperationspartner zu finden. Dies ist insofernmederlich, da besonders durch horizon-
tale Kooperationen die Beschleunigung von ProzegsdnKosteneinsparungen erreicht wer-
den konnten. Die erste Kontaktaufnahme zu potéstiePartnern erfolgt oft Gber bereits

vorhandene Partner oder Messen. Die Herkunft den&anternehmen ist dabei nicht nur auf
heimische Unternehmen beschrankt, so gaben 92%8efeagten an, mit auslandischen Part-
nern zu kooperieren. Diese sind hauptsachlich in Nachbarlandern Deutschland und

Schweiz ansassig, was sich durch die raumlichegchpche und kulturelle N&he erklaren

297 \/gl. Statistik Austria [Zugriff am 05.01.08].
2% vgl. Weule (2002, S. 74).
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lasst. Probleme bei internationalen Kooperationenden hauptsachlich bezuglich der Men-
talitdt gesehen, die einen Einfluss auf die Gesspédktiken hat.

Mit Bezugnahme auf die Kooperationsinhalte gabenRefragten mit 95% an, dass haupt-
sachlich vertraulich fachliche Informationen ausgstht werden. Einem potentiellen Daten-
missbrauch wird dabei mittels Geheimhaltungsabkonsne&tgegengewirkt.

Die Erhebung ging dartber hinaus der Frage nacibdgnition von Erfolgsfaktoren mit an-
schlielRender Evaluation nach. Dabei gaben dreit&ligler Befragten an, dass eine genaue
Festlegung von Zielen fir die Kooperation bzw. Bktg vorgenommen wird. Lediglich ein
Drittel der Unternehmen fiihrt jedoch eine genauerptiifung der Zielerreichung auf Pro-
jektebene durch. Die Kooperation per se wird vamdrawei Dritteln evaluiert, dies erfolgt

hauptséachlich in Hinblick auf den betriebswirts¢hetien Erfolg.

In Bezug auf Konfliktibsungsmechanismen greifen iz@dttel primar auf das personliche
Gesprach zuriick. Bei Scheitern dieser Gespréaclaersgm sich 15% fir eine Beendigung der

Kooperation und eine Neubesetzung aus.

Ein weiterer Untersuchungsschwerpunkt der Arbegchéftigt sich mit dem Konzept der
Netzwerkkompetenz. Diese beschreibt die Fahigkeit Wnternehmen, Beziehungen zu
anderen Unternehmen im Netzwerk gemaf ihren fdeiaind sozialen Qualifikationen ef-
fektiv aufzubauen und zu fihren. Die Auswertungabrgdass fachliche und soziale
Qualifikationen von den Befragten durchschnittledh gleich wichtig empfunden werden. Bei
den sozialen Qualifikationen sind Fahigkeit zur magbeit, Kommunikationsfahigkeit und
-freude sowie Offenheit und Ehrlichkeit vorrangidje Verantwortlichkeit flr die Koopera-
tionsbeziehungen lag in der Halfte der Félle ben d&rojektleiter. Die Gesprachspartner be-
richteten von einer gezielten Wahl dieser Persodié@ Rolle des Kontaktmittlers. Fir die
Auswahl des Kooperationsverantwortlichen sind file 8efragten fachliche Kriterien aus-
schlaggebend, soziale Qualifikationen scheinendgag fir diese Position demnach keine
Rolle zu spielen. So sind sich die Beteiligten w$iehtlich der Bedeutung sozialer Qualifika-
tionen im Zusammenhang mit Kooperationen bewu&afierf aber auf der anderen Seite die

Auswahl der Verantwortlichkeiten auf Basis reinhiacher Kompetenzen.
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Ein weiterer zentraler Bereich dieser Arbeit ist Bedeutung des Innovationserfolgs gewid-
met. Knapp zwei Drittel der Befragten gaben ar sigf dem Markt besser durchzusetzen als
ihre Konkurrenten. Basierend auf Schatzungen déagen (nur zwei Personen konnten auf
vorhandene Informationen zurtckgreifen) gaben 82%b6dass ihre Produkte bzw. Produk-
tionsverfahren auf dem neusten Stand der Technik wnd die Produkte von fast der Halfte
der Gesprachspartner weniger als drei Jahre @t Biese Kennzahlen scheinen in der Praxis
fur die Unternehmen nicht von hoher Bedeutung zna.s&uch bezlglich des Prozess-
innovationserfolgs konnte ein Viertel keine Antwgeben. Relativ gering ist der Anteil der
Befragten (8%), die angaben, dass uber 50% iheauRte auf Anlagen produziert wird, die
weniger als drei Jahre alt sind. Die Diskrepanzseiven Produktinnovationserfolg (50%) und
Prozessinnovationserfolg (8%) ist vor allem verwentidh, wenn man sich vergegenwartigt,
dass die Kooperationen zu einem ahnlichen Ausmafd das Hervorbringen von

Produktinnovationen und Prozessinnovationen audgetisind.

Hinsichtlich der demographischen Unterschiede zwgscden befragten Unternehmen konn-
ten einige Unterschiede gefunden werden. Im GegesaUnternehmen mit geringem Jah-
resumsatz kooperieren solche mit hohem Umsatz ifitelUniversitdten und aul3eruniversita-
ren Forschungseinrichtungen. Hinsichtlich der Kitilsungsmechanismen wurden Ge-
richtsverhandlungen angesprochen, dieser Umstdandialgs gleichzeitig als ,Tiefe* in der
Kooperationsbeziehung bezeichnet. Kooperationemgbn auch einen héheren Stellenwert
von Schutzrechten mit sich, da wahrend der Zusararbent haufig Einblicke in Unterneh-
mensinterna gewonnen werden kénnen. Fur Unternetmitegeringen Jahresumsétzen sind
soziale Qualifikationen bei der Mitarbeiterauswaidhtiger als fachliche.

FUr junge Unternehmen ist — anders als fir altameetdehmen — vor allem der Zugang zu
neuen Markten ein Grund fiir Kooperationen. Dariitieaus werden vertrauliche Informatio-
nen oft ohne Geheimhaltungsklauseln und Dokumemati ausgetauscht und dadurch ge-
genseitiges Vertrauen aufgebaut. Durch die Koojmeran ergeben sich allerdings mehr Prob-
leme aufgrund des hohen Bedarfs an Koordinatiorsdhoingsforderungen stellen fir sie im
Gegensatz zu alteren Unternehmen einen Anreiz ischenbetriebliche Zusammenarbeit
dar. Letztere sehen in Forschungsforderungen, degeihaften Verfiigbarkeit von Arbeits-
kraften sowie der Qualitat der Ausbildung Hemmnigelnnovationsnetzwerke. Junge Un-
ternehmen empfinden sich hingegen die geringe Mabilon Arbeitskraften und die Gewer-

beordnung als hemmend.
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Ebenso sind Unterschiede aufgrund der Mitarbeitéri@stzustellen. So sehen vor allem
Unternehmungen mit wenigen Mitarbeitern im Zugamgneuen Markten einen Koopera-
tionsgrund, wahrend fir solche mit vielen Mitarbeit der Zugang zu Know-how im Vorder-
grund steht. Erstere evaluieren den betriebswiaflathen Erfolg der Zusammenarbeit, fir

letztere spielt hingegen die Qualitat der Ausbilgleme grof3e Rolle.

Der Kontakt der Mitarbeiter zu Kooperationspartnawnierhalb des Firmenalltags beruht
zwar auf Schatzungen der Befragten, dennoch velindie Information eine Tendenz hin-
sichtlich der Praktiken in den Unternehmen hindicihtdes Austausches und der Organisa-
tionskultur. So gaben 70% an, ihre Mitarbeiter veiraumindest teilweise privat in Kontakt
stehen.

Die Effektivitat des Kunststoffclusters als Kontadtmittler fir Kooperationen ist aufgrund
der Ergebnisse der Befragung zu hinterfragen, daime Person angab, Uber den Kunststoff-
cluster an potentielle Partner heranzutreten. Bagle nur ein kleiner Ausschnitt des gesam-
ten Netzwerks befragt wurde, waren zur Uberprifdagallgemeinen Aussagekraft weitere

Interviews notig.

Die vorliegende Studie bietet erste Einblicke irs d&operationsverhalten der Osterreichi-
schen Kunststoffindustrie. Aufgrund der geringerciRaufquote ergibt sich jedoch die Not-
wendigkeit der Ausweitung der Befragung. Weiterbietet sich erganzend zum Forschungs-
ansatz der vorliegenden Studie eine Betrachtunged®tusses unterschiedlicher Unterneh-
mensformen auf die Zusammenarbeit an. Damit kbhatausgefunden werden, ob gewisse
Unternehmensformen erfolgsversprechender sind ralsra. Ebenfalls bietet sich aufgrund
des geringen Anteils an Konkurrenten als Partmex ausgedehnte Untersuchung des Einflus-
ses der verschiedenen Typen von KooperationspararerDa in der vorliegenden Untersu-
chung hauptsachlich grofe Unternehmen befragt wuislad bezlglich der Unternehmens-
grol3e nur bedingt Rickschlisse moglich. Eine Eemaitg der Untersuchung um kleine und
mittlere Unternehmen ware anzudenken, um somit diecdurch die vorliegende Arbeit fest-
gestellte gréRere Erfolgschance dieser im Gegemsagrol3en Gberprufen und vergleichen zu
kénnen. So lasst die vorliegende Untersuchung edendass Kooperationen nicht nur fur
kleine und mittlere Unternehmen von Bedeutung sind.

Die Untersuchung eines derartig weiten Themengebiéé den Innovationskooperationen
erwies sich — gerade aufgrund der vielfaltigenrprietationsmaoglichkeiten dieses Begriffs —

als sehr schwierig, wodurch der Zusammenhang zersden theoretischen Ansétzen zur Er-
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folgsevaluierung und Netzwerkkompetenz in den wuoighiten Unternehmen nur begrenzt
nachgewiesen werden konnte. Dies ist wohl vor atblamauf zurtickzufihren, dass sich viele
Unternehmen auf eine eher als spontan zu bezeidanf&m und Weise einer interorganisatio-

nalen Zusammenarbeit nahern.

Dennoch zeigt diese Arbeit zwei Trends auf. Zuneeiwerden Kooperationen mit dem Ziel
eingegangen, die eigene wirtschaftliche Stellungebessern und sich gegeniber Konkur-
renten durchzusetzen. Dies scheint fir den Gro8égibetrachteten Unternehmen auch zum
Erfolg zu fuhren, so dass Kooperationen grundsditziositiv bewertet werden. Zum anderen
sind sich Unternehmen dem Stellenwert der AnsatzeErfolgserreichung (wie der Formu-
lierung von Kooperationszielen und der Bedeuturgjader Qualifikationen) bewusst. In der
praktischen Umsetzung werden viele diese Ansatdecfe nicht weiter berticksichtigt. So
konnte nur in wenigen Fallen die Uberpriifung ddinilerten Ziele festgestellt werden. Auch
die Auswahl des Personals erfolgt primar nach felseh und nicht nach sozialen Gesichts-
punkten. Offen bleibt, inwiefern sich durch die fimung solcher MaRnahmen der Erfolg
vergroRern lassen wirde. In jedem Fall wirden sreKontrollierbarkeit und Steuerbarkeit

der Innovationsprozesse und des Erfolgs von Kodipeen beitragen.

113



114



Literaturverzeichnis

Andrae, T. V. (1976pie zwischenbetriebliche Kooperation als Marketingi®egie - Analyse
und GestaltungDruckerei Wienand KG: Kaoln.

Aulinger, A. (2005)Entrepreneurship und soziales Kapital - Netzwerlse Erfolgsfaktor
wissensintensiver Dienstleistungsnehmégtropolis-Verlag: Marburg.

Awuah, G. B. (1997) Promoting infant industries le@ss developed countries (LDCs): A
network approach to analyse the impact of the exgbarelationships between
multinational companies and their indigenous s@pgpliin LDCs' efforts to boost
infant industries' developmerntternational Business Revied(1), 71-87.

Balling, R. (1998)Kooperation: Strategische Allianzen, Netzwerke,ntld¥entures und
andere Organisationsformen zwischenbetrieblichesafiumenarbeit in Theorie und
Praxis. Peter Lang GmbH Europaischer Verlag der WisselffighaFrankfurt am
Main.

Barney, J. B., Hansen, M. H. (1994) Trustworthiness Source of Competitive Advantage.
Strategic Management Journab, 175-190.

Benisch, W. (1973Kooperationsfibel4. Aufl., Heider-Verlag: Bergisch Gladbach.
Berg, C. C. (1981Beschaffungsmarketinghysica-Verlag: Wurzburg.

Bidlingmaier, J. (1968) Zielkonflikte und Zielkompromisse im unternehméesc
EntscheidungsprozessBetriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler Grhb
Wiesbaden.

Bidlingmaier, J., Jacobi, H., Uherek, E. W. (196Apsatzpolitik und Distribution.
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmBMiesbaden.

Biemans, W. G. (1992)lanaging innovation within networkRoutledge: London.

Bihn, M. (1997)Forschungs- und Entwicklungskooperation: eine vest#trbstheoretische
und wettbewerbspolitische UntersuchuRgter Lang GmbH Européischer Verlag der
Wissenschaften: Frankfurt am Main.

Bleeke, J., Ernst, D. (1993a) The Death of the &wed In: Bleeke, J., Ernst, D. (Hrsg.)
Collaborating to Compete: Using Strategic Allianaasd Acquisitions in the Global
Marketplace John Wiley & Sons, Inc.: New Yor;:17.

115



Bleeke, J., Ernst, D. (1993b) The Way to Win in €&&r@order Alliances. In: Bleeke, J., Ernst,
D. (Hrsg.) Collaborating to Compete: Using Strategic Alliancasd Acquisitions in
the Global MarketplaceJohn Wiley & Sons, Inc.: New Yor&,7-35.

Bronder, C. (1993)Kooperationsmanagement: Unternehmensdynamik dunciegische
Allianzen.Campus Verlag GmbH: Frankfurt/Main.

Bronder, C., Pritzl, R. (1992a) Ein konzeptionelfersatz zur Gestaltung und Entwicklung
Strategischer Allianzen. In: Bronder, C., Pritzl, (Rrsg.)Wegweiser fur strategische
Allianzen: Meilen und Stolpersteine bei Kooperatian Frankfurter Allgemeine
Zeitung GmbH: Frankfurt am Maii5-46.

Bronder, C., Pritzl, R. (1992bWegweiser fur Strategische Allianzen: Meilen- und
Stolpersteine bei Kooperationg@abler: Wiesbaden.

Brof3, U. (2000) Innovationsnetzwerke in Transformationslander®hysica-Verlag:
Heidelberg.

Buhler, S., Jaeger, F. (2005) Industrieokonomiskhpekte der Kooperation. In: Zentes, J.,
Swoboda, B., Morschett, D. (HrsgKooperationen, Allianzen und Netzwerke
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GWAachverlage GmbH: Wiesbaden,
95-120.

Casper, S. (2007) How do technology clusters emany® become sustainable? Social
network formation and inter-firm mobility within ¢h San Diego biotechnology
cluster.Research Policyn Press, Corrected Proof, 1-18.

Corsten, H., Gossinger, R., Schneider, H. (20Bf)ndlagen des Innovationsmanagements.
Verlag Franz Vahlen GmbH: Minchen.

Cummings, T. J. (1992) Konfiguration Strategisch&&E-Allianzen: Innovation durch
Partnerschaft. In: Bronder, C., Pritzl, R. (Hrsg¢y@¢gweiser fur strategische Allianzen:
Meilen und Stolpersteine bei Kooperation&nankfurter Allgemeine Zeitung GmbH:
Frankfurt am Main211-222.

Das, T. K., Teng, B.-S. (1999) Managing risks matggic alliancesAcademy of Management
Executivel3 (4), 50.

Das, T. K., Teng, B.-S. (2002) The dynamics of aaltie conditions in the alliance
development proces3ournal of Management Studid8 (5), 725-746.

Day, G. S. (1994) The Capabilities of Market-Driv@rganizationsJournal of Marketingh8
(4), 37-52.

Dinter, S. (2001)Netzwerke - eine Organisationsform moderner Gedalten? Tectum-
Verl.: Marburg.

116



Dowling, M., Helm, R. (2006) Product developmenteess through cooperation: A study of
entrepreneurial firmslechnovatior26 (4), 483-488.

Duttmann, B. (1989Forschungs- und Entwicklungskooperationen und iRtuswirkungen
auf den WettbewerlVerlag Josef Eul: Bergisch Gladbach; Koln.

Dybe, G., Kujath, H. J. (200®joffnungstrager Wirtschaftscluster - Unternehmetmsmerke
und regionale Innovationssysteme: Das Beispiel dedeutschen
Schienenfahrzeugindustriedition Sigma Rainer Bohn Verlag: Berlin.

Ellis, R. A., Berdoyes, M. (2002) An example of sessful international cooperation in
rocket motor technologycta Astronauticél (1-9), 47-56.

Endress, R. (1991%trategie und Taktik der Kooperation: Grundlagen deischen- und
innerbetrieblichen Zusammenarbeit. Aufl., Erich Schmidt Verlag: Berlin.

Fleisch, E. (2001)Das Netzwerkunternehmen: Theorien, Strategien unazelse zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit in der "Netwdrlkeconomy"Springer-Verlag:
Berlin Heidelberg.

Franz, M. (1995) F&E-Kooperationen aus wettbewerbspolitischer Sichllomos
Verlagsgesellschaft: Baden-Baden.

Gemiunden, H. G., Heydebreck, P. (1995) The infleeraf business strategies on
technological network activitieResearch Policg4 (6), 831-849.

Geminden, H. G., Ritter, T., Heydebreck, P. (1996)work configuration and innovation
success: An empirical analysis in German high-iedastries.International Journal
of Research in Marketing3 (5), 449-462.

Gillespie, K., Jeannet, J.-P., Hennessey, H. DO42@lobal Marketing - An Interactive
Approach.Houghton Millfin Company: Boston.

Gruner, K. E., Homburg, C. (2000) Does Customeerbttion Enhance New Product
Success3ournal of Business Researét (1), 1-14.

Hakansson, H. (1987nhdustrial Technological Development: A Network Aggzh Croom
Helm: London.

Hakansson, H., Johanson, J. (198%)rmal and Informal Cooperation Strategies in
International Industrial Networkd.C. Heath and Company: New York.

Harryson, S. J. (1997) From experience How Canah @ony drive product innovation
through networking and application-focused R&urnal of Product Innovation
Managemeni4 (4), 288-295.

117



Hauschildt, J. (2004)Innovationsmanagment3. Aufl., Verlag Franz Vahlen GmbH:
Munchen.

Hauschildt, J., Salomo, S. (200¥)novationsmanagemen¥erlag Franz Vahlen GmbH:
Munchen.

Helfert, G. (1998) Teams im Relationship Marketing: Design effektiver
Kundenbeziehungsteam8etriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler Grhb
Wiesbaden.

Hladik, K. J. (1988) R&D and International Jointtares. In: Contractor, F. J., Lorange, P.
(Hrsg.) Cooperative Strategies in International Busine®sC. Heath and Company:
New York.

Hoffmann, W. H. (2001Management von Allianzportfolios/Strategien fur enfolgreiches
Unternehmensnetzwergchéaffer-Poeschel: Stuttgart.

Hoffmann, W. H. (2003) Allianzmanagementkompetenz Entwicklung und
Institutionalisierung einer strategischen Ressautoe Schreydgg, G., Sydow, J.
(Hrsg.) Strategische Prozesse und Pfadgetriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th.
Gabler/GWV Fachverlage GmbH: Wiesbad@g;150.

Hofmann, J., Arnold, H., Benz, H., Bonnet, P., BérkP., Golz, A., Jacobi, J., Schulte-
Wieking, J. (2002Besser arbeiten in Netzwerken - Wie virtuelle Umtbmen Erfolg
haben.Shaker Verlag: Aachen.

Homburg, C. (1995) Kundenndhe von Industriegiterunternehmen: Konzeptio
Erfolgsauswirkungen - DeterminanteBetriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler
GmbH: Wiesbaden.

Imai, K., Baba, Y. (1991) Systemic Innovation ando$3-Border Netzworks. In: OECD
(Hrsg.) Technology and Productivity: The Challenge for Emoic Policy OECD:
Paris.

Jaworski, B. J., Kohli, A. K. (1993) Market Orietita: Antecedents and Consequences.
Journal of Marketings7 (3), 53-70.

Johne, A. (1999) Successful Market Innovation.Timtelnot, C., Mei3ner, D., Steinmeier, |.
(Hrsg.)Innovationsmanagemer8pringer: Berlin, Heidelberg.

Jorde, T. M., Teece, D. J. (1990) Innovation an@g@oation: Implications for Competition
and AntitrustJournal of Economic Perspectivég3), 75-96.

118



Kasper, H., Holzmuller, H. H., Wilke, C. (2005) @mehmenskulturelle Voraussetzungen
der Kooperation. In: Zentes, J., Swoboda, B., Muetic D. (Hrsg.)Kooperationen,
Allianzen und NetzwerkeBetriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GW
Fachverlage GmbH: Wiesbad&63-985.

Kohli, A. K., Jaworski, B. J. (1990) Market Orietitm: The Construct, Research
Propositions, and Managerial Implicatiodeurnal of Marketings4 (2), 1-18.

Kotler, P. (2003Marketing Managemeni.1. Ausgabe. Aufl., Pearson Education, Inc.: Upper
Saddle River, NJ.

Kowol, U. (1998) Innovationsnetzwerke - Technikentwicklung zwiscNetzungsvisionen
und VerwendungspraxiBt. Univ.-Verl.: Wiesbaden.

Kutschker, M. (1994) Strategische Kooperation algté¥ der Internationalisierung. In:
Schuster, L. (Hrsg.)Die Unternehmung im internationalen WettbeweliBrich
Schmidt Verlag GmbH & Co.: Berlin.

Lau, H. C. W., Chin, K. S., Pun, K. F., Ning, AO(D) Decision supporting functionality in a
virtual enterprise networlExpert Systems with Applicatioh8 (4), 261-270.

Li, T., Calantone, R. J. (1998) The Impact of Markanowledge Competence on New
Product Advantage: Conceptualization and Empiri€adamination. Journal of
Marketing62 (4), 13-29.

Lubritz, S. (1998)nternationale Strategische Allianzen mittelstaoter Unternehmen: eine
theoretische und empirische AnalyBeter Lang GmbH: Frankfurt am Main.

Mariti, P., Smiley, R. H. (1983) Co-Operative Agmeents and the Organization of Industry.
The Journal of Industrial Economi®&d (4), 437-451.

Merchant, H. (2000) Configurations of Internationdbint Ventures. Management
International Review40), 107-140.

Molinas, J. (1998) The impact of inequality, gendeternal assistance and social capital on
local-level cooperationNorld Developmeri26 (3), 413-431.

Morschett, D. (2005) Formen von Kooperationen, allien und Netzwerken. In: Zentes, J.,
Swoboda, B., Morschett, D. (HrsgKooperationen, Allianzen und Netzwerke
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GWAachverlage GmbH: Wiesbaden,
377-403.

Nalebuff, B. J., Stiglitz, J. E. (1983) Informatio@ompetition, and MarketsAmerican
Economic Review3 (2), 278-283.

119



Narver, J. C., Slater, S. F. (1990) The Effect ofMarket Orientation on Business
Profitability. Journal of Marketings4 (4), 20-35.

Nicolai, A., Kieser, A. (2002) Trotz eklatanter &ldlosigkeit: Die Erfolgsfaktorenforschung
weiter auf ErfolgskurdDie Betriebswirtschaf(6/02), 579-596.

OECD (2006Main Science and Technology Indicatiors 2006ECD: Paris.

Oelsnitz, D. v. d. (2005) Kooperation: Entwickluagd Verknipfung von Kernkompetenzen.
In: Zentes, J., Swoboda, B., Morschett, D. (Hrdg§ooperationen, Allianzen und
Netzwerke Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GMFachverlage GmbH:
Wiesbaden183-210.

Oesterle, M.-J. (2005) Kooperationen in Forschungr@wicklung. In: Zentes, J., Swoboda,
B., Morschett, D. (Hrsg.) Kooperationen, Allianzen und Netzwerke
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GWAéchverlage GmbH: Wiesbaden,
769-795.

Parise, S., Sasson, L. (2002) Leveraging knowledgeagement across Strategic Alliances.
Ivey Business Journ#él6 (4), 41-47.

Perloff, J. (2004 Microeconomics3. Aufl., Pearson Education, Inc.: Boston, Same€iszo,
New York.

Powell, W. (1996) Weder Markt noch Hierarchie: Negzkartige Organisationsformen. In:
Kenis, P., Schneider, V. (HrsgQ®rganisation und NetzwerkCampus Verlag:
Frankfurt/Main, New York.

Prahalad, C. K., Hamel, G. (1990) The Core Competenf the CorporationHarvard
Business Revie®8 (3), 79-91.

Ritter, T. (1998)Innovationserfolg durch Netzwerk-Kompetenz: EffelstiManagement von
Unternehmensnetzwerkd&Babler: Wiesbaden.

Ritter, T. (1999) The Networking Company: Antecedeior Coping with Relationships and
Networks Effectivelylndustrial Marketing ManagemegB (5), 467-479.

Ritter, T., Gemiunden, H. G. (2003) Network compegerits impact on innovation success
and its antecedent3ournal of Business Researg (9), 745-755.

Ritter, T., Gemiunden, H. G. (2004) The impact otampany's business strategy on its
technological competence, network competence andvation successlournal of
Business Resear&y (5), 548-556.

Ritter, T., Wilkinson, I. F., Johnston, W. J. (2002easuring network competence: some
international evidencdournal of Business & Industrial Marketidg (2/3), 119-138.

120



Ritter, T., Wilkinson, I. F., Johnston, W. J. (200Managing in complex business networks.
Industrial Marketing Manageme (3), 175-183.

Rol3, A. (2006)Wertsteigerung durch Netzwerkkompetdasef Eul Verlag: Koln.

Rotering, C. (1990)orschungs- und Entwicklungskooperationen zwischaternehmen:
eine empirische AnalysBoeschel: Stuttgart.

Rudiger, M. (2000)Forschung und Entwicklung als Dienstleistung: Grageén und
Erfolgsbedingungen der Vertragsforschubg. Univ.-Verl.: Wiesbaden.

Ruekert, R. W., Walker, O. C., Jr. (1987) Marketninteraction with Other Functional
Units: A Conceptual Framework and Empirical Evidentournal of Marketing51
(1), 1-19.

Scholz, C., Hofbauer, W. (19900rganisationskultur: die vier Erfolgsprinzipien.
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbBMiesbaden.

Schubert, W., Kiiting, K. (1981Unternehmungszusammenschlisgerlag Franz Vahlen
GmbH: Minchen.

Siemer, S. (1991)Diversifizieren mit Venture-Management: Effizienadupraktische
Anwendung von Venture-Einheiten zur ErschlieRungendseschaftsfelderErich
Schmidt Verlag GmbH & Co.: Berlin.

Sohal, A. S., Perry, M., Pratt, T. (1998) Develappartnerships and networks: learning from
practices in Australialechnovatioril8 (4), 245-290.

Specht, G., Beckmann, C., Amelingmeyer, J. (20B&E-Management - Kompetenz im
Innovationsmanagmenschéaffer-Poeschel Verlag: Stuttgart.

Spekman, R. E., Forbes, T. M. I, Lynn, I. A., Mao¥, T. C. (1998) Alliance Management:
A view from the past and a look to the futuseurnal of Management Studi8s (6),
T47-772.

Staub, K. E. (1976pie Unternehmungskooperation fur Produktinnovatimnéerlag Paul
Haupt: Bern, Stuttgart.

Stummer, C., Gilnther, M., Koéck, A. M. (2006prundziige des Innovations- und
Technologiemanagementacultas Verlags- und Buchhandels AG: Wien.

Teichert, T. A. (1994Erfolgspotential internationaler F&E-KooperationeBt. Univ.-Verl.:
Wiesbaden.

Tietz, B. (1991 Handbuch Franchising: Zukunftsstrategien fur dierkbearbeitungVerlag
moderne industrie AG & Co.: Landsberg a. L.

121



Trondle, D. (1987)Kooperationsmanagement: Steuerung interaktionelepzesse bei
Unternehmungskooperationevierlag Josef Eul: Bergisch Gladbach, Kéln.

Vahs, D., Burmester, R. (2002hnovationsmanagement. Von der Produktidee zur
erfolgreichen Vermarktungchéaffer-Poeschel: Stuttgart.

von Hippel, E. (1987) Cooperation between Rivatéoimal Know-How TradingResearch
Policy 16), 291-302.

von Hippel, E. (1988The sources of innovatio@xford University Press, Inc.: New York.

Voswinckel, G. (1979) Untersuchungen der Beitrittsentscheidung in horiakem
Unternehmenskooperationerorgelegt von Goswin Voswinckel: Hamburg.

Welge, M. K., Al-Laham, A. (2002) Erscheinungsformeind betriebswirtschaftliche
Relevanz von Strategischen Allianzen. In: Machazid., Oesterle, M.-J. (Hrsg.)
Handbuch Internationales Manageme@tbler: Wiesbaden.

Werner, H. (2000) Junge Technologieunternehmen: Entwicklungsverlauted
ErfolgsfaktorenDt. Univ.-Verl.: Wiesbaden.

Weule, H. (2002)Integriertes Forschungs- und Entwicklungsmanagem@&rundlagen,
Strategien, Umsetzunblanser: Minchen, Wien.

Wilson, A. (2006)Marketing Research - An Integrated ApproaZhAufl., Pearson Education
Limited: London.

Windeler, A. (2005) Netzwerktheorien: Vor einer atgbnalen Wende? In: Zentes, J.,
Swoboda, B., Morschett, D. (HrsgKooperationen, Allianzen und Netzwerke
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GWAéchverlage GmbH: Wiesbaden,
211-233.

Witt, J. (1996)Produktinnovation: Entwicklung und Vermarktung rme@&eodukte. Verlag
Franz Vahlen: Minchen.

Woratschek, H., Roth, S. (2005) Kooperation: Ekt@gsperspektive der Neuen
Institutionendkonomik. In: Zentes, J., Swoboda, BJorschett, D. (Hrsg.)
Kooperationen, Allianzen und Netzwerk@etriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th.
Gabler/GWV Fachverlage GmbH: Wiesbadb4]-166.

Wrona, T., Schell, H. (2005) Globalisierungsbewaofieit von Unternehmen und die
Potenziale der Kooperation. In: Zentes, J., Swopdsla Morschett, D. (Hrsg.)
Kooperationen, Allianzen und Netzwerk®etriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th.
Gabler/GWV Fachverlage GmbH: Wiesbadad3-437.

122



Zentes, J., Swoboda, B. (200Gyrundbegriffe des Marketing - Marktorientiertes lggdes
Management-WisseBchéaffer-Poeschel: Stuttgart.

Zentes, J., Swoboda, B., Morschett, D. (2005a) koajonen, Allianzen und Netzwerke -
Entwicklung der Forschung und Kurzabriss. In: Zende, Swoboda, B., Morschett, D.
(Hrsg.) Kooperationen, Allianzen und NetzwerBetriebswirtschaftlicher Verlag Dr.
Th. Gabler/GWV Fachverlage GmbH: Wiesbad&i32.

Zentes, J., Swoboda, B., Morschett, D. (2005b) g&dtsven der Fiuhrung kooperativer
Systeme. In: Zentes, J., Swoboda, B., Morschet{HDsg.) Kooperationen, Allianzen
und NetzwerkeBetriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GMWFachverlage
GmbH: Wiesbaderf§35-962.

123



124



Internet

BMBWK, http://archiv.ombwk.gv.at/medienpool/13312ftrat de.pdf [Zugriff am
05.01.08].

BMWA, http://www.bmwa.gv.at [Zugriff am 05.01.08].

BMWEF, http://www.bmwf.gv.at/submenue/forschung/ §£ifif am 05.01.08].

BMVIT, http://www.bmvit.gv.at/innovation/internati@les/index.html [Zugriff am 05.01.08].
CDA, http://www.cdg.ac.at [Zugriff am 05.01.08].

Die PresseBMW sucht engere Kooperation mit Mercedes
http://diepresse.com/home/wirtschaft/economist/38%6@dex.do [Zugriff am 04.01.08].

Die PresseStarkere F&E-Kooperation von Osterreich und Bayern,
http://diepresse.com/home/wirtschaft/economist/28&#dex.do [Zugriff am 05.01.08].

FFG, http://www.ffg.at/content.php?cid=616 [Zugwiin 05.01.08].
Innovationsservice,
http://www.innovationsservice.at/de/fag/fa_faq.d6py?=120&Typ=200&ListStart=0
[Zugriff am 05.01.08].

Kunststoffcluster, http://www.kunststoffcluster[Zugriff am 16.01.08].

PlastickerChina: Qualitat in der Kunststoffindustrie wird vhitiger,
http://plasticker.de/news/shownews.php?nr=2573 ffugm 16.01.08].

Statistik Austria,
http://www.statistik.gv.at/web_de/presse/pressaihithgen_laufendes_jahr/020968?year=20
07 [Zugriff am 05.01.08].

Tirol, http://www.tirol.gv.at [Zugriff am 05.01.08]

125



126



Anhang 1: Interviewleitfaden der empirischen Erhebung

INTERVIEWLEITFADEN

A) Einleitung
B) Demographische Daten

Unternehmen:

Datum:

Name:

Stellung: CEO o Entwickler o Anderes

Unternehmensgrol3e (Mitarbeiter):
Unternehmensalter:
Jahresumsatz:

C) Fragen

1. Ich mochte Ihnen im Folgenden einige Arten vasoperationspartnern nennen und
wirde gerne wissen, mit welcher Art von Partnera 8isammenarbeiten und wie

viele Partner Sie ca. in jeder Kategorie haben.

Partner

Lieferanten

Fachhochschulen / Universitaten
Aul3eruniversitare Forschungseinrichtungen
Kunden

Unternehmensberatern

Konkurrenten

Andere

Oooo0oaogao

1-5 6-10

Oooo0oaogao

Oooo0oaogao

2. Handelt es sich bei den Konkurrenten, mit denssammengearbeitet wird, um grol3e,

mittlere oder kleine Unternehmen?

Grof3 Mittel
(> 30 Mio.€ Umsatz) ( < 30 Mio€ Umsatz)
O O
Anzahl: Anzahl:

Klein

( < 8 Mio€ Umsatz)

O

Anzahl:

3. In welchen Bereichen kooperieren Sie genau? élams sich dabei um Prozess-,

Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen?

4. Warum kooperieren Sie?
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- Zugang zu neuen Markten i
- Zugang zu Know-how i
- Zugang zu finanziellen Ressourcen m
- Verringerung des Risikos i
- Beschleunigung der Prozesse m
- Kosteneinsparungen (economies of scale)o
- Anderes

Wie wird der Kontakt zu mdglichen Kooperationgparn hergestellt?

Oft, Manchmal, Nie
Durch vorhandene Partner O 0O O
Organisationen (z.B. Handelskammer, Berater, Imghliginvereinigung,
Regierungsorganisationen)
Messen und Ausstellungen
Firmenwerbung in spezialisierten technischen Jdema
Forschungsberichte
Durch ehemalige Mitarbeiter
Andere

Ooonoao
Ooo0oooao
Ooonoao

Wie identifizieren Sie mogliche Kooperationspartund was ist ausschlaggebend fir
die Wahl eines Kooperationspartners?

Handeln Sie hauptséchlich mit 06sterreichischeler oauch mit internationalen
Unternehmungen? Sind die Kooperationen mit 6stdni®hen Unternehmen eher
regional angelegt?

a) Kooperation mit intern. Unternehmungen:
- Aus welchen Landern/Regionen stammen die Koop@sgtartner hauptsachlich?

- Was sind die grof3ten Probleme innerhalb der Kagmaen mit internationalen
Unternehmen?

- Kommunizieren Ihre Angestellten in der Landesspeahrer Partner?

b) Keine Kooperation mit internat. Unternehmung&elche Griinde sprechen fir
eine Kooperation mit dsterreichischen Unternehmmath gegen eine Kooperation mit
internat. Unternehmen?

Wie lange arbeiten Sie schon mit den Koopergpartnern zusammen?
- Zulieferern
- Kunden
- Fachhochschulen / Universitaten
- Forschungseinrichtungen
- Konkurrenten
- Andere

Anhand der drei fur die Unternehmung wirtschdftigesehen wichtigsten Partner —
Wer sind die Partner und wie lange wird zusammehgéat?
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10.

11.

12.

13.

14.

15

Gibt es wichtige Partner, mit denen sehr engeplémationsbeziehungen (strong ties)
geknupft sind und solche, die ebenfalls sehr wicktnd, aber mit denen eher lose
kooperiert (weak ties) wird?

Wie oft kontaktieren Sie lhre Partner in etwafhal pro Woche, einmal im Monat,
einmal alle 6 Monate, ... per email, Telefon, In&ta...)? Hangt dies auch vom
Produktlebenszyklus bzw. Dauer der Kooperation ab?

Welche Art von Information wird innerhalb dedBeziehungen ausgetauscht
(Fachliches —allgemein/vertraulich, Organisatores;hVertrauliches)?

Wie werden die Informationen ausgetauscht (&lsrmformell, vertraglich geregelt)?

Gibt es speziell Mitarbeiter, die fir die Béuiag zu einem Unternehmen innerhalb
des Netzwerkes verantwortlich sind?

Gibt es spezielle Ansprechpartner in ihrer Untenmetg flr die Kooperationspartner?
Werden diese Mitarbeiter speziell fur diese Aufgabsgewahlt?

Wenn ja, wie?

Welche Aufgaben genau fallen in ihren Verantworsbegeich?

Wie sieht der Austausch zwischen den Mitarbeitersy die in Geschaftsbeziehungen
zu den Partnern stehen? (formalisiert, informekelings)

Stehen lhre Mitarbeiter auch auf3erhalb des Untemraballtags mit den Mitarbeitern
Ihrer Partner in Kontakt?

Welchen Ausbildungsabschluss kénnen die meisiem Mitarbeiter vorweisen? (In
Prozent zur jeweiligen Kategorie)

Max. Pflichtschule

Lehre oder Fachschule

Matura

Fach-/Hochschulabschluss

Anderes

. Legen Sie hinsichtlich der Wahl Ihrer Mitarleeitnehr Wert auf fachliche oder auf

soziale Qualifikationen?

16. Findet zwischen lhnen und Ihren Partnern Paisansfer statt? Wenn ja, in welchen

Bereichen und wie sieht der aus (fiir ein Projeddtd Ubernahme)?

17. Wird vor Eingang jeder Kooperation genau idggrl was mit der Kooperation

erreicht werden soll?

Gibt es auch Platz fur Zufallsinnovationen?

18. Gibt es Mechanismen, mit denen Uberpruft woldldie Ziele erreicht werden? Wenn

ja, welche?
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19. Bewerten Sie die Leistungen lhrer Konkurrend Lnme Leistungen und nutzen Sie die
gewonnen Informationen, um den Bedarf nach exteM&ssen zu bewerten?

20. Bewerten Sie lhre Technologiepartner im Vegylezu einander? Anhand welcher
Kriterien (Know-how, Leistungsfahigkeit von F&E,deluktions-Know-how)?

21. Bewerten Sie auch die Qualitat bzw. Leisturégkstder Kooperation? Wenn ja, wie?
22. Wie werden eventuelle Probleme mit den Koopmrapartnern gelost?

23. Wie werden eventuelle Probleme mit Ihren Miggdorn gelost?

24. Welche H6hen und Tiefen haben Sie schon imIK@operationen erlebt?

25. In welchen anderen Bereichen auRer F&E findenttdlle im Hinblick auf die
Geschaftsbeziehungen zu lhren Partnern statt vaavind diese durchgefiihrt?

26. Setzen sich lhre Produkt- bzw. Prozessweited tneuentwicklungen am Markt
besser durch als die Innovationen der Konkurrena®Puvd / warum nicht?

27. Sind lhre Produkte und Produktionsverfahrendaunh neusten Stand der Technik?
28. Wie viel Prozent lhrer Produkte wurden vor wgenials drei Jahren entwickelt?

29. Wie viel Prozent ihrer Produkte werden auf iBesanlagen produziert, die weniger
als drei Jahre alt sind?

30. In Hinblick auf Produkt- und Prozessinnovatenfislg, was hat sich verandert seit Sie
mit Ihren Partnern kooperieren? Wie und wann hat die Zusammenarbeit auf den
Innovationserfolg ausgewirkt?

31. Wo sehen Sie Hemmnisse fir Innovationsnetz\werke

Welche der folgenden Hemmnisse sind fir Sie rel&van Sehr, neutral, weniger
Verfugbarkeit von hochqualifizierten Arbeitskraften oo o
Qualitat der Ausbildung

Forschungsforderung

Arbeitszeitflexibilisierung

Auslanderbeschaftigung und Aufenthaltsgenehmigungen
Geringe Mobilitat

Infrastruktur

Steuer

Gewerbeordnung

(Zu wenig Verstandnis der Unis fur die Problemelddustrie)

Ooooboooooad
Oo0oooOoooaoad
Ooooboooooad

32. Wenn Sie in Bezug auf Innovationsnetzwerke Whiesfir die Zukunft auf3ern
kénnten, welche wéren dies? Welche Rolle kdnnte diie Industriellenvereinigung
einnehmen?

D) Gesprachsabschluss
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Anhang 2: Abstract

Die Bedeutung von Forschung und Entwicklung istdém letzten Jahren aufgrund des stei-
genden Wettbewerbs und der Komplexitat von Produkd Prozessentwicklungen, stark
gestiegen. Eine Madglichkeit, diese effektiver unflizenter zu betreiben wird durch
Kooperationen erméglicht. Diese Mdglichkeit wuiaéech von der unternehmerischen Praxis
erkannt. So zeigen bisherige Studien, dass knappidifte der Unternehmen mehr als zehn
Prozent ihres F&E-Budgets fur Kooperationen ausgiid sich die interorganisationale Zu-
sammenarbeit positiv auf den Erfolg von Innovatiormeiswirkt. Gezeigt wurde, dass sich
interorganisationale Zusammenarbeit positiv auf defolg von Innovationen auswirkt.
Fachliche Qualifikationen alleine sind allerdingsht ausreichend — eine bedeutende Wir-
kung wird auch den sozialen Qualifikationen zugespen. Das Ziel der vorliegenden Arbeit
ist die Betrachtung der Umsetzung von Kooperatikinggiten. Schwerpunkte bilden dabei
die Initiierung von Kontakten, die Abwicklung vorolperationen, Konfliktldsungsmechanis-
men, Evaluationsprozeduren und Auswirkungen aufKi@operationserfolg. Mithilfe von 17
qualitativen Interviews in der Osterreichischen EBisioffindustrie wird gezeigt, dass ein
Bewusstsein Uber MalRBhahmen zur Erfolgserreichunigavalen, deren Umsetzung allerdings
nur bedingt festzustellen ist. Offen bleibt, inveef sich durch die Einfuhrung solcher
Malnahmen der Erfolg vergrof3ern lassen wirde.daneFall wirden sie zur Kontrollier-
barkeit und Steuerbarkeit der Innovationsprozessedes Erfolgs von Kooperationen beitra-

gen.
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Anhang 3: Curriculum Vitae

Sarah Kircher

Date of Birth
Place of Birth
Citizenship

Education

August 13, 1983
Munich, Germany
German

Since 03/2003

10/2002 — 02/2003

07/2002 — 09/2002

1993 - 2002
1999 — 2000
1989 — 1993

University of Vienna, Austria
Studies of International Business Administration

(Specializations: Innovation & Technology Manageténternational
Marketing)

University of Vienna, Austria
Studies of English and Spanish Language

BCN Languages, Barcelona, Spain
Spanish Language School

Rabanus-Maurus-Schule (DomgymnasiumidaFGermany
High School
(Specializations: English Language, Arts)

Lakeview High School, Campti, Louisidd8A

Grundschule Gersfeld (Rhon), Germany
Elementary School

Academic and Professional Experience

Since 03/2007

08/2006 — 10/2006

Chair of Innovation and Technolbi@nagement,

University of Vienna, Austria
Student Assistant

Lowe New York, New York City, NS

Internship

2003 — 2006 Several Promotional Jobs in ViemthFaankfurt
Fair Hostess and Promotional Activities

Languages

German Native Language

English Excellent Knowledge

Spanish Advanced Knowledge

French Basic Knowledge

Italian Basic Knowledge

Latin Latinum
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