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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die Geschwindigkeit des Strukturwandels im 21. Jahrhundert wird noch wesentlich
hoher sein als die des letzten Jahrhunderts. Neben der durch den globalen Markt her-
vorgerufenen Intensivierung des Wettbewerbs, der stetig schneller werdenden techni-
schen Entwicklung, den steigenden Kundenanforderungen und der Dominanz der Fi-
nanzmaérkte, kommt es verstarkt zu einer Neuordnung der zwischenbetrieblichen Struk-
turen. Kaum ein Unternehmen, das in den hochtechnologischen Industrien agiert, hat
sich in den letzten Jahren nicht am Trend des Erwerbs oder Verkaufs von Unterneh-
mensanteilen beteiligt, um mit den Verdnderungen am Markt Schritt zu halten, oder sich

zumindest an einer Kooperation mit anderen Unternehmen versucht.

Insbesondere Konzentrationsprozesse in verschiedenen Branchen haben die jeweilige
Unternehmenslandschaft stark verdndert. Meist im Windschatten von den grof3en Kon-
zernen, die aufgrund kapitalintensiver Investitionen im In- und Ausland sowie Auslage-
rung von Produktion und Beschiftigung in den Medien diskutierte Umgestaltungen
vornahmen, folgten die kleineren Unternehmen mit unterschiedlichen Anpassungsstra-
tegien. Im Gegensatz zu anderen europdischen Lindern hat sich der deutsche Mit-
telstand hierbei sehr gut behauptet, was sicherlich auch am Stellenwert dieser speziellen
Unternehmen in Deutschland liegt, die international als ,,typisch deutsch*!' und zentrales
Element der Sozialen Marktwirtschaft Wertschidtzung finden. So trigt zum Beispiel das
Auslandsgeschift 17% zum Gesamtumsatz dieser Unternehmen bei, was im Vergleich
mit anderen europdischen Volkswirtschaften beweist, dass der deutsche Mittelstand
tiberdurchschnittlich exportorientiert ist und sich dem bisherigen Strukturwandel vor-

wiegend erfolgreich gestellt hat.?

Eine gewichtige Anderung fiir mittelstindische Unternehmen vollzieht sich zurzeit auf-
grund der Strategie groBer Konzerne, die Wertschopfungstiefe zu reduzieren und die
Zulieferunternehmen dementsprechend mehr in die Produktion und Entwicklung ihrer
Produkte einzubinden. Auf diesem Wege versuchen zum Beispiel die Hersteller in der

Automobil- und Luftfahrtindustrie einerseits ihre Kosten zu senken und andererseits

' Goeke 2008, S. 9.
* Vgl. Brenken 2006, S. 10.



ihre Flexibilitdt zu erhohen. Den Lieferanten, zu denen in Deutschland iiberwiegend
mittelstdndische Betriebe zdhlen, wird somit mehr Verantwortung gegeben, womit sich

vielfiltige neue Chancen und Risiken fiir die Zulieferindustrie ergeben.

Dieser Prozess hat die Struktur der Zulieferindustrie bereits stark beeinflusst. Zum einen
gibt es den Wunsch der Hersteller nach dieser Verdnderung, weil grofe und kapitalstar-
ke Lieferanten eher in der Lage sind diese Verantwortungszunahme zu stemmen, zum
anderen erfolgt eine Umgestaltung aufgrund des Wettbewerbsvorteils groBer Zulieferer
bei den gehobenen Anforderungen. So haben sich in den produzierenden Bereichen be-
reits sogenannte Mega-Lieferanten gebildet, die den Herstellern bei Umsatz und Mitar-
beiterzahl auf Augenhohe begegnen. Der geplante, jedoch am Ende nicht vollzogene
Verkauf des zum US-amerikanischen Automobilkonzern General Motors gehorenden
Fahrzeugherstellers Opel an das Zulieferunternehmen Magna ist nur ein Beispiel fiir

diesen Wandel.

In den Medien wird regelmiBig iiber die groen Unternehmen und ihre modernen Pro-
dukte berichtet und in der wissenschaftlichen Literatur gibt es zahlreiche Studien zu den
verschiedensten Themen. Jedoch wird nur allzu hiufig eine spezielle Branche verges-
sen, die vom Outsourcing, der steigenden Regelungsdichte, den reduzierten Entwick-
lungszeiten und der Zunahme an Komplexitit in den letzten Jahren insgesamt profitiert
hat. Diese Unternehmen, gemeinhin als Ingenieurdienstleister bezeichnet, haben ihren
Einfluss stetig vergroBert und den Ruf einer ,,verlangerten Werkbank* mittlerweile ab-

gelegt.

Doch auch die Ingenieurdienstleister sind nun vermehrt vom Strukturwandel und der
damit verbundenen Lieferantenreduzierung betroffen. Welche Moglichkeiten und Risi-
ken sich fiir diese Branche daraus ergeben, wurde in der Literatur bislang nicht beleuch-
tet. So gibt es auch eine Vielzahl an Werken iiber unterschiedliche Arten von Koopera-
tionen und Studien iiber die Erfolgspotenziale, jedoch wurden die Ingenieurdienstleister
mit ihren speziellen Anforderungen bisher vernachlissigt. Vor diesem Hintergrund soll
im Rahmen dieser Arbeit das beschriebene Umfeld beleuchtet und dariiber hinaus er-
forscht werden, welche Merkmale fiir eine Kooperation in dieser Branche, insbesondere
fiir mittelstdndische Betriebe, relevant sind. Darauf aufbauend sollen Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden, auf deren Basis Ingenieurdienstleister das Potenzial einer

bestehenden oder geplanten Kooperation einschitzen konnen.



1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist basierend auf einem explorativen Verfahren den Forschungs-
bereich der Kooperation zwischen Organisationen fiir Ingenieurdienstleister zu erwei-
tern, da dieser Bereich bisher unterentwickelt ist. Hierbei sollen die in vielen Industrien,
insbesondere in der Automobil- und Luftfahrtindustrie, vorherrschenden Einfliisse der
vom Hersteller geplanten Lieferantenreduzierung beriicksichtigt werden, weil diese
Konstellation Ingenieurdienstleister hidufig erst zu einer Veridnderung in der eigenen
Organisation zwingt. Dariiber hinaus sollen bei der Untersuchung die besonderen
Merkmale des Mittelstandes beachtet werden, da viele Ingenieurdienstleister aufgrund
ihrer Groe und Organisationsform nach den gebriduchlichen Kriterien zu dieser Klasse

gezihlt werden konnen.

Die Arbeit gliedert sich in drei Segmente, die in acht Kapitel unterteilt sind, siche Ab-
bildung 1. Nach Heranfiithrung an das Forschungsthema in Kapitel 1 erfolgt in Kapitel 2
die Vorstellung der gingigen Definitionen fiir die Schliisselbegriffe des festgelegten

Untersuchungsbereichs und die Ableitung der eigenen Arbeitsdefinition.

In Kapitel 3 werden die Einfliisse und Motive der Lieferantenreduzierung dargestellt,
welche den Strukturwandel prigen. Basierend auf der Beschreibung dieser Umwelt las-
sen sich die potenziellen Erfolgsstrategien fiir Ingenieurdienstleister ableiten, denen sich
Kapitel 4 widmet. Allerdings soll in diesem Abschnitt auch auf die Risiken dieses Wan-
dels eingegangen werden, die sich sowohl fiir die Hersteller als auch fiir die Lieferanten

in diesem Umfeld ergeben.

In Kapitel 5 werden dann die gingigen Erkldrungs- und Forschungsansitze fiir Koope-
rationen beleuchtet, auf deren Basis Handlungsempfehlungen fiir das explorative Ver-
fahren abgeleitet werden sollen. Dazu werden einerseits die Einflussfaktoren vorgestellt
und analysiert, die fiir eine Kooperationsbewertung in diesem Umfeld relevant sind, und
andererseits theoretische Ansitze wie das Konzept der Transaktionskostentheorie he-
rangezogen, um die unterschiedlichen Aspekte einer erfolgreichen Kooperation heraus-
zuarbeiten und in den zu priifenden Aussagen zusammenzufassen. Abgeschlossen wird
dieses Kapitel mit einer Untersuchung bereits durchgefiihrter empirischer Kooperati-
onsstudien, anhand derer weitere, noch nicht erfasste Einfluss- und Erfolgsfaktoren fiir

die Generierung der Handlungsempfehlungen beriicksichtigt werden sollen.

Das Kapitel 6 widmet sich dann der empirischen Untersuchung. Nachdem das bei der

Datenerhebung gewihlte Vorgehen dargelegt und die zur Datenanalyse eingesetzten

3



statistischen Methoden erldutert wurden, werden die empirischen Befunde zu den ein-
zelnen Handlungsempfehlungen vorgestellt, interpretiert und fiir die spétere Generie-

rung von Hypothesen genutzt.

Im folgenden Kapitel werden die gewonnen Resultate am Beispiel einer realen Koope-
ration zwischen Ingenieurdienstleistern angewendet’, um die Praxistauglichkeit und

Relevanz der Handlungsempfehlungen darzustellen.

Das Kapitel 8 bildet den Abschluss der Arbeit. Darin werden die aus der Untersuchung
abzuleitenden Implikationen fiir die unternehmerische Praxis sowie fiir die weitere For-

schung aufgezeigt.

1.1  Problemstellung und Zielsetzung

1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

—_—————

2 Grundlagen und Begriffsabgrenzung

1. Einleitung

- Mittelstand - Ingenieurdienstleister - OEM - Unternehmenskooperation

Potenzielle Erfolgsstrategien von
4 Ingenieurdienstleistern bei
Lieferantenreduzierung

Umwelteinfliisse und Motive fiir

die Lieferantenreduzierung

3.1 Konsolidierung der Zulieferkette 4.1 Allgemeine Erfolgsstrategien fiir
3.9 Die Macht des Finkaufs mittelstdndische Ingenieurdienstl.

o . 4.2 Erfolgsstrategien bei
3.3 Die Situation des Mittelstands Lieferantenreduzierung

unter den 1st-tier-Lieferanten 4.3 Risiken der Erfolgsstrategien

5 FEinflussfaktoren und Theorien fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials

5.1 Wichtige Einflussfaktoren

5.2 Theorien zur Bewertung des Kooperationspotenzials

5.3 Weitere Einfluss- und Erfolgsfaktoren aus empirischen Studien
5.4 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

—_—

6 Empirische Untersuchung

2. Theoretischer Rahmen

6.1 Untersuchungskonzeption
6.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

7 Auswertung der Ergebnisse am Anwendungsbeispiel Synited

7.1 Problemstellung
7.2 Analyse der Kooperation
7.3 Fazit

3. Empirische Auswertung

8 Zusammenfassende Betrachtung

Abbildung 1: Struktur der schriftlichen Arbeit

? Diese Kooperation wurde nach fiinf Jahren im Jahr 2008 aufgrund ausbleibenden Erfolges aufgelst.



2 Grundlagen und Begriffsabgrenzung

2.1 Begriff und Merkmale des Mittelstands

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen mittelstindische Ingenieurdienstleister und die
Analyse des Kooperationspotentials zwischen diesen. Um eine solche Analyse durchzu-
fithren, ist zuerst der Begriff Mittelstand zu definieren. Zwar wird der Begriff des Mit-
telstands hiufig von Politik, Behorden, Medien und Banken verwendet und ist auch im
allgemeinen Sprachgebrauch fest verankert, jedoch liegt dort oftmals ein unterschiedli-
cher Definitionsrahmen zu Grunde, was zu Irritationen und Missverstindnissen fiihrt.
Selbst Behorden, Amter, staatliche Institutionen und zahlreiche Verbinde sind von der
Abgrenzungsproblematik betroffen, da Gesetze (z.B. §267 HGB) und Richtlinien® diffe-
rente GroBenabgrenzungen in Bezug auf Mittelstandsunternehmen geben, aber auch in
der Literatur gibt es keine einheitliche Definition. Diese ist aber notwendig, um das Mit-
telstandsunternehmen als Objekt und Mittelpunkt dieser Arbeit moglichst eindeutig i-

dentifizieren zu konnen.

Im Rahmen der Literatur werden zur Abgrenzungsmethodik von mittelstindischen Un-
ternehmen zahlreiche Vorschlige gemacht, welche sich grundsitzlich entweder dem
qualitativen oder dem quantitativen Ansatz zuordnen lassen. Dariiber hinaus finden sich
Konzepte, die eine Kombination aus beiden darstellen, also die quantitativen Kriterien
durch qualitative ergénzen und dadurch mehr auf die Eigenheiten von Betrieben einge-

hen.

2.1.1 Quantitative Merkmale

Bei der quantitativen oder auch kardinalen Abgrenzung bieten sich insbesondere be-
triebswirtschaftliche Kennzahlen an, die sich sehr einfach und schnell aus der Bilanz
bzw. dem Jahresabschluss entnehmen lassen. Am héufigsten sind das GréBenindikato-
ren wie z. B. die Zahl der Beschiftigten, Jahresumsatz und Bilanzsumme. Auffillig ist
hierbei, dass der quantitative Ansatz bei zahlreichen Institutionen Anwendung findet,

um die statistische Forschungsarbeit zu vereinfachen und um im Rahmen von Forder-

* Vgl. Empfehlung 2003/361/EG der Europiischen Kommission vom 6. Mai 2003 betreffend die Defini-
tion der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen, ABI. L 124 vom
20.5.2003, S. 36-4, die seit dem 1. Januar 2005 die Empfehlung 96/280/EG ersetzt. Diese Empfeh-
lung kommt seit dem 1. Januar 2005 im Europdischen Wirtschaftsraum zur Anwendung und richtet
sich an die Mitgliedsstaaten, die Europiische Investitionsbank und den Europidischen Investitions-
fonds.



programmen der Europdischen Union eine anndhernd iiberschneidungsfreie und in sich
homogene Untersuchungsgruppe zu bilden. Die Europdische Kommission hat sich vor
Jahren mit der Abgrenzungsproblematik beschéftigt und ihre quantitative Sichtweise als
Empfehlung besonders an Politik, Banken und Forschungsinstitutionen weitergegeben.
Einerseits dient das der einheitlichen statistischen Betrachtung bei den Mitgliedsstaaten
der Europédischen Union, andererseits einer kongruenten Beriicksichtigung forderfahiger

Unternehmen, wodurch eine europdische Gleichbehandlung gewéhrleistet werden soll.

Diese standardisierte Abgrenzung nach Mitarbeiterzahl, Jahresumsatz und Jahresbilanz-
summe - zudem muss das Unternehmen unabhingig sein, d.h. es darf in der Regel nicht
zu mehr als 25 % im Besitz eines anderen Unternehmens sein - wird in erster Linie fiir
die Einteilung in Kleinstunternehmen, kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und

GroBunternehmen verwendet.

GroBenklassen | Mitarbeiterzahl | Jahresumsatz LELCA L
sumime
| Coter>

Mittleres <250 < 50 Mio. € <43 Mio. €
Unternehmen

Kleines <50 <10 Mio. € <10 Mio. €
Unternehmen

Kleinst- <10 <2 Mio. € <2 Mio. €
unternehmen

Abbildung 2: Quantitative Merkmale zur Abgrenzung von KMU®

Nichtsdestotrotz werden diese quantitativen GroBen primir aus Griinden der Vereinfa-
chung auch héufig herangezogen, um den Begriff des Mittelstands zu definieren, wobei
durch die Konzentration auf das Merkmal ,,Grofe* die individuelle Charakteristik und

Heterogenitit des dahinter stehenden Betriebstyps vernachlissigt wird.®

> Vgl. Europiische Kommission 2006, S. 14.
® Vgl. Abend 1992, S. 19, Evers 1998, S. 11.



2.1.2 Qualitative Merkmale

Einer der Kritikpunkte an der quantitativen Abgrenzung ist die durchaus vorkommende
Aufspaltung eines GroBunternehmens in beliebig grofle, nur formal unabhéngige Unter-
nehmen, die sich aus organisatorischer Sicht jedoch nicht von einzelnen Abteilungen
eines Unternechmens unterscheiden.” Solche einzelnen Unternehmen erfiillen zwar die
quantitativen Kriterien, unterscheiden sich aber keineswegs von einem groflen Konzern
mit einzelnen Sparten und Abteilungen. Um diese Trennung fiir mittelstindische Unter-
nehmen trotzdem anhand bestimmter Charakteristika vollziehen zu konnen, werden

gerade in der Literatur qualitative Merkmale herangezogen.

Auch wenn die Zuordnung von Unternehmen anhand qualitativer Merkmale nicht im-
mer eindeutig ist und einer subjektiven Einschitzung unterliegen, haben sich in der Li-

teratur umfangreiche Merkmalskataloge entwickelt:®

Mittelstindische Unternehmen GroBbetriebe
Unternehmensfiihrung
- Eigentiimer-Unternehmer - Angestellte Fiihrungskrifte
- oftmals mangelnde Unternehmens- - in der Regel fundierte Unterneh-
fiihrungskenntnisse mensfithrungskenntnisse
- technisch orientierte Ausbildung - umfangreiches technisches Wissen
in Fachabteilungen und Stiben ver-

- patriarchalische Fiihrung fiigbar

-k G tscheid
aum Lruppenentscheldungen - Fiihrung nach Management-by-

- groBle Bedeutung von Improvisation Prinzipien

und Intuition - héufig Gruppenentscheidungen

-k Pl : i
aum Flanung - geringe Bedeutung von Improvisa-

- unzureichendes Informationswesen tion und Intuition
- Uberlastung durch Funktionshéu- - umfangreiche Planung
fung, soweit Arbeitsteilung perso-

- ausgebautes, formalisiertes Infor-

nenbezogen ;
mationswesen

- unmittelbare Teilnahme am Be-

riebsgeschehen - hochgradige, sachbezogene Arbeits-

teilung

- inge Ausgleichsmoglichkeit
l%:inlr:legﬁlenltl;:cgh?iilusrgi:)ﬁ reeetten - Ferne zum Betriebsgeschehen
- gute Ausgleichsmoglichkeiten bei

- Fiih 1 nicht austausch-
unrungspersonal nicnt austausc Fehlentscheidungen

bar

" Vgl. Wolter/ Hauser 2001, S. 29.
8 Vgl. Abend 1992, S. 23, Liestmann et al. 1999, S. 2 f., Behringer 2004, S. 12 ff., Pfohl/ Kellerwessel
1990, S. 12.



Fithrungspersonal austauschbar

Organisation

auf den Eigentiimer/ Unternehmer
ausgerichtetes Einliniensystem, von
ihm selbst oder mit Hilfe weniger
Fiihrungspersonen bis in die Ein-
zelheiten iiberschaubar

Funktionshdufung, kaum Stellen-
bzw. Abteilungsbildung, Delegation
in beschranktem Umfang

kurze, indirekte Informationswege
starke, personliche Bindungen

Weisungen und Kontrolle im direk-
ten personenbezogenen Kontakt

geringe(r) Koordinationsprobleme/
-aufwand

geringer Formalisierungsgrad
hohe Flexibilitit

personenunabhingig an den sachli-
chen Gegebenheiten orientierte Or-
ganisationsstruktur

Funktions- bzw. Arbeitsteilung, um-
fangreiche Stellen- bzw. Abtei-
lungsbildung, Delegation in vielen
Bereichen

Vorgeschriebene, (oft lange) Infor-
mationswege

schwache personliche Bindungen

formalisierte unpersonliche Wei-
sungs- und Kontrollbeziehungen

groBe(r) Koordinationsprobleme/
-aufwand

hoher Formalisierungsgrad

geringe Flexibilitit

Personal

geringe Anzahl von Beschiftigten

Anteil von ungelernten bzw. angel-
ernten Arbeitskriften hdufig unbe-
deutend

kaum Akademiker beschiftigt

iiberwiegend breites Fachwissen
vorhanden (Generalisten)

vergleichsweise hohe Arbeitszu-
friedenheit

hohe Anzahl von Beschiftigten

Anteil von ungelernten bzw. angel-
ernten Arbeitskriften hdufig grofer

Akademiker in groBerem Umfang
beschiftigt

starke Tendenz zum ausgeprégten
Spezialistentum

(oftmals) geringe Arbeitszufrieden-
heit

Tabelle 1: Qualitative Merkmale von mittelstdndischen Unternehmen gegeniiber GroB3betrieben

Die wenigsten Unternehmen lassen sich nach den hier aufgelisteten Merkmalen einer
Seite zuordnen. Zudem basieren einige der qualitativen Kriterien wiederum auf quanti-
tativen Groflen, wie z.B. der Formalisierungsgrad natiirlich abhingig von der Grofe des
Unternehmens ist. Vielmehr soll diese Auflistung einen Eindruck iiber die unterschied-

lichen Charakteristika geben.



2.1.3 Anzuwendende Mittelstandsdefinition

Um eine moglichst objektive und realitidtsnahe Mittelstandsdefinition zu gewinnen, die
es erlaubt, mittelstandische Unternehmen von anderen Unternehmen abgrenzen zu kon-
nen, ist die Fokussierung auf wenige, aber moglichst eindeutige Kriterien wichtig. Ge-
nerell lasst sich feststellen, dass ein mittelstdndisches Unternehmen durch die Verflech-
tung von Betrieb und Inhaber gekennzeichnet ist.” Die in der Literatur auch vorkom-

mende Forderung nach
- Einheit von Risiko und Leitung,

- der Einheit von Leitung des Betriebes, Selbststindigkeit der Entscheidung und

Tragen von Verantwortung

- und der Einheit von wirtschaftlicher Existenz des Inhabers und der Existenz des

Betriebes

ist allerdings nach heutigen MaBstiben zu eng gewdhlt. So kann die Haftung eines Ei-
gentiimerunternehmers, z.B. in einer Kapitalgesellschaft, derart begrenzt sein, dass sei-
ne personliche wirtschaftliche Existenz durch den Bankrott seines Unternehmens nicht
gefdhrdet ist. Dieses Unternehmen aus diesem Grund nicht zum Mittelstand zu zihlen,

ist jedoch zweifelhaft."

Aber auch die Einheit von Eigentum und Leitung ist bei einigen Unternehmensformen
nicht mehr so eindeutig. Auf den ersten Blick ist eine Aufteilung in von Eigentiimern
und von Managern gefiihrte Unternehmen einfach, jedoch gibt es auch hier Grenzfille.
Gerade in duBerst erfolgreichen und prosperierenden Unternehmen miissen Eigentiimer
in der Regel erginzend zu ihrem personlichen Beitrag zur Unternehmensfiihrung noch

Manager einstellen.

Folglich ldsst sich die Definition eines mittelstandischen Unternehmens nicht so eng
eingrenzen, wie es in der Literatur vielfach gewiinscht wird, obgleich in einem typisch
mittelstandischen Unternehmen natiirlich das Unternehmen durch die Personlichkeit des
Unternehmers geprigt wird."' Demzufolge ist eine praxistaugliche Relativierung not-
wendig, wobei die strategischen Entscheidungen jedoch sehr wohl vom Eigentiimer

ausgehen bzw. mitbestimmt sein sollten.

° Vgl. Naujoks 1975, S. 22.
"9 Vgl. Wolter/ Hauser 2001, S. 32.
"' Vgl. Mugler 1993, S. 17.



Im Rahmen dieser Arbeit soll die vereinfachende Definition eines mittelstandischen
Unternehmens in Anlehnung an die Empfehlung der Europdischen Kommission fiir
kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) erfolgen. Diese Sammelbezeichnung fiir
Unternehmen, die definierte Grenzen hinsichtlich Beschéftigtenzahl, Umsatzerlos oder
Bilanzsumme nicht iiberschreiten, wie in Abbildung 2 dargestellt, erfiillt indirekt in der
Regel auch viele der entscheidenden qualitativen Kriterien, wie z.B. die Einheit von
Kapitalbesitz und strategischer Geschiftsfithrung, da mit steigender Betriebsgrofle die
Uberschaubarkeit und Flexibilitit verloren geht und der Unternehmer die strategische

Leitung immer weiter aus der Hand geben muss.

Zudem findet diese Einordnung des Mittelstands aufgrund ihrer Praktikabilitét trotz
einer nicht eindeutig vorliegenden Begriffsbildung iiberwiegend Anwendung in der Li-
teratur und Praxis, so dass im Rahmen dieser Arbeit genutzte Quellen und statistische
Zahlen hauptsichlich mit dieser Auslegung iibereinstimmen, auch wenn es nicht mog-

lich ist, diese hier vorgestellte Eingrenzung durchgehend und ausnahmslos anzuwenden.

2.2 Ingenieurdienstleister

Ingenieurdienstleister oder auch Entwicklungsdienstleister sind Unternehmen, die ihren
Umsatz durch die Erbringung von Dienstleistungen, in den meisten Fillen Entwick-
lungsdienstleistungen, erzielen. Das bedeutet, dass diese Unternehmen keine Produkte
in Form von Sachleistungen an ihre Kunden verkaufen, sondern vordergriindig Dienst-

leistungen.

Dienstleistungen treten in zahlreichen Arten und Formen auf, weshalb sich entspre-
chend viele unterschiedliche Definitionsvorschldge in der Literatur finden lassen. Diese

konnen grundsitzlich in drei Ansiitze eingeteilt werden: '*
- Abgrenzung der Dienstleistungen von Sachgiitern durch eine Negativdefinition,
- Veranschaulichung des Servicebegriffes durch die Aufzdhlung von Beispielen,
- Eingrenzung des Dienstleistungsbegriffes mittels konstitutiver Merkmale.

Die Definition anhand bestimmender Merkmale ist der bekannteste Ansatz, wobei die
Kriterien in der Literatur zum Teil kontrovers diskutiert werden. Nachfolgend sollen

kurz die relevantesten Merkmale einer Dienstleistung umrissen werden:

2 Vgl. Hck 2003, S. 7 ff, Corsten 2001b, S. 21 ff.
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Immaterialitit:

Diese Eigenschaft ist wohl das prédgnanteste und gleichzeitig am meisten diskutierte
konstitutive Merkmal einer Dienstleistung. Im Gegensatz zu den Sachgiitern sind
Dienstleistungen in der Regel immateriell und daher nicht greifbar. Obwohl es einige
Gegenbeispiele gibt, bei denen entweder der Output, wie z.B. beim Haarschnitt, oder
der Leistungserstellungsprozess, wie z.B. bei der Autoreparatur, materielle Bestandteile
enthalten, ist das entscheidende Element der nachgefragten Leistung die Immaterialitit
des Services."® So lassen sich bei einer Dienstleistung die Produktivitit und Qualitiit des
Services schwierig erfassen. Da heutzutage jedoch viele Leistungen in Form eines Biin-
dels, d.h. als Kombination aus Sach- und Dienstleistung, erbracht werden, erschwert
diese Wechselbeziehung die eindeutige Zuordnung einer Leistung bei isolierter Betrach-

tung dieses Merkmals.

Gleichzeitigkeit von Produktion und Absatz:

Eine weitere wichtige Eigenschaft einer Dienstleistung ist die Gleichzeitigkeit von Pro-
duktion und Absatz, was auch als uno-actu-Prinzip bezeichnet wird. ' Sachleistungen
konnen auf Vorrat produziert werden und vom Kunden als materielles Produkt vor dem
Kauf, der Einigung zwischen Anbieter und Nachfrager, gepriift werden. Das Leistungs-
ergebnis ist, von versteckten Mingeln abgesehen, bekannt und der Leistungserstel-
lungsprozess beim Kauf abgeschlossen. Fiir Dienstleistungen, die bereits beim Erstel-
lungsprozess verbraucht werden, bedeutet dies, dass sie sich nicht konservieren lassen
und ein hohes Maf} an Interaktion und Kommunikation bedingen, da die Dienstleis-
tungsnachfrage sich in der Regel durch eine hohe Volatilitiat und Prognoseunsicherheit

auszeichnet.

Integration des Kunden in den Erstellungsprozess:

Ein weiteres wichtiges Merkmal ist, dass die angebotenen immateriellen Leistungsfa-
higkeiten direkt an externen Faktoren mit dem Ziel erbracht werden, das vom Kunden
gewiinschte Ergebnis zu erreichen.'> Wihrend Sachgiiter ohne das Mitwirken und unter
Abwesenheit des zukiinftigen Abnehmers hergestellt werden, besteht bei Dienstleistun-
gen hingegen zumindest ein teilweiser Kontaktzwang. So ist der Empfianger der Leis-
tung in den Erstellungsprozess eingebunden und bringt sich selbst als externen Faktor in

die Leistungserstellung ein. Das Ergebnis der Leistungserstellung ist erst nach der Eini-

" Vgl. Hock 2005, S. 7.
" Vgl. Corsten 2001, S. 27 ff.
' Vgl. Liestmann et al. 1999, S. 8, Kleinaltenkamp 2001, S. 33.
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gung bekannt und das Mitwirken des Abnehmers hat einen malgeblichen Einfluss auf
die Qualitdt und Effizienz der gewiinschten Dienstleistung.16 Das bedeutet, dass der
Kunde ein gewisses Risiko trigt, weil nicht sichergestellt sein kann, dass das tatsdchli-

che Ergebnis bzw. Produkt auch seinen Vorstellungen entspricht.

Mehrdimensionalitiit:

Bei Betrachtung der rdumlichen und zeitlichen Gegebenheiten kénnen grundlegend drei
Phasen oder Dimensionen einer Dienstleistung unterschieden werden.'” Zum einen
konnen Serviceleistungen als angebotene Leistungsfiahigkeiten verstanden werden, wo-
bei hier das Potenzial der Dienstleistung bzw. das angebotene Leistungsversprechen im
Vordergrund stehen (Potenzialdimension), das erst nach dem Vertragsabschluss einge-

10st wird.

Zum anderen konnen Dienstleistungen iiber die Besonderheit des Erstellungsprozess
und hier insbesondere iiber die bereits erwihnte Integration des externen Faktors be-
schrieben werden (Prozessdimension), siehe Abbildung 3. Des Weiteren konnen Dienst-
leistungen als das Ergebnis eines Prozess definiert werden (Ergebnisdimension), wobei
bei dieser Betrachtung der Fokus auf den meist immateriellen Verdnderungen an einer

Person oder einem Kundenobjekt liegt.

Bereit- Leistungs- Leistungs- Einigung
stellungs- > ergebnis > erstellungs- —» Anbieter/ — Nachfrager
leistung bekannt prozess Nachfrager
Bereit- Einigung Leistungs- Leistungs-
stellungs- —> Anbieter/ [ erstellungs- —> ergebnis
leistung Nachfrager prozess bekannt
Nachfrager —*Externer Faktor

Abbildung 3: Unterschiede zwischen Dienstleistung und Sachleistung beim Erstellungsprozess'®

Die Kombination dieser drei Dimensionen - Leistungsversprechen, Integration des ex-
ternen Faktors in den Erstellungsprozess und immaterielle Wirkung — ermdglicht eine

Abgrenzung der Dienstleistung gegeniiber Sachgiitern.

'® Vgl. Haller 2005, S. 19.
" Vgl. Hock 2005, S. 9.
'8 Vgl. Scheer/ Grieble/ Klein 2006, S. 22.
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Trotz dieser theoretischen Abgrenzung zwischen Sach- und Dienstleistung gibt es viele
Fille, bei denen eine eindeutige Zuordnung nicht immer gegeben ist und ein flieBender
Ubergang zwischen Sach- und Dienstleistung vorliegt. Denn die Produzenten von Sach-
giitern miissen ihre Produkte immer haufiger durch Dienstleistungen, z.B. Beratung

oder Teleservice, veredeln, um einen Mehrwert im Wettbewerb anbieten zu konnen.

Der Ingenieurdienstleister im heutigen Sinne entstand aus den klassischen Ingenieurbii-
ros, als in 1980er Jahren verstirkt Entwicklungsdienstleistungen von Industrieunter-
nehmen, insbesondere aus der Automobil- und Luftfahrtindustrie, an Zulieferer verge-
ben wurden. Durch das Outsourcing und Rationalisierungsmafnahmen in den Industrie-
unternehmen gewinnen Ingenieurdienstleister verstirkt an Bedeutung als Arbeitgeber

fiir Ingenieure und Techniker.

Die Dienstleistungen der Ingenieurdienstleister lassen sich in zwei Bereiche unterteilen:
- Werkvertrag und
- Arbeitnehmeriiberlassung oder Leiharbeit.

Beim Werkvertrag wird der Unternehmer nach §631 ff. BGB zur Herstellung des ver-
sprochenen Werkes verpflichtet. Im Gegensatz zum Dienstvertrag hat das Unternehmen
beim Werkvertrag nicht nur eine Titigkeit, sondern einen Erfolg zu erbringen. Die Be-
zahlung des Werkes tritt mit Abnahme der Leistung ein, weshalb der Lieferant in Vor-
leistung geht, soweit zwischen den Parteien nichts anderes vereinbart wurde. Fiir einen
problemlosen Verlauf ist es deshalb sehr wichtig, dass im Werkvertrag das zu erbrin-
gende Werk und die Rahmenbedingungen wie Fertigstellungstermin, Haftungsvereinba-

rungen, Nutzungsrechte, etc. moglichst eindeutig und genau definiert werden.

Bei der Arbeitnehmeriiberlassung oder Leiharbeit wird ein Arbeitnehmer von seinem
Arbeitgeber einem Dritten, dem Kunden, zur Arbeitsleistung iiberlassen, wodurch ein
Dreiecksverhéltnis entsteht. Bei dieser Art der Beauftragung ist der Ingenieur-

dienstleister mit einer Zeitarbeitsfirma gleichzusetzen.

Das im Rahmen dieser Arbeit zu bewertende Kooperationspotenzial zwischen Ingenie-
urdienstleistern wird sich nur mit dem Bereich der Werkvertrige auseinandersetzen, da
diese Beauftragungsart wesentlich komplexer und risikovoller ist, dementsprechend
aber auch mehr Potenzial fiir die Unternehmensentwicklung eines Ingenieur-

dienstleisters bietet.
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2.3 OEM

OEM ist die Abkiirzung fiir Original Equipment Manufacturer. Urspriinglich wurde der
Begriff des Originalausriistungsherstellers fiir Hersteller fertiger Produkte verwendet,
die diese Erzeugnisse aber nicht selbst in den Handel bringen. Heutzutage wird dieser
Begriff iiberwiegend in der gegenteiligen Bedeutung verwendet. Dies heift, dass OEMs
Komponenten und Produkte von Zulieferern kaufen, die Bauteile der Zulieferer verei-
nen und am Endkundenmarkt dann mit ihrem bekannten Markennamen das fertige Pro-

dukt verkaufen.'

In der Computerbranche gibt es bereits Markenhersteller, die selbst keine Computer
herstellen, sondern das fertige Produkt von Lieferanten beziehen und den bekannten
Markennamen benutzen, um das Produkt am Markt abzusetzen. Fiir die von anderen
Unternehmen produzierten Produkte tibernehmen die OEMs dann das Marketing und
den Vertrieb der unter eigenem Namen laufenden Produkte und die Gewihrleistung und
Produkthaftung gegeniiber den Endkunden. Der eigentliche Hersteller tritt somit am

Endkundenmarkt nicht in Erscheinung.
2.4 Unternehmenskooperation

2.4.1 Definition und Grundmerkmale

Der Begriff Kooperation stammt vom lateinischen Wort cooperatio — zusammengesetzt
aus dem Prifix co und dem Wort opera — und bedeutet Zusammenarbeit. Weder in der
Literatur noch in der Wirtschaftspraxis gibt es eine einheitliche und allgemeingiiltige
Definition fiir den Begriff der Unternehmenskooperation. Er wird vielmehr fiir sehr un-
terschiedliche Arten der Zusammenarbeit zwischen Unternehmensorganisationen he-
rangezogen, wobei die kooperativen Organisationsformen im Kontinuum zwischen

Markt und Hierarchie eingeordnet werden.”

Ein Unternehmen hat die Moglichkeit notwendige Leistungen am freien Markt einzu-
kaufen oder im eigenen Unternehmen zu erbringen. Dariiber hinaus kann es aber auch
seine Handlungen bzw. die Nutzung von Ressourcen mit einem oder mehreren Unter-
nehmen abstimmen, um auf diese Weise einen Wettbewerbsvorsprung gegeniiber Un-

ternehmen auBerhalb dieser Unternehmenskooperation zu erlangen. Das Spektrum zwi-

" Vgl. Abend 1992, S. 8 f.
20 Vgl. Scholta 2005, S. 14, Luczak 2002, S. 4, Kempkes 2006, S. 12.
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schen der Eigenfertigung und dem Fremdbezug einer benotigten Leistung ist dabei auf-
grund zahlreicher Kooperationsformen sehr breit, wobei sich die Organisationsformen

untereinander mittels bestimmter Grundmerkmale voneinander abgrenzen lassen.

Merkmal Ausprigung
Richtung horizontal vertikal diagonal
Ausdehnung lokal regional national global
Bindungsintensitit gering moderat hoch
Verbindlichkeit Absprache Vertrag Kapitalbeteiligung
Zeitdauer temporéar unbegrenzt
Zielidentitit redistributiv reziprok
Koop. Abteilungen | F&E | Vertrieb | Einkauf |Marketing|Produktion| Sonstige

Tabelle 2: Kooperationsmerkmale®'

Richtung:

Durch die Richtung einer Kooperation wird dargestellt, auf welcher Wertschopfungstie-
fe und in welcher Wirtschaftsbranche die beiden Kooperationspartner agieren. Sind bei-
de Unternehmen in derselben Branche und auf gleicher Wertschopfungsebene titig,
wird dies als horizontale Kooperation bezeichnet. Bei einer horizontalen Kooperation
arbeiten in der Regel Unternehmen zusammen, die bisher als Konkurrenten am Markt
aufgetreten sind und nun durch die Zusammenarbeit auf eine groBBere Marktmacht ge-
geniiber Kunden und Lieferanten, die Ausschaltung der bisherigen Konkurrenz oder die
gemeinsame Koordinierung bestimmter Funktionen abzielen. Eine vertikale Kooperati-
on kommt durch Partnerschaften in derselben Branche, aber unterschiedlicher Wert-
schopfungsebenen zustande, hdufig Kooperationen zwischen Lieferanten und Abneh-
mern. Als diagonale Kooperation wird die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen

unterschiedlicher Branchen bezeichnet.

Ausdehnung:

Bei der Ausdehnung einer Kooperation wird das Wirkungsgebiet der Zusammenarbeit

betrachtet. Lokale Kooperationen finden nur in der unmittelbaren Nachbarschaft der

! vgl. Killich 2005, S. 18, Corsten 2001a, S. 7.
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beteiligten Unternehmen statt, wohingegen globale Kooperationen ldnderiibergreifend
gelten. Das Wirkungsgebiet hingt in der Regel von der Zielsetzung der Kooperation ab.
Wenn die gemeinsame Nutzung von standortgebundenen Ressourcen im Vordergrund
der gemeinsamen Titigkeit steht, handelt es sich hdufig nur um lokale oder regionale
Ressourcen, soll jedoch der Vertrieb weltweit titiger Unternehmen durch eine Koopera-

tion verstirkt werden, handelt es sich um eine globale Zusammenarbeit.

Bindungsintensitit:

Bei der Betrachtung der Bindungsintensitét einer Kooperation wird z.B. die Tiefe der
Geschiftsbeziehungen, die Anzahl kooperativer Funktionsbereiche oder der Entschei-
dungsgrad analysiert. Eine geringe Bindungsintensitit liegt etwa vor, wenn zwischen
den kooperierenden Unternehmen lediglich ein Informationsaustausch iiber die in den
einzelnen Organisationen ablaufenden Prozesse stattfindet. Werden jedoch alle koopera-
tionsrelevanten Aktivitdten aufeinander abgestimmt, liegt eine hohe Bindungsintensitit
vor. Folglich besteht eine Interdependenz zwischen der Bindungsintensitét und der wirt-
schaftlichen und rechtlichen Selbststindigkeit der an der Kooperation beteiligten Unter-

nehmen.?

Verbindlichkeit:

Die Verbindlichkeit einer Kooperation zwischen den Partnern ist sehr gering, wenn nur
miindliche Absprachen vorliegen. Engere Bindungen mit einem stidrkeren Engagement
werden durch schriftliche Kooperationsvertriage geregelt, in denen unter anderem die
Ziele der Kooperation, die Aufgabenverteilung und die Verrechnungsgrundlagen fest-
gehalten werden.” Die intensivste Form der Bindung ist eine Kapitalverflechtung zwi-
schen den Partnern. Geht hierbei jedoch die wirtschaftliche Selbststiandigkeit der Partner
verloren, liegt keine Kooperation mehr vor, sondern ein Unternehmenszusammen-

schluss.

Zeitdauer:

Bei der Zeitdauer einer Kooperation kann generell zwischen einer temporiren, also zeit-
lich begrenzten, und einer zeitlich unbegrenzten Zusammenarbeit unterschieden wer-
den. Bei einer Partnerschaft, die zeitlich begrenzt ist, besteht gegen Ende der gemein-
samen Bindung immer ein hohes Risiko, dass sich die Partner opportunistisch verhalten,

da dies keine Auswirkungen mehr auf zukiinftige gemeinsame Aktivitdten hat. Bei einer

* Vgl. Balling 1998, S. 160.
» Vgl. Hippe 2003, S. 26.
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zeitlich unbegrenzten Kooperation hingegen ist den Partnern bewusst, dass ein Verhal-
ten, welches anderen Unternehmen schadet, sich auf eigene Handlungen in der Zukunft
negativ auswirken kann. Allerdings bietet eine zeitlich unbegrenzte Kooperation den
Partnern weniger Entwicklungspotential aulerhalb der Kooperation und schriankt die

Selbststiandigkeit des Unternehmens ein.

Zielidentitét:

Die Zielidentitdt der kooperierenden Partner ist ein essentieller Punkt fiir den Erfolg
einer Kooperation.”* Je weiter die Zielsetzungen auseinander liegen, desto schwieriger
wird es fiir die Partner gemeinsame Beschliisse zu fassen. Wenn Unternehmen dasselbe
Ziel ansteuern, weil sie die gleichen Schwichen haben und z.B. durch die Zusammenle-
gung von Ressourcen die Mingel beseitigen wollen, spricht man von redistributiver
Kooperation, auch wenn jeder Partner fiir sich sein eigenes iibergeordnetes Unterneh-
mensziel verfolgt. Hat ein Kooperationspartner jedoch seine Stirken dort, wo beim an-
deren Partner die Schwichen liegen, kann es zum Austausch von Leistungen zwischen
den Unternehmen und einem Lieferanten-Abnehmer-Verhiltnis kommen, was als rezip-

roke Kooperation bezeichnet wird.

Kooperierende Abteilungen:

Eine weitere Strukturierungsmoglichkeit einer Kooperation kann durch die Analyse der
kooperierenden Abteilungen vorgenommen werden. Dabei kann es sowohl zu einer Zu-
sammenarbeit von nur jeweils einer Abteilung als auch mehreren Abteilungen kommen.
Je mehr Abteilungen an der Kooperation beteiligt sind, desto intensiver ist die Koopera-

tion in der Regel.

In Anlehnung an die bereits aufgefiihrten Merkmale ldsst sich eine Kooperation zu-

sammenfassend beschreiben als
- eine zeitlich befristete, aber durchaus langfristige Zusammenarbeit

- zwischen zwei oder mehreren rechtlich und in den von der Kooperation nicht

betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich selbststindigen Unternehmen

- zur Verfolgung eines gemeinsamen Zieles, das von allen Partnern getragen

wird.”

* Vagl. Killich 2004, S. 8.
» Vgl. Kempkes 2006, S. 12.
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2.4.2 Kooperationsformen

Anhand der aufgelisteten Merkmale kann eine Abgrenzung der einzelnen Kooperations-
formen vorgenommen werden, wobei die Einteilung nicht immer eindeutig ist. Abbil-
dung 4 zeigt, dass die zwischenbetrieblichen Kooperationsformen ein breites Spektrum
zwischen der hierarchischen Eigenfertigung und dem Fremdbezug am freien Markt dar-
stellen; sie reichen von stillschweigenden Vereinbarungen bis hin zum Gemeinschafts-

unternehmen.?®

Supply Chain Management

Arbeitsgemeinschaft/ Strategische
Konsortium Allianz
Franchising Joint Venture .
Fremd- Eigen-
bezug Interessen- Virtuelles fertigung

gemeinschaft Unternehmen

Virtuelle Fabrik

Kooperation

Grenze: Bewusste und explizit Grenze: Jederzeit einseitig
vereinbarte Zusammenarbeit kiindbare Zusammenarbeit

Abbildung 4: Zwischenbetriebliche Kooperation als alternative Organisationsform®’

Abbildung 5 stellt eine Abgrenzung verschiedener Institutionen anhand der Merkmale

Bindungsintensitit und Institutionalisierungsgrad dar.

% vgl. Killich 2004, S. 9 f.
7 Vgl. Rotering 1993, S. 14.
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Institutionalisierungsgrad

N
hoch Hierarchie,
Fusion
Joint
Venture
Strategische
Allianz
Lizenzierung,
Franchising
langfristige
Vertrige
Markt,
kurzfristige

Vertriige hoch

niedrig Bindungsintensitét

Abbildung 5: Mogliche Koordinationsformen®

Interessengemeinschaft:

Das Ziel einer Interessengemeinschaft ist die Vertretung oder Durchsetzung gemeinsa-
mer Interessen, wobei die Kooperationspartner beispielsweise dann gegeniiber Dritten

mit einem gemeinsamen Vertrieb oder Einkauf auftreten.

Franchising:

Der Begriff Franchising beschreibt ein Vertriebssystem, durch das Waren, Dienstleis-
tungen und Technologien gemeinsam vermarktet werden. Dabei stellt der Franchise-
Geber sein unternehmerisches Konzept den Franchise-Nehmern gegen eine Gebiihr an
ihrem Standort zur Verfiigung und iibernimmt die Planung, Durchfiihrung und Kontrol-

le des Betriebstyps. Ziel ist hierbei ein einheitliches Erscheinungsbild nach auBen.”

Konsortium/ Arbeitsgemeinschaft:

Ein Konsortium ist eine Projektgemeinschaft, in der sich die kooperierenden Unterneh-
men verpflichten, ein oder mehrere Projekte gemeinsam durchzufiihren. Dies ist hiufig
der Fall, wenn die Komplexitit der Aufgabe fiir ein Unternehmen zu hoch ist und sich

die Aufgabe nur gemeinsam losen lésst.

* Vgl. Hippe 2003, S. 29.
¥ Vgl. Mellewigt 2003, S. 14 f.
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Virtuelle Unternehmen/ Organisation:

Das virtuelle Unternehmen tritt am Markt als eigenstindiges Unternehmen auf, da die
an der zwischenbetrieblichen Kooperation beteiligten, rechtlich selbstdndigen Unter-
nehmen nicht mit dem eigenen Firmennamen in Erscheinung treten, sondern Teil des
virtuellen Unternehmens sind. Die Merkmale eines virtuellen Unternehmens konnen
dabei sehr unterschiedlich sein, in der Regel wird jedoch auf eine Institutionalisierung
zentraler Funktionen verzichtet und es gibt nur eine projektbezogene Konfiguration der
Kooperationspartner wie bei einem Netzwerk.”® Dies fiihrt aber auch dazu, dass es auf-
grund der dynamischen Strukturen und der fehlenden Hierarchie zwischen den Partnern

hiufig kein einheitliches Erscheinungsbild gegeniiber den Kunden gibt.

Virtuelle Fabrik:

Auch die virtuelle Fabrik besteht aus einem Netzwerk, das eine stabile und eine dyna-
mische Komponente besitzt. Die stabile Seite wird durch den Zusammenschluss der
rechtlich und wirtschaftlich unabhéingigen Unternehmen zu einem Kooperationsnetz-
werk aufgebaut. Die dynamische Komponente innerhalb der virtuellen Fabrik wird da-
durch erreicht, dass die Partnerunternehmen je nach Fihigkeiten und Anforderungen
auftragsspezifische Kooperationen bilden und so ein schnelles und effizientes Agieren

innerhalb dieser Organisation schaffen.

Supply Chain Management:

Supply Chain Management beschreibt die prozessorientierte Gestaltung, Koordination
und Entwicklung aller Aktivititen eines Geschéftsprozesses von der Beschaffung der
Rohmaterialien bis zum Verkauf an den Kunden. Das Konzept ist dabei nicht auf eine
Abteilung oder Funktion ausgelegt, sondern auf den kompletten Wertschopfungspro-
zess. Das Ziel ist ein unternehmensiibergreifendes, effizientes Wertschopfungssystem

aufzubauen, von dem alle Partner profitieren.31

Strategische Allianz:

Der Begriff der strategischen Allianz ist in der Literatur nicht eindeutig definiert. In der
Regel befinden sich die Kooperationspartner auf der gleichen Wertschopfungsebene,

sind also aktuelle oder zumindest potenzielle Konkurrenten. Ziel der strategischen Alli-

% Vgl. Tjaden 2003, S. 222.
' Vgl. Killich 2005, S. 16.
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anz ist, die individuellen Stirken zu vereinen, um am Markt gemeinsam eine groflere

Macht zu erlangen.3 2

Joint Venture/ Gemeinschaftsunternehmen:

Beim Joint Venture griinden mindestens zwei rechtlich und wirtschaftlich unabhingige
Unternehmen ein neues rechtlich unabhéngiges, aber wirtschaftlich abhingiges Unter-
nehmen. Die Kooperationspartner, die am finanziellen Erfolg und Risiko teilhaben, fiih-

ren das neue Unternehmen gemeinsam mit einer langfristigen Perspektive.

2.4.3 Abgrenzung zum Unternehmensnetzwerk

Unternehmenskooperation und Unternehmensnetzwerk sind keine alternativen Begriffe.
Beide werden durch dieselben Grundmerkmale bestimmt; beide charakterisieren frei-
willige Vereinbarungen von rechtlich und wirtschaftlich selbststindigen Unternehmen,
deren gemeinsame Zielsetzung im Kooperationsumfeld die Grundlage der Zusammen-

arbeit ist.>

Die in der Literatur hiufig vorliegende Abgrenzung zwischen Unternehmensnetzwerk
und Unternehmenskooperation ldsst sich insofern begriinden, da das Netzwerk eher den
Handlungsrahmen fiir konkrete Kooperationsbeziehungen bildet. Innerhalb der strategi-
schen Netzwerke kommt es also zu konkreten Kooperationen, die Netzwerke selbst bil-
den ein dauerhaftes Fundament zur Integration 6konomischer Aktivititen der einzelnen
Partner. Dementsprechend sind fiir das Unternehmensnetzwerk im Unterschied zur Un-

ternehmenskooperation folgende Merkmale charakteristisch:**

- Langfristige und dauerhafte Abstimmung von Differenzierungs- und Integrati-

onsstrategien zwischen den Netzwerkpartnern,
- Beteiligung von mehreren rechtlich und wirtschaftlich selbststindigen Partnern,

- hohes Maf an informellen und sozialen Beziehungsstrukturen auf Vertrauensba-

sis,

- Herausbildung von fokalen Unternehmen mit besonderem Einfluss auf die stra-

tegische Ausrichtung, die hdufig die Endkunden im Netzwerk darstellen.

2 Vgl. Miiller 2000, S. 11.
» Vgl. Beck 1998, S. 11.
**Vgl. Sydow 1992, S. 90 f., Ritsch 2004, S. 16, Miklis 2004, S. 45.
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3 Umwelteinfliisse und Motive fiir die Lieferantenreduzie-

rung

3.1 Konsolidierung der Zulieferkette

Immer schneller, immer flexibler miissen sich Unternehmen vieler Industrien auf die
globalen Verdanderungen und den dadurch steigenden Wettbewerb einstellen. End-
verbraucher haben heutzutage unzihlige Moglichkeiten vor der Kaufentscheidung Pro-

dukte nahezu transparent auf Qualitit, neueste Innovationen und Preis zu untersuchen.

Die Hersteller der Enderzeugnisse versuchen den Wiinschen ihrer Kunden unter diesem
Druck mit einer groBen Produkt- und Innovationsvielfalt gerecht zu werden. Diese
Komplexitit konnen sie jedoch ohne die spezialisierten Zulieferer mit ihren jeweiligen
Kernkompetenzen nicht realisieren, deshalb iibernehmen die Lieferanten immer grof3ere
Teile der Produktion. Die OEMs konzentrieren sich selbst auf Bauteile, die ihre Marke
pragen, und die Integration der gelieferten Erzeugnisse. Um die Komplexitit beim Zu-
sammenbau zu verringern, werden nur so genannte Module eingekauft, so dass grof3e
Teile des Endprodukts bei einem Zulieferer bestellt werden. Dieser wiederum kauft fiir
die Erstellung seiner Module Bauteile bei Unterlieferanten ein, wodurch sich eine Zulie-
ferpyramide bildet. Ursache dieser Entwicklung sind einerseits neue Technologien, zu-
nehmende Produktkomplexitit und eine explodierende Modellvielfalt, um der Nachfra-
ge gerecht zu werden, die aber die Entwicklung und Produktion erheblich verteuern.
Andererseits bieten Service und Dienstleistung attraktivere Investitionsmoglichkeiten

fiir die OEMs als die eigene Produktion.

3.1.1 Der OEM als Integrator

Aufgrund der Uberlegenheit der japanischen Automobilhersteller hinsichtlich Qualitiit,
Kosten und Entwicklungszeit gab es in den 90er-Jahren umfangreiche Restrukturie-
rungsmafBnahmen bei den OEMs, um die ,,Lean Production® in der Produktion umzu-
setzen.”> Hierbei wurde versucht, nur soviel Arbeitszeit, Betriebsmittel oder Material
einzusetzen, wie gerade bendtigt wurden, folglich jegliche Form von Verschwendung

zu vermeiden. Diese Methode umfasste nicht nur unternehmensinterne Geschiftspro-

¥ Vgl. Miiller 2004, S. 12 ff.
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zesse, sondern bezog auch die Schnittstellen zur Unternehmensumwelt und somit die

Zulieferer mit ein.

Fiir die Umsetzung dieses Konzeptes strebten die OEMs nach immer besseren Kon-
trollmoglichkeiten und einer hohen Transparenz iiber die gesamte Wertschopfungskette.
Dies bekamen auch die Lieferanten zu spiiren, deren interne Fertigungsprozesse gepriift
und in Zusammenarbeit mit den OEMs verbessert wurden, um letztendlich die Preise zu
senken und die Qualitit zu erhohen. Dabei handelte es sich iiberwiegend um Standard-

bauteile, die fiir die Serien- und Massenproduktion benotigt wurden.

Basierend auf diesem Lean-Production-Konzept entwickelten sich in der Literatur drei
unterschiedliche Beschaffungsstrategien, die allerdings nur unzureichend auf die Leis-

. . . .. 6
tungen von Ingenieurdienstleistern angewendet werden konnen:”

- Global-Sourcing,
- Just-in-time,
- Single-Sourcing.

Beim Global-Sourcing werden in erster Linie die Kostenvorteile von Landern mit giins-
tigen Arbeitslohnen genutzt. Allerdings bietet diese Vorgehensweise keine kurzen Re-
aktionszeiten, um die Produktion an kurzfristige Engpisse oder Uberkapazititen anzu-
passen. Das Just-in-time(JIT)-Konzept hingegen strebt eine Optimierung der Wert-
schopfungskette an, in der jedes Glied der Kette durch eine bedarfssynchrone Fertigung
gesteuert nur das produziert und liefert, was gerade benotigt wird. Dies setzt jedoch
voraus, dass Material- und Fertigungsplanung des Lieferanten auf den OEM abgestimmt
sind und sich eine Produktionsstitte in der Nidhe befindet. Inwieweit ein Zulieferprodukt
dafiir geeignet ist, hingt von dem Volumen, der Variantenzahl, der Kompliziertheit, den
Bedarfsschwankungen und der Wertigkeit ab. Auf Basis dieser Kriterien eignen sich ca.

30% der Zulieferteile fiir eine JIT-Anlieferung.’’

Bei hohen Investitionskosten fiir die Entwicklung oder die Werkzeugausriistung eines
Bauteils kann es zu einem vertraglichen Single-Sourcing-Verhiltnis zwischen OEM und
Lieferant kommen, da sich so die hohen Aufwendungen fiir den Zulieferer rentieren und
aufgrund des groBeren Produktionsvolumens dem OEM wiederum giinstigere Preise

angeboten werden konnen. Single-Sourcing kommt in der Regel nur bei langjdhrigen,

% vgl. Martin 1999, S. 69 ff., MeiBner et al. 1994, S. 23 f.
7 Vgl. Gromer 1999, S. 46.
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strategischen Lieferanten vor, da es zu einer hohen Abhingigkeit des OEM fiihrt, der

bei Lieferstorungen kurzfristig nicht auf alternative Lieferanten wechseln kann.*®

In den letzten Jahren hat die Beschaffungsstrategie der OEMs jedoch primir eine Redu-
zierung der Wertschopfungstiefe verfolgt, wie in Abbildung 6 dargestellt. Deshalb hat
sich aus den drei oben genannten Konzepten das Modular-Sourcing bzw. System-
Sourcing entwickelt. Bei dieser Strategie bezieht der OEM vollstindig vormontierte und
einbaufertige Funktionsgruppen, weshalb an die Modul- bzw. Systemlieferanten die
Entwicklung, Koordination und Disposition der Produktion, Vormontage sowie der

Qualitétspriifung und somit ein erheblicher Teil der Wertschopfung iibertragen werden.

B OEM B Zulieferer

100%
80%
60%
40%
20% - 40 35 > »
0%

2000 2005 2010 2015

Anteil in %

Abbildung 6: Verinderung der Wertschopfungstiefe®

Durch die Verringerung der Wertschopfungstiefe streben die OEMs vor allem eine Kos-
tenreduktion an. Aufgrund der Fremdvergabe groBer Module bzw. Systeme werden die
Investitionskosten auf die Zulieferer verlagert, die Transaktionskosten konnen durch die
reduzierte Anzahl an Zulieferteilen verringert werden und die OEMs erwarten eine Re-
duktion bei den Produktionskosten, da die Zulieferer mehrere OEMs mit den gleichen
oder baudhnlichen Systemen beliefern und somit aufgrund von Skaleneffekten tiber Pro-
duktionskostenvorteile gegeniiber den Abnehmern verfiigen. Auflerdem verfiigen die
Lieferanten durch die Spezialisierung auf ein Modul bzw. System {iiber ein besseres De-
tailwissen, so dass die erhohte Arbeitsproduktivitit zu sinkenden Stiickkosten fiihrt.* In
der Automobilindustrie wird bei vielen neuen Modellen bereits eine konsequente Mo-

dularisierungsstrategie umgesetzt, wodurch das komplette Fahrzeug aus 20 Modulen

* Vgl. Werner 1997, S. 54f.
* Vgl. MBtech Group 2007, S. 16, Miiller 2004, S. 14.
' Vgl. Ziegenbein 2004, S. 214.

24



zusammengesetzt wird und es wird erwartet, dass sich der Trend fortsetzt und Fahrzeu-
ge bald aus ca. zehn integrierten Systemen zusammengebaut werden.' Zudem hatten
OEMs, insbesondere in der Automobilindustrie, in den letzten Jahren hiufig Probleme
mit der Anpassung der Produktionskapazititen an die Marktentwicklungen; durch nicht
genutzte Ressourcen verloren die Hersteller viel Kapital. Mittels einer verstiarkten Aus-
lagerung der Wertschopfung wird dieses Risiko gedampft und von den Lieferanten mit-

getragen.

Die Reduktion der Wertschopfungstiefe hat in der Produktion in den letzten Jahren zu
einem Strukturwandel mit einer deutlich verringerten Anzahl an Direktlieferanten, 1st-
tier-Lieferanten, gefiihrt und findet auch immer mehr Anwendung bei Lieferanten von
Dienstleistungen.*’ Zu den bestehenden Anforderungen an die Zulieferer wie hervorra-
gende Kosten-, Qualitits-, Fertigungs- und Servicefihigkeiten kommen neue Voraus-
setzungen, die vom 1st-tier-Lieferanten eine verstirkte Ubernahme von Entwicklungs-,
Gewihrleistungs- und Investitionsrisiken verlangen. Die Ubernahme solcher Risiken
durch die Zulieferer, die von kleineren Unternehmen aufgrund fehlender Kapitalstirke
nicht getragen werden konnen, zielt auf eine langfristige Zusammenarbeit ab. Die Liefe-
ranten, die sich als 1st-tier-Supplier qualifizieren, koordinieren als Systemlieferant al-
lerdings wiederum mehrere Unterlieferanten, so dass sich bei komplexen Systemen vie-
le Unternehmen iiber mehrere Stufen an der Wertschopfungskette beteiligen. Diese

Struktur wird in der Zulieferpyramide in Abbildung 7 dargestellt.**

An der Spitze der Zulieferpyramide stehen die Systemlieferanten, die ihrerseits be-
stimmte Leistungen bei eigenen Zulieferern beziehen. Die Position des 2nd-tier-
Lieferanten nehmen durch die Konsolidierung in der Zulieferkette vermehrt ehemalige
Direktlieferanten ein. Auch wenn die Zulieferpyramide nur ein Modell darstellt, gibt sie
iiber die Einordnung der Lieferanten eine Aussage, inwieweit der Zulieferer in die

Wertschopfungskette des OEM integriert ist.*

*I'Vgl. Roland Berger 2000, S. 50.

> Vgl. MBtech Group 2007, S. 12.

* Vagl. Starke 2007, S. 100.

* Vgl. Demes 1989, S. 268f., Winkelmann 1997, S. 89f.
* Vgl. Niederdrenk 2001, S. 37.
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Abbildung 7: Zulieferpyramide

Die OEMs selbst verstehen sich als Integrator, die sehr eng mit ihren 1st-tier-Suppliern
zusammenarbeiten, damit die einzelnen Systeme final effizient zusammengesetzt wer-
den konnen. Die durch die Auslagerung frei werdenden internen Kapazititen fokussie-
ren sich auf die Entwicklung und Produktion markenprigender Module und Komponen-
ten. Zudem konzentrieren sich die OEMs vermehrt auf den Service und die mit ihrem
Produkt verbundenen Dienstleistungen beim Endkunden, da die Investitionen in Ver-
trieb und Services einen geringeren Kapitalbedarf haben und derzeitig eine bessere

. 46
Rendite versprechen.

So plant Airbus S.A.S., Tochtergesellschaft von EADS und grofiter europdischer Flug-
zeugbauer, im Rahmen des Sparplans ,,Power 8 eine massive Konzentration bei den
Zulieferern.”’ Die Zahl der Ist-tier-Supplier soll von 3000 auf 500 verringert werden.
Die verbleibenden groen Zulieferer sollen demnach dann an der Entwicklung und den
Kosten fiir Investitionen stidrker beteiligt werden, Verantwortung fiir komplette Systeme

im Flugzeug tragen und die Integration der nachgeordneten Lieferbetriebe iibernehmen.

Doch nicht nur die Lieferanten sind von der Konzentration betroffen. Es werden sogar
die eigenen Produktionsstandorte verkauft,*® um dann spiter von diesen Werken wieder

beliefert zu werden. Griinde hierfiir sind Liquiditdtsprobleme durch die hohen zusitzli-

%6 Vgl. Dannenberg/ Kleinhans 2004, S. 88f.

“7Vgl. AFP 2007.

* Das Werk in Laupheim wurde am 01.10.2008 an das deutsch-franzosische Gemeinschaftsunternehmen
Diehl/Thales verkauft. Neben Laupheim hat sich Airbus auch von den Produktionsstandorten in
Augsburg, Nordenham und Varel getrennt, wobei fiir diese Werke eine Ausgliederung unter dem
Dach der EADS an die Tochter Premium Aerotec GmbH erfolgte.
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chen Kosten aufgrund von gestiegenen Entwicklungskosten und Auslieferungsverzoge-
rungen bei den neuen Modellreihen, insbesondere dem GroBraumflieger A380, dem
Militértransporter A400M und dem aus Kohlefaser gefertigten Langstreckenflugzeug
A350.

Doch der Sparplan ,,Power 8 zeigt, dass die Strategie zum Integrator einer groflen Zu-
lieferpyramide zu werden dem OEM durch die Komplexitit bei den Neuentwicklungen
und die hohen Entwicklungskosten oktroyiert wird. Denn ohne die Beteiligung der Lie-
feranten an den Risiken und Kosten kénnte der OEM die Anforderungen nicht bewilti-
gen. Allerdings wissen die OEMs, dass kleinere Lieferanten in der Regel nicht iiber das
Kapital verfiigen, iiber einen lingeren Zeitraum viel Geld in die Entwicklung zu inves-
tieren und wihrenddessen auf Einnahmen zu verzichten. Aus diesem Grund werden die
Ist-tier-Supplier unter anderem auch nach dem Umsatzvolumen ausgewdhlt. Dies be-
deutet bei EADS, dass viele kleinere Unternehmen, in Abbildung 8 als SME® bezeich-

net, wahrscheinlich von der Konsolidierung der Zulieferkette betroffen sein werden.

Deutschland Rest der Welt
100% SME

90% | -
80% SME | | L
70% - | sSME —
60% SME
50%
40% | Konzerne |
30% Konzerne
%8? Konzerne

b

0% Konzerne
Lieferanten Einkaufsvolumen Lieferanten EinkaufSvolumen
21.250 6.155 M€ 13.680 13.859 M€

Abbildung 8: Anteil der SME am Einkaufsvolumen von EADS™

In 2006 wurden immerhin 89,6% der Lieferanten in Deutschland als SME eingestuft,
die bei EADS 31,7% des Einkaufsvolumens von 6,2 Milliarden Euro erhielten. In ande-
ren Lindern ist der Anteil der Lieferanten, die als SME bezeichnet werden, mit 68,8%

deutlich geringer.

Wie stark bei EADS die Rolle des Integrators bereits entwickelt ist, offenbart Abbil-

dung 9. Der Umsatz lag in 2006 bei 39,4 Milliarden Euro. Demgegeniiber steht ein Ein-

* SME = Small and Medium Enterprise, Einteilung erfolgt bei dieser Quelle anhand der Empfehlung der
Europiischen Kommission:< 50 Mio. € Umsatz, < 250 Mitarbeiter
' vgl. EADS 2007a, S.10.
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kaufsvolumen von 34,0 Milliarden Euro, also iiber 85%, in 2002 lag dieses Verhiltnis
noch bei knapp 75%. Dies zeigt, dass EADS bereits von 2002 bis 2006 als Integrator
mit einem hohen externen Wertschopfungsanteil am Markt aufgetreten ist, nun mit

,Power 8 plant diesen Anteil noch zu erhohen.

O EADS Einkaufsvolumen O EADS Umsatz

in Milliarden Eur

2002 2003 2004

2005 2006

Abbildung 9: EADS Einkaufskennzahlen 2002-2006°"

3.1.2 Aufteilung der Unternehmen in der Zulieferpyramide

Die Entwicklung zum Integrator benotigt jedoch starke 1st-tier-Lieferanten, die Aufga-
ben des OEM iibernehmen. Fiir viele mittelstdndische Unternehmen vollzieht sich diese
Entwicklung vielfach zu schnell. Von den deutschen EADS-Zulieferern gab es 2003 nur
sechs Unternehmen, die eine Anerkennung als Entwicklungsbetrieb des Luftfahrt-
Bundesamtes besalen und somit selbststindig dem Luftfahrt-Bundesamt Produkte zur
technischen Priifung und Zulassung vorlegen durften.’” Alle anderen Zulieferer mussten
ihre neu entwickelten Produkte iiber EADS testen und letztendlich dem Luftfahrt-

Bundesamt zur Genehmigung vorlegen lassen.

Nichtsdestotrotz haben viele 1st-tier-Lieferanten das Ziel diese Position zu erhalten,
denn die Ndhe zum OEM sehen viele als Quelle fiir Innovationen und somit Steigerung

der Wettbewerbsfihigkeit. Zudem befiirchten sie, dass durch die Degradierung zum

>1'vgl. EADS 2007a, S. 4.
32 Vgl. Pfihler/ Lublinski 2001, S. 63f.
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2nd- oder 3rd-tier-Supplier der Preis- und Kostendruck zunimmt, obwohl es keine em-
pirischen Hinweise dafiir gibt, dass das zu erzielende Wachstum oder die Eigenkapital-

rendite auf den unteren Ebenen der Pyramide geringer ist.

In der Literatur wird die produzierende Zulieferindustrie in der Regel in folgende Kate-

gorien eingeteilt:>

Teile- bzw. Komponentenlieferant,

Systemlieferant,

Modullieferant,

Systemintegrator.

Der Teile- bzw. Komponentenlieferant produziert Teile mit hohem Standardisierungs-
grad, bei denen die Komplexitit und die Entwicklungsleistung gering sind. Der Liefe-
rant besitzt material- bzw. prozessspezifisches Wissen und kann durch hohe Produkti-

onsmengen einen geringen Preis anbieten.

Beim Systemlieferanten liegt in der Regel eine hohe Entwicklungskompetenz vor, die
dazu fiihrt, dass diese Lieferanten OEM-iibergreifend spezialisierte Systementwicklun-
gen liefern. Sie investieren wesentlich mehr in die Entwicklung, kénnen durch die spe-
zialisierten Produkte und die teilweise monopoldhnliche Marktstellung aber auch hohere

Preise verlangen.

Der Modullieferant weist hidufig eine geringere Fertigungstiefe auf und fiigt eigene

Komponenten mit zugekauften Teilen zu einbaufertigen Modulen zusammen.

Aus Sicht des OEM liegt die Divergenz zwischen Modular- und System-Sourcing ent-
weder in der funktionalen oder rdumlichen Integration.54 Das Modular-Sourcing strebt
vor allem Verbesserungen bei der Logistik und Montage an und betrifft in erster Linie
Bauteile, die sich durch eine rdaumliche, einbauortspezifische Zusammengehorigkeit
auszeichnen. Vom OEM wird hierbei eine sequenzgenaue Modullieferung erwartet.
Beim System-Sourcing wird die funktionale Integration einzelner Teilegruppen ange-
strebt. Zulieferer miissen hierbei das Schnittstellenmanagement in der Entwicklung ver-

antworten und eine komplette Systementwicklung gewihrleisten, wie es z.B. bei Brems-

33 Vgl. Miiller 2004, S. 22f., Miiller-Stewens/ Gocke 1995, S. 13f.
> Vgl. Freudenberg 2002, S. 155f.
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oder Lenksystemen der Fall ist. Wenn die funktionale mit der rdumlichen Integration

verbunden werden kann, fiihrt dies zu integrierten Systemen.

Wie in der Zulieferpyramide in Abbildung 7 bereits dargestellt, iibernehmen die Sys-
tem- bzw. Modullieferanten die Position der 1st-tier-Supplier, da die Systemfihigkeit
der Lieferanten immanent fiir den OEM ist. Bei Vertragsverhandlungen mit den Liefe-
ranten kommt es immer mehr auf die Abstimmung betriebsiibergreifender Prozesse an,
damit der OEM als Integrator sicher sein kann, dass der Produktionsprozess beim Zu-

sammenfiigen der unterschiedlichen Lieferantenmodule keinen Storungen unterliegt.”

Die verschirfte Konzentration am Markt ldsst sogar vermuten, dass sich in Zukunft al-
leine Systemintegratoren behaupten werden, die also die Kompetenzen eines Modul-
und Systemlieferanten miteinander vereinen.’® So hat eine Umfrage unter Automobilzu-
lieferern ergeben, siehe Abbildung 10, dass Systemlieferanten sowie grofle Zulieferer an
sich als Gewinner des bisherigen Konsolidierungsprozesses gesehen werden, die klei-

nen Zulieferer und einfache Teilelieferanten sind hingegen die Verlierer.

Ein systemorientierter Zulieferer muss demnach nicht zwingend der ersten Stufe der
Zulieferpyramide angehoren, sondern kann als Unterlieferant ein Teilsystem zu einem
grofleren System einbringen. Wie weit sich die Spirale der Konzentration fortsetzen
wird, hiangt maBgeblich davon ab, in wie viele Module sich das Endprodukt des OEM

zerlegen lésst.

Diese Reduzierung der 1st-tier-Lieferanten schiirt natiirlich die Ubernahmekimpfe zwi-
schen den Lieferanten. Dabei werden nicht allein des Umsatzes willen Unternehmen
hinzugekauft, sondern um durch die Zukidufe Kernkompetenzen zu stiarken oder so zu
erweitern, dass sich daraus fiir die OEM-Kunden mehr Nutzen generieren ldsst. Auf
diese Weise haben sich in der Automobilindustrie bereits die ersten so genannten Mega-
Supplier entwickelt, die den Anspruch eines globalen Systemlieferanten erfiillen und

sich nach Umsatz und Mitarbeiterzahl auf Augenhthe mit dem OEM befinden.

> Vagl. Kilper/ Schmidt-Dilcher 1999, S. 157.
%% Vgl. MBtech Group 2007, S. 15.
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Leistungsspektrum der Zulieferer

Gewinner neutral  Verlierer
System- 69% 3% K
lieferanten
Modul- 58% 27%
lieferanten
lieferanten

GroBe der Zulieferer

Gewinner neutral  Verlierer
GroBe ,
Zulieferer 70% 26% S

Mittlere Zulieferer

[/
(100-500 Mio. €) 30% 33% 37%

Kleine Zulieferer

(<100 Mio. € Umsatz) 15% 26% 599

Abbildung 10: Gewinner und Verlierer im Konsolidierungsprozess’’

Bei BMW hat sich die Lieferantenstruktur von 2000 bis 2006 zum Beispiel erheblich in
Richtung einer Erhohung des Umsatzes dieser Megalieferanten verdndert. Im Jahr 2000
erhielten mittelstindische 1st-tier-Lieferanten beit BMW 35% des Einkaufsvolumens fiir
ihre Produkte, im Jahr 2006 verringerte sich der Anteil auf 20%. Bei den Megalieferan-
ten hingegen stieg dieser Anteil von 36% in 2000 auf 50% im Jahr 2006.°®

3.1.3 Anforderungen an die erste Zulieferebene

Um sich als Ist-tier-Lieferant beim Konsolidierungsprozess zu behaupten und dem An-
forderungskatalog der OEMs zu entsprechen, reichen Marktfiihrerschaft, Alleinstel-
lungsmerkmale und giinstige Preise nicht mehr aus. Gerade das Beispiel EADS zeigt,
dass die OEMs durch den globalisierten Wettbewerb und die eigenen ambitionierten
Ziele, die 1st-tier-Lieferanten in die Pflicht nehmen miissen, um selbst zu iiberleben.
Mit dem Sparplan ,,Power 8 versucht EADS nicht nur die Kosten zu senken und damit
die Preise der Lieferanten zu driicken, sondern auch weitere Investitionen auf die Liefe-

ranten der ersten Ebene zu verlagern.

> Vgl. Ebel/ Utikal/ Hofer 2006, S. 6.
¥ Vgl. Gmeiner 2005, S. 22.
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Als Ist-tier-Supplier eignen sich demnach nur Lieferanten, die eine ausreichende finan-
zielle Stirke besitzen, um langfristig in die kundenspezifische Entwicklung investieren
zu konnen. So iibernehmen die 1st-tier-Zulieferer einen gehorigen Teil der Investitionen
und der Kapitalbindung bei der Neuentwicklung von Modellen und gleichzeitig die
Verantwortung fiir die Gewihrleistung kompletter Systeme. Damit diese Systeme im
spiteren Betrieb einwandfrei funktionieren, sind die Lieferanten gezwungen ihre Pro-
dukte in enger Absprache mit anderen Systemlieferanten und dem OEM zu entwickeln
und zu verbessern. Durch dieses Einbinden verschiedener Systemlieferanten in die Ge-

samtverantwortung erzielt der OEM einen erheblichen Zugewinn an externem Wissen.

Einen der Hauptgriinde fiir die Reduzierung der Lieferanten sieht der Einkauf in der
Realisierung von Economies of Scale. Die erhohte Beauftragungsmenge bei einem Lie-
feranten soll allerdings nicht nur zu einer produktivititssteigernden Spezialisierung fiih-
ren, sondern auch die Innovationsfihigkeit erhohen. So erwartet EADS von den 1-st-
tier-Lieferanten nicht nur die Technologiefiihrerschaft auf der jeweiligen Systemebene,
sondern auch die Zulassung als Luftfahrt-Entwicklungsbetrieb, um so EADS bei der
Zertifizierung von Teilen und kompletten System zu entlasten und auch das Risiko der
Nachbesserung und Wartung selbst entwickelter Teile zu tragen.” Fiir die Zulieferer
bedeutet dies, technologische Innovationen integrativ im Gesamtverbund bei immer
kiirzer werdenden Entwicklungszeiten umzusetzen und hierbei sowohl die Ent-
wicklungs- und Marktrisiken als auch die Investitions- und Gewaihrleistungsrisiken zu

iibernehmen.

Die gestiegenen Anforderungen gehen einher mit einer Intensivierung des internationa-
len Wettbewerbs. So ist es in vielen Bereichen fiir die 1st-tier-Lieferanten obligatorisch,
den OEMs international zu folgen. An Entwicklungs- und Produktionsstandorten der
OEMs miissen auch die Zulieferer vertreten sein, wenn sie langfristig eine wichtige Rol-
le in der Planung der OEMs spielen wollen. Dies entspricht der Tendenz, dass ein 1st-
tier-Lieferant die Risiken des Endkundenmarkts direkt mittragen soll, die sich jedoch
nicht mittelbar am gelieferten Produkt verkaufen lassen. Demgemaf soll sich der Liefe-
rant auf dem globalen Markt an den auftretenden Wihrungsschwankungen beteiligen
und dem OEM Wege zum Schutz vor dem Wihrungsrisiko des Endkundenmarktes bie-
ten. So bezahlen immer mehr OEMs ihre Lieferanten in der Wihrung des Landes mit

dem hochsten Absatzvolumen, um das Risiko der Wihrungsparitit auf die Lieferanten

* Vgl. EADS 2007a, S. 18.
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zu 1'ibertragen.60 Denn die Probleme, die bei EADS zum Sparplan ,,Power 8 fiihrten,
waren zum Grofteil dadurch verursacht, dass Airbus die Flugzeuge in Dollar verkauft,
alle europdischen Lieferanten jedoch in Euro bezahlt hat. Durch den schwachen Dollar

kam es so zu hohen Verlusten trotz guter Auftragslage.

Die erforderliche globale Pridsenz bietet fiir die Lieferanten insbesondere auf neuen
Mirkten ein gewisses Potential, jedoch muss auch das Marktrisiko erkannt werden, um
zu vermeiden, dass Produkte lokal abgelehnt werden. So werden dann weitere Neuent-
wicklungen und Modifikationen notwendig, deren Investitionen sich erst auf diesen

Mirkten amortisieren missen.

Jedoch ist die weltweite Aktivitit nicht nur fiir den Absatz notwendig, sondern auch um
Komponenten von Unterlieferanten aus Low-Cost-Lindern zu beziehen. Durch die Be-
auftragung solcher Zulieferer konnen Ist-tier-Lieferanten sogar deren direkte Konkur-
renz vermeiden, wenn die giinstigen Preise an die OEMs weitergegeben werden konnen.
Denn die direkte Verlagerung in Low-Cost-Lénder ist ein ldngst praktiziertes Druckmit-
tel der OEMs gegeniiber den Ist-tier-Suppliern, um die Preise zu senken. In einer Studie
von A.T. Kearney wird erwartet, dass Zulieferer aus diesen Lindern in der Automobil-
industrie bereits 2014 einen weltweiten Marktanteil von ca. 20% erreichen kénnen.®' In
Indien wird, wie Abbildung 11 zeigt, der Umsatz der Zulieferindustrie auf 40 Milliarden

Euro steigen, wobei die Exportquote ca. 60% ausmachen wird.

25 O Exportanteil
O Inlandsnachfrage
1,9 29
12,8 15
25 | 94
2001 2005 2009 2014

Abbildung 11: Umsatzentwicklung der indischen Automobilzulieferindustrie (in Mrd US$)*

Um dementsprechend im Sinne des allgemeinen Geschiftsinteresses des OEM strate-

gisch global wirken zu konnen, wird vom Lieferanten eine gewisse Ressourcenkapazitit

% vgl. Muster 1996, S. 10.
®''vgl. A.T. Kearney 2006, S. 2f.
%2 vgl. A.T. Kearney 2006, S. 3.
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mit flexiblem Anpassungspotential bei Marktschwankungen und finanzielle Stirke ge-
fordert, die den Konzentrationsprozess auf Seiten der Zulieferer schiirt. Denn das dafiir
benotigte Eigenkapital ist nur bei den wenigsten Lieferanten vorhanden. Insbesondere
mittelstandische Unternehmen weisen hier aufgrund der geringen Eigenkapitalquote

groBe Mingel auf.*

Da die OEMs sich jedoch teilweise die Flexibilitit und Innovationskraft der mittelstin-
dischen Unternehmen erhalten mochten, wird diesen Unternehmen dann eine Partner-
schaft auf horizontaler Ebene mit anderen Zulieferern empfohlen oder sogar oktroyiert,

um so ein potentieller Systemintegrator zu werden.

Die mittelstdndischen Zulieferunternehmen stehen daher vor der duflerst komplizierten
Entscheidung, entweder noch durch Kooperationen mit anderen Zulieferern auf der glei-
chen Ebene die Uberlebensfihigkeit als Direktlieferant zu sichern oder gleich die Flucht
in die Unterordnung unter einen aussichtsreicheren Systemlieferanten anzutreten.®*
Dabei erschwert gerade in der mittelstindischen Zulieferindustrie eine auf unter-
nehmerische Alleinginge und Unabhingigkeit fixierte Eigentiimer-Mentalitit die recht-

zeitige Entwicklung von Partnerschaften mit anderen Unternehmen.

Doch auch die teilweise fehlende Management-Kompetenz bei den mittelstindischen
Unternehmen erschwert den Erhalt der Position als 1st-tier-Lieferant. Denn die OEMs
erwarten von den zukiinftigen Systemintegratoren, dass sie die fiir ihr Modul benétigte
internationale Supply-Chain eigenstindig koordinieren und verantworten konnen. Das
bedeutet, dass die 1st-tier-Lieferanten die Verantwortung iibernehmen miissen die eige-
nen Unterlieferanten zu auditieren, die Preisverhandlungen fiir langfristige Vertrige zu
fithren, die Produktionsqualitét zu iiberwachen und die Just-in-Time-Anlieferung fiir die

Modulmontage zu gewihrleisten.®’

Auf diese Weise ermoglichen die Direktlieferanten den OEMs, auf der einen Seite glo-
bal die bendtigten Ressourcen kostengiinstig zu beschaffen, auf der anderen Seite profi-
tieren sie von der herstellernahen Ansiedlung der Systemintegratoren, da durch die
rdumliche Nihe die Risiken der Just-in-Time-Anlieferung minimiert werden. In der

Literatur werden die 1st-tier-Lieferanten aufgrund der iibernommenen Verantwortung

% Vgl. Dannenberg/ Kleinhans 2004, S. 94.
 Vgl. VDA 2002, S. 60f.
% vgl. A.T. Kearney 2003, S. 7f.
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und der direkten Einbindung in die Produktion des OEM auch als Ko-Produzenten be-

zeichnet.®

3.2 Die Macht des Einkaufs

Bei einem OEM mit hohem Einkaufsvolumen ist der Einkauf in der Regel ein unter
dem Vorstand organisierter Unternehmensbereich. Aufgrund der abnehmenden Wert-
schopfungstiefe bei den OEMs und das dadurch erhohte Einkaufsvolumen im Vergleich
zum Umsatz, wie auch in Abbildung 9 am Beispiel von EADS dargestellt, entwickelt
sich der Einkauf immer stérker von einer administrativen zu einer strategischen Funkti-

on im Unternehmen.

Die zunehmende Bedeutung héangt natiirlich auch mit der Anwendung des Shareholder-
Value-Prinzips und der sich daraus ergebenden Cash-Flow-Orientierung zusammen.
Der Einkauf leistet einen wesentlichen Beitrag zur Kosteneffizienz und damit zur Er-
tragsoptimierung. Bei einem Anteil von 85% des Einkaufsvolumens am Umsatz und
einer Umsatzrentabilitit von 3% entspricht eine generelle Kostensenkung von 1,5%
einer Umsatzsteigerung von 42,5%. Dies erkldrt auch, warum Kostensenkungen bei
eingekauften Materialien und Leistungen prinzipiell zur Strategie der Unternehmens-
fiihrung gehoren, denn eine Reduzierung der Materialpreise hat bei einem so hohen

Einkaufsvolumen einen erheblichen Hebel fiir die Gewinnsteigerung.

Kostensenkungen lassen sich durch starken Preiswettbewerb zwischen den Lieferanten
erzielen, was allerdings der partnerschaftlichen Strategie mit einigen wenigen Systemin-
tegratoren zusammenzuarbeiten widerspricht. Hier lédsst sich also eine Ambivalenz bei
der Lieferantenstrategie erkennen. Neben einer langfristigen Zusammenarbeit mit den
Ist-tier-Suppliern liegt der Hauptfokus des Einkaufs auf einem moglichst niedrigen
Einkaufspreis, der am besten iiber Multiple Sourcing und einen hohen Preis- und Leis-
tungswettbewerb zwischen den Lieferanten erzielt wird. Dieses Konfrontationsmodell®’,
das die meisten Lieferanten der OEMs kennen, wurde durch die Prinzipal-Agent-
Theorie genidhrt. Demzufolge liegt eine Informationsasymmetrie vor, da der Lieferant
(Agent) seine Informationen und Absichten vor Vertragsabschluss verbirgt und der Auf-

traggeber (Prinzipal) erst bei Vertragserfiillung vermuten kann, welche Ziele der Liefe-

rant verfolgt hat. Trotzdem bleibt das Problem bestehen, dass der Prinzipal auch ex post

% vgl. Kilper/ Schmidt-Dilcher 1999, S. 157f.
7 Vgl. Homburg 2002, S. 185.
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nicht beurteilen kann, ob das resultierende Ergebnis durch qualifizierte Anstrengungen

des Agenten erreicht wurde.®

Demnach liegt beim OEM generell ein Informationsdefizit vor, das den Lieferanten die
Moglichkeit gibt, dieses Ungleichgewicht auszunutzen und daraus Gewinn zu schlagen.
Die gefiihlte Realitiit der Lieferanten und die empirischen Befunde® sehen zwar kontrir
dazu aus, jedoch ergeben sich aus dieser Theorie viele Aktivititen des OEM, um eine

moglichst hohe Transparenz bei den Lieferanten zu erreichen.

Eine der neuartigeren Methoden ist das e-Business. In der Regel erfolgt nach einer (Te-
lefon-) Konferenz aller Beteiligten die Ausschreibung zum Mitbieten im Internet, wobei
die frei geschalteten Lieferanten vorgegebene Online-Formulare auszufiillen haben.
Abgefragt werden primér kritische Kostenpositionen, die dann vom OEM mit Hilfe der
,2Ampel-Einstufung® bewertet werden. Griin bedeutet Preisakzeptanz bzw. das beste
Gebot und rot die vollige Inakzeptanz des Angebots. Auf diese Weise erhilt der OEM
Informationen iiber alle Teilnehmer, die wiederum selbst auf die Informationen der
Konkurrenz nicht zuriickgreifen konnen. Die Griin-Einstufung existiert in der Praxis
eigentlich nie, bei gelb und rot wird der Lieferant aufgefordert kurzfristig Preisnachlis-
se zu gewihren.”’ Die Folge dieser Online-Methode ist, dass der OEM iiber einen In-

formationsvorteil verfiigt, wihrend die Lieferanten die vollige Intransparenz beklagen.

Ein weiterer gravierender Missstand, den die Zulieferer anprangern, ist die Zwangs-
tibereignung von Entwicklungsleistungen so das Ergebnis einer Studie der Forschungs-
stelle Automobilwirtschaft (FAW).”' Hiufig enthilt der Vertragsentwurf des OEM die
Klausel, dass bei Vertragsabschluss der Lieferant das Eigentum an allen Entwicklungs-
ergebnissen an den OEM iibertridgt und diesem vollstindige Nutzungsrechte einrdumt,
unabhingig davon, ob der Lieferant den Zuschlag erhilt. Zudem wird dem Lieferanten
untersagt, selbst erworbenes Know-how ohne Zustimmung des OEM an Dritte weiter-
zugeben. Der OEM behilt sich auBerdem vor, mit dem Entwicklungsergebnis des Liefe-
ranten an Wettbewerber heranzutreten, ohne den Lieferanten zu entgelten. Solch ein
Vorgehen verhindert natiirlich fiir den entwickelnden Zulieferer ein konkurrenzfahiges
Angebot fiir die Serie abzugeben, da dieser im Gegensatz zur Konkurrenz die Entwick-

lungskosten zu tragen hat.

% Vagl. Freiling 1995, 146 ff.

% Vgl. Voeth/ Gawantka 2005, S.20 ff.
" Vgl. Woisetschliger 2007, S. 12.

"' Vgl. Woisetschliger 2007, S. 11.
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Dieser geschiirte Wettbewerb zwischen Zulieferern, deshalb auch als Konfrontations-
modell bezeichnet, widerspricht dem langfristigen Partnerschaftsmodell, den die OEMs
den ausgewihlten 1st-tier-Lieferanten versprechen. Diesem Konflikt ausgesetzt spiiren
die Lieferanten dann héufig die Abhiangigkeit vom OEM. Diese Abhingigkeit fiir die
Zulieferer entsteht in der Regel dadurch, weil ihre Teile und Leistungen keinen eigen-
stindigen Verwendungszweck haben und vollstindig in das Endprodukt eingehen. Un-
ter Beriicksichtigung der Tatsache, dass der OEM iiber die Notwendigkeit des Zuliefer-

teils entscheidet, verdankt der Zulieferer seine Existenz dem Abnehmer.”?

Wenn der Ist-tier-Lieferant nun noch einen erheblichen Teil seines Umsatzes mit nur
einem OEM erzielt, verfiigt der OEM iiber ein grofBes Machtpotenzial, denn Macht kann
im Verhiltnis zwischen zwei Unternehmen nur von einer Partei genutzt werden, wenn
ein Abhingigkeitsverhiltnis vorliegt. So sehen sich einige Unternehmen, die nur einen
OEM als Kunden haben, einer regelrechten Diskriminierung ausgesetzt. Wie stark diese
Zuliefererdiskriminierung ausfillt, hidngt natiirlich von der Ausnutzung des Machtpo-
tenzials ab.”® Denn die Zulieferer bewerben sich selbst um das Lieferantenverhiltnis, im
Verhiltnis des OEM zum Zulieferer kann also nicht per se ein Machtmissbrauch vorlie-
gen. Das Potential der Zuliefererdiskriminierung ergibt sich vielmehr durch den Dauer-
charakter der Rechtsbeziehung zwischen Abnehmer und Zulieferer und der durch dieses

Dauerschuldverhiltnis verdndernden Marktposition beider Vertragspartner.
Zuliefererdiskriminierung liegt also regelméfig dann vor, wenn

- eine langfristige vertragliche Geschiftsbeziehung zwischen Abnehmer und Lie-

ferant vereinbart ist,

- dem Abnehmer in diesem Vertrag wesentliche Weisungsrechte und Sonderkon-

ditionen gegeniiber dem Zulieferer zustehen,

- der Lieferant jedoch aus betriebsinternen oder —externen Griinden das Vertrags-

verhiltnis nicht kurzfristig ohne iiberméBige Risiken beenden kann

- und er sich aufgrund dieser Situation gezwungen sieht, dem Kunden Sonderkon-
ditionen einzurdumen, die er anderen Abnehmern im iiblichen Geschiftsbezie-

hungen nicht einrdumen wiirde.”

> Vgl. Gmeiner 2005, S. 95 ff.
7 Vgl. Hamer 1991, S. 72.
™ Vgl. Hamer 1988, S. 39.
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Dies bedeutet, dass die Macht des Einkaufs mit der Abhédngigkeit des Lieferanten
wichst. Eine sehr entscheidende Rolle spielt der Einkauf auch bei der Selektion der 1st-
tier-Supplier. Allein aufgrund der erzielten Umsitze plant EADS eine weitere Reduzie-
rung bei den Lieferanten. Alle Lieferanten, die weniger als ca. 67 Millionen € Umsatz
pro Jahr bei EADS verzeichnen kénnen’””, werden erst mal, unabhingig davon welches
Produkt oder welche Leistung geliefert wird, zum Konsolidierungsbedarf gezihlt.”® Im
nichsten Schritt werden 1st-tier-Supplier vom EADS-Einkauf in bevorzugte und nicht
bevorzugte Lieferanten eingeteilt. Den Fachabteilungen wird durch den Einkauf vorge-
geben, dass generell die bevorzugten 1-st-tier-Lieferanten auszuwihlen sind, weil sie
nach Bewertung des Einkaufs besser zur Strategie des Unternehmens passen. Nur wenn
ein nicht bevorzugter Lieferant eine Leistung anbietet, die von keinem bevorzugten er-
bracht werden kann, darf dieser beauftragt werden. Durch diese strategische Vorgabe
gibt der Einkauf den entscheidenden Anstof3, das 1st-tier-Lieferantenverhiltnis mit den
nicht bevorzugten Lieferanten aufzugeben und zwingt die nicht bevorzugten zu groflen

strategischen Veridnderungen.

Die iibrig bleibenden Systemintegratoren, die ihre Systeme vielfach auch an andere
OEMs liefern, verfiigen aufgrund ihrer Unternehmensgrofe und der schwierigen Er-
setzbarkeit iiber eine groflere Machtposition gegeniiber dem OEM als die kleineren Tei-
lelieferanten.”” Mit der Strategie der Lieferantenreduzierung gibt der OEM folglich ei-
nen Teil seines Machtpotenzials auf, um im Gegenzug mehr Verantwortung an die 1st-

tier-Lieferanten abzugeben.
3.3 Die Situation des Mittelstands unter den 1st-tier-Lieferanten

3.3.1 Mehr Verantwortung und mehr Risiko als 1st-tier

Das Motiv der Lieferantenreduzierung trifft insbesondere die mittelstdndischen Unter-
nehmen. Wie in Kapitel 3.1.1 und Abbildung 8 bereits am Beispiel EADS veranschau-
licht, wird der Beschaffungsmarkt der OEMs durch den Mittelstand geprigt. Insbeson-
dere aufgrund ihrer Innovationsfihigkeit und Flexibilitit spielen die mittelstandischen

Unternehmen fiir die OEMs eine grof3e Rolle als Lieferanten.

> Entsprechend KMU-Definition (< 50 Mio. Umsatz) folglich jedes mittelstindische Unternehmen.
® vgl. EADS 2007a, S. 16.
7' Vgl. Kim 1997, S. 118.
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Sie haben sich in vielen Fillen auch an eine gewisse Abhingigkeit als Zulieferer ge-
wohnt und wissen, dass sie nur in engem Verbund mit dem Hersteller Erfolge erzielen
konnen. Gibt es fiir den OEM am Endgerédtemarkt einen Boom, so profitieren hiervon in
der Regel auch dessen Zulieferer. Verkaufsriickgidnge am Markt hingegen fithren auch
zu hirterem Wettbewerb zwischen den Zulieferern und haben so unmittelbar Auswir-
kungen auf diese.”® Die innovativen Unternehmen haben sich bisher auch an die Globa-
lisierung und Internationalisierung der Mérkte angepasst und versuchen durch effiziente
Produktionsmethoden und Verlagerung in Niedriglohnldnder die Produktionskosten zu

senken.”

Doch diese Anpassungsfihigkeit reicht nicht mehr aus, denn die verschirften Spielre-
geln der OEMs schiiren den Druck auf den Mittelstand und verwehren ein Uberleben als
Ist-tier-Lieferant mit dem Status quo. So geht das Motiv der Lieferantenreduzierung mit
kaum zu stemmenden Anforderungen fiir den Mittelstand einher. Zum einen erschwert
die auf unternehmerische Alleingéinge und Autonomie fixierte Eigentiimer-Mentalitéit
der mittelstandischen Unternehmen die Bildung der von den OEMs geforderten Syste-
mintegratoren durch Partnerschaften, zum anderen reicht das vorhandene Eigenkapital
aber in den seltensten Fillen aus, um sich vertikal oder horizontal durch Zukiufe zu
starken. Doch der zunehmende Druck und die oktroyierte zusitzliche Verantwortung
der OEMs zwingen die mittelstindischen Unternehmen letztendlich der Strategie des
OEM zu folgen, auch wenn dies in einigen Féllen zum Verlust des 1st-tier-Status oder
zum Verkauf des Unternehmens fiihrt. Die zahlreichen Ubernahmen und Zusammen-

schliisse der letzten Jahre sind ein deutliches Indiz fiir diese Entvvicklung.80

Durch das hiufig disharmonische Vorgehen in allen Abteilungen groer OEMs und die
teilweise Borniertheit der Geschiftsfithrung mittelstandischer Unternehmen werden
neue Strategien vielfach entweder nur halbherzig oder zu spiat umgesetzt, um den Status
als 1st-tier-Lieferant zu erhalten. Wenn der Lieferant bisher eine wichtige Rolle fiir den
OEM gespielt hat, die Unternehmensgrofle und Finanzstérke fiir den Verbleib auf dieser
Position jedoch nicht ausreicht, schldgt der OEM in der Regel den Verbleib in einem
Netzwerk von Lieferanten vor. Dem OEM schwebt mit diesem Verbund ein Systemin-
tegrator aus mehreren mittelstdndischen Unternehmen vor, der aus einer Hand ganze

Module liefern kann. Dafiir ist jedoch eine Kooperation zwischen den Netzwerkpartnern

"® Vgl. Fieten 1991, S. 18.
" Vgl. Brenken 2006, S. 5-8, Lo et al. 2007, S. 95-100.
%0 Vgl. Freudenberg 2002, S. 159.
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notwendig, was nur in wenigen Fillen zum Erfolg fiihrt, denn Partnerschaften ohne Ei-
genkapitalverflechtungen sind meistens ungeeignete Strukturen, um die Risiken von
Vorentwicklungen und die Dynamiken technologisch anspruchsvoller Projekte sowie

die Erfolge gerecht zu verteilen.

Doch nicht nur das Ausloten neuer Partnerschaften mit einer gerechten Rollenverteilung
und gemeinsamen Zielen wird entscheidend fiir den Erfolg mittelstdndischer Unterneh-
men sein, sondern auch das Erarbeiten von Finanzierungsstrategien, denn die Hauptlast
der Innovationen sollen die Zulieferer tragen, jedoch ist die Eigenkapitalausstattung im

Mittelstand héaufig ungeniigend.

3.3.2 Struktur des Sektors der Ingenieurdienstleister

Die Branche der Ingenieurdienstleister wird trotz der hohen Zahl an Beschiftigten und
der groffen Umsatzvolumina in der Regel nicht dementsprechend wahrgenommen. Dies
zeigt sich auch an der unterbewerteten Rolle in der Literatur. Dabei erzielen die Inge-
nieurdienstleister so hohe Umsétze wie nie zuvor. EADS zum Beispiel hat im Jahr 2006
eine Summe von 1,9 Mrd. € fiir Ingenieurdienstleistungen ausgegeben.®' Innerhalb von
EADS ist Airbus nach wie vor der grofite Abnehmer fiir die meisten Ingenieur-
dienstleister, in 2006 waren es 1,4 Mrd. €, die Airbus in Entwicklungsdienstleistungen
investierte. Bei diesen Zahlen wurden Ausgaben fiir Arbeitnehmeriiberlassung und Ar-
beitspakete zusammengefasst. Allein iiber die Moglichkeit der Arbeitnehmeriiberlas-
sung beschiftigte EADS in 2006 ca. 6000 Angestellte von Ingenieurdienstleistern.®
Allerdings erzielen die meisten Unternehmen ihre Umsitze in der Automobilindustrie,
28% erwirtschaften ihre Erlose sogar ausschlieBlich mit Kunden dieser Branche und nur

11% realisieren iiber die Hiilfte ihrer Umsitze in anderen Branchen.®?

Die Branche setzte in 2006 750 Mrd. $ um, wobei mit einem Anstieg auf 1,1 Bil. $ bis
2020 gerechnet wird.* In Deutschland gab es in 2006 ca. 2000 Ingenieurbiiros, die sich

den Markt geteilt haben, wobei 80% des Umsatzes auf zehn Unternehmen entfielen.

Durch diese Heterogenitidt innerhalb der Branche sind natiirlich iiberwiegend mittel-
standische Unternehmen durch die von den OEMs angestrebte Lieferantenreduzierung

betroffen. Abbildung 12 zeigt, dass der Anteil des Mittelstands in der Branche der Inge-

1 vgl. EADS 2007b, S. 3.

%2 Vgl. Willershausen 2007, S.36.
% Vgl. Rentmeister 2002, S. 20.
% Vgl. Diirand 2007
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nieurdienstleister im Vergleich zu anderen Branchen derzeit noch iiberdurchschnittlich

hoch ist.

Allg. Dienstleistungen
IT-HW/-SW/-Dienstl.

Produktbezogene Dienstl.

Systeme und Geréte

Struktur u. Baugruppen

SME

SME

SME

I I M€

0

200 400

600 800 1000 1200

Abbildung 12: Zulieferungen pro Materialgruppe bei EADS in 2006

Die wenigen groflen Ingenieurdienstleister bezeichnen sich iiberwiegend als Komplett-

anbieter, die ithre Kunden iiber den gesamten Wertschopfungsprozess mit Dienstleistun-

gen begleiten. Im Rahmen der Lieferantenkonzentration haben jedoch nur diese Kom-

plettanbieter eine Uberlebenschance, wobei sich ca. 30% der Ingenieurdienstleister dazu

ziihlen.®

Durch eine solche Verteilung an Komplett- und Spezialanbietern bietet sich den OEMs

eine hierarchische Struktur in Form einer Zulieferpyramide geradezu an, in der wenige

groBe Komplettanbieter die kleineren Spezialanbieter beauftragen. Die Realitét sieht

derzeit jedoch noch anders aus. Die Zahl der Ingenieurdienstleister, die in 2006 fiir
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Abbildung 13: Anteil der Zahl der Lieferanten am Einkaufsvolumen®’

% Vgl. EADS 2007a, S. 11.
% Vgl. Rentmeister 2002, S. 21.
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EADS titig waren, belief sich auf ca. 2000, wobei gerade mal 39 Lieferanten 50% des
Einkaufsvolumens erhielten. Diese Heterogenitit bei der Auftragsvergabe schiirt natiir-

lich den Willen seitens der OEMs, die Zahl der Lieferanten zu verringern.

Wie auch in den anderen Branchen wollen die OEMs, dass die Ingenieurdienstleister
mehr Risiko iibernehmen und einen Teil der Investitionen tragen. Dies bedeutet in die-
ser Branche, dass die Ingenieurdienstleister weniger Personen direkt an die OEMs ver-
kaufen und nach Aufwand abrechnen konnen, sondern dass sie Leistungsvorgaben im
Rahmen von Arbeitspaketen erfiillen miissen. Diese Arbeitspakete sollen nach Laufzeit
und Umfang immer grofler werden und auch komplette Modellentwicklungen beinhal-
ten, wobei die Entwicklungsleistung nicht separat vergiitet wird, sondern im Rahmen
des Arbeitspaketes erbracht werden muss. Wie viele Mitarbeiter im Rahmen des Ar-
beitspaketes dann fiir die Leistungserbringung notwendig werden, ist Bestandteil der

Risikoiibernahme des Lieferanten.

Diese Ubernahme von Verantwortung und Risiko durch eine geringere Anzahl an kapi-
talstarken 1st-tier-Lieferanten wird von den OEMs strategisch vorangetrieben, jedoch
gibt es auf Abteilungsebene hdufig Wunschlieferanten, da insbesondere Entwicklungs-
dienstleistungen sehr wissensintensiv sind und sich Mitarbeiter von Lieferanten durch
langjdhrige Arbeit in einem Bereich nahezu unersetzbar gemacht haben. Dementspre-

chend schwer fillt es den Abteilungen dann den Lieferanten zu wechseln.

3.3.3 Spezielle Anforderungen an Ingenieurdienstleister

Die beschriebenen Entwicklungen der Lieferantenkonzentration bedeuten fiir alle Liefe-
ranten von OEMs neue Herausforderungen, denen es zu begegnen gilt, jedoch sind die

Anforderungen an Ingenieurdienstleister durch die Immaterialitit der Produkte speziell.

Da die Ingenieurdienstleister hauptsidchlich an der Entwicklung eines Produkts beteiligt
sind, weshalb immer héufiger auch von Entwicklungsdienstleistern gesprochen wird,
tragen sie sehr stark zur Innovationsrate der OEMs bei. Durch die verstirkte Auslage-
rung sind OEMs in vielen Bereichen bereits abhingig von der Innovationsfihigkeit der
Ingenieurdienstleister. Durch die Ideen und Vorgaben der Ingenieurdienstleister werden
hiufig die Produkte anderer Lieferanten beeinflusst und mitentwickelt. In vielen Féllen
kaufen sich andere Lieferanten sogar die Leistungen der Ingenieurdienstleister fiir ihre

Entwicklung ein.

7 Vgl. EADS 2007b, S. 4.
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Nachfrage nach
Komplettleistung

Verstirkte Kunden-
orientierung
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anforderungen

Starker
Preiswettbewerb
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Lieferfahigkeit

Abbildung 14: Herausforderungen an Ingenieurdienstleister®®

Der Preiswettbewerb wird, wie in allen Branchen, durch Innovationen, den globalisier-
ten Markt und die Moglichkeit des einfachen Preisvergleichs mit Hilfe der Informati-
onstechnik verscharft. Doch im Gegensatz zu produzierenden Branchen ldsst sich ein
Produkt bzw. eine Leistung in der Regel schlecht definieren. Dementsprechend hiufig
kommt es zu Missverstindnissen zwischen Kunden und Lieferanten. Potentiale fiir Ska-
leneffekte fallen bei Ingenieurdienstleistungen geringer aus, da FlieBbandarbeit nicht
moglich ist. Arbeiten, die sich leicht standardisieren lassen, wie z.B. eine Datenmigrati-
on von 2D in 3D, konnen mit den heutigen schnellen Datenleitungen, mit nur geringfii-

gigen Transportkosten iiberall auf der Welt erledigt werden.

Die von den Kunden geforderte schnelle und hohe Lieferfahigkeit ldsst sich von Inge-
nieurdienstleistern nur durch gut geschultes Personal und personalintensive Leistungs-
bereitstellung erzielen, was hohe Personalkosten zur Folge hat. Weil sich Dienstleistun-
gen nicht auf Lager produzieren lassen, miissen Ingenieurdienstleister Bedarfsspitzen
beim Kunden antizipieren und Leistungspotenziale vorhalten, um kurzfristigen Nach-

fragen gerecht werden zu konnen.

Um bei hoher Liefertreue noch den Qualitdtsanspruch des Kunden zu erfiillen, werden
Prozesskenntnisse und Erfahrungswerte abverlangt. Denn die gewiinschte Qualitét einer
Entwicklungsleistung ldsst sich nur in den seltensten Féllen vollstindig definieren. So-
mit bleibt eine Grauzone, die bestenfalls von motivierten Mitarbeitern mit sozialen

Kompetenzen in Abstimmung mit dem Kunden bearbeitet wird.

% Vgl. Zahn 2006, S. 301.
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Da Dienstleistungen durch die Einbindung des Kunden, dem externen Faktor, entstehen,
sind sie hochgradig individuell. Unter diesen Voraussetzungen ist die Kundenorientie-
rung zentraler Bestandteil der Ingenieurdienstleister. Aus diesem Grund wiinschen sich
die Kunden auch hiufig einen Ansprechpartner vor Ort, um Probleme schon wihrend
der Leistungserstellung abzustimmen. Nicht uniiblich ist es, dass der erfahrene Lieferant
mit dem Kunden zusammen, das Produkt und die Prozessschritte optimiert und Schwi-

chen eliminiert.

Doch die verschirfte Lieferantenkonzentration manifestiert sich vor allem in der Nach-
frage nach Komplettleistungen. Vom OEM wird gewiinscht, dass der Ingenieur-
dienstleister das Produkt iiber den kompletten Wertschopfungsprozess hauptverantwort-
lich betreut und eine komplette Problemlosung anbietet. Doch das in den produzieren-
den Branchen angewendete und vorgestellte Modular- bzw. System-Sourcing lésst sich

nur schwierig auf Ingenieurdienstleister adaptieren.®

% Vgl. Rentmeister 2007, S. 134.
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4 Potenzielle Erfolgsstrategien von Ingenieurdienstleistern

bei Lieferantenreduzierung

4.1 Allgemeine Erfolgsstrategien fiir mittelstiindische Ingenieur-

dienstleister

Der Begriff Strategie beschreibt das langfristig ausgerichtete planvolle Anstreben eines
Ziels unter Beriicksichtigung der gegenwirtigen und erwarteten zukiinftigen Unterneh-
menssituation. Bei der Definition der Unternehmensstrategien gibt es unterschiedliche
Abstraktionsniveaus, die die geplante Verhaltensweise eines Unternehmens determinie-

ren.

Eine der geldufigsten Definitionen von Wettbewerbsstrategien auf hohem Abstraktions-
niveau von Porter unterscheidet grundsétzlich zwischen drei Ausrichtungen der Unter-

nehmensstrategie:”
- Kosten- bzw. Preisfiihrerschaft,
- Differenzierung hinsichtlich der Konkurrenz und
- Besetzung von Marktnischen (Fokussierung).

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft bedeutet, dass das Unternehmen plant, einen
Wettbewerbsvorteil durch niedrigere Kosten als die Konkurrenz zu erzielen. Dabei lédsst
sich diese generelle Strategie abhingig von der jeweiligen Unternehmenssituation de-
taillieren, so z.B. der Einsatz von Personalkosten senkenden Technologien, die Realisie-
rung von Economies of Scale durch hohe Stiickzahlen oder die Verlagerung der Produk-

tion in Niedrig]ohnl'ainder.91

Bei der Differenzierungsstrategie versucht das Unternehmen sich durch von der Kon-
kurrenz am Markt abweichende Firmen-/Produkteigenschaften positiv abzuheben. Hier
kann z.B. die wahrgenommene Produktqualitit ausgesprochen gut sein, das Image oder
der Bekanntheitsgrad konnen zu Wettbewerbsvorteilen fithren oder der Vertriebskanal
kann ein besonderer sein. Aber auch die Preisgestaltung kann eine Differenzierungsstra-
tegie sein, womit deutlich wird, dass es auch zu Uberschneidungen der drei von Porter

definierten Wettbewerbsstrategien kommen kann.

% Vagl. Porter 1999, S. 71 ff.
°! Vgl. Hansmann 2001, S. 51.
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Der dritte Typus dieser Wettbewerbsstrategien ist die Besetzung von Marktnischen in
einem Gesamtmarkt. Hierbei versucht das Unternehmen alle Anstrengungen auf ein
Marktsegment zu fokussieren und sich auf die Wiinsche der Kauferschaft zu spezialisie-
ren. Die Besetzung von Marktnischen kann z.B. iiber aulergewohnliche Innovationen,
eine Preisfithrerschaft oder die Produktqualitét erreicht werden. Die Marktbearbeitung
ist bei der Nischenstrategie eher tief als breit und in der Regel zielt das Unternehmen

eher auf Differenzierungs- als auf Kostenvorteile ab.”

Auch mittelstdndische Ingenieurdienstleister konzentrieren sich hiufig gewollt oder
ungewollt auf eine Marktnische. Meist historisch bedingt hat das Unternehmen eine
hohe Kompetenz in einem speziellen Bereich, z.B. der Struktur eines Flugzeugrumpfes.
Durch die Reduzierung der OEMs, die nach wie vor Hauptkunde der Ingenieur-
dienstleister sind, in der Automobil- und Luftfahrtindustrie und aufgrund der Marktni-
schenstrategie der Ingenieurdienstleister arbeiten die Unternehmen in der Regel fiir eine
sehr geringe Anzahl an Unternehmen. Strategisches Ziel der mittelstdndischen Ingenie-
urdienstleister muss es somit sein, eine Kundendiversifikation zu erreichen und die Ab-
hingigkeit von einem OEM zu reduzieren. Durch die Generierung von Umsatz bei
Neukunden besteht auch die Moglichkeit sich beim vorhandenen Kunden als leistungs-
fahiger Partner auf Augenhohe zu etablieren, da ausgeschriebene Pakete nicht iiberle-
benswichtig fiir das Unternehmen sind und nicht um jeden Preis bedient werden miis-

sen.

Die Gewinnung von Neukunden ist fiir Ingenieurdienstleister hingegen ein sehr schwie-
riges Unterfangen, weil im Entwicklungsbereich ein hohes Vertrauensverhiltnis und
eine gute Kommunikation zwischen Lieferant und Kunde elementar sind. Der Aufbau
einer solchen Beziehung dauert hdufig Jahre und erfordert viel Ausdauer. Mindestens
genauso wichtig fiir eine erfolgreiche Kundendiversifikation ist es allerdings, die bei
jedem Kunden anderweitig ausgeprédgten technologischen Anforderungen zu kennen.”
Der Ingenieurdienstleister kann bei der Neukundengewinnung kein fertiges Produkt

vorstellen, sondern er kann nur versuchen anhand von durchgefiihrten Projekten mit

anderen Kunden sein Know-how glaubhaft darzustellen.

Den Versuch in neue Kompetenzfelder vorzustoBen, wird er nicht auf dem Riicken des

Kunden durchfithren konnen, da kaum ein Unternehmen einen Ingenieurdienstleister

%2 Vgl. Simon/ Huber 2007, S. 49 f.
> Vgl. Abend 1992, S. 247.
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mit einer Entwicklung beauftragt, in der er sein Know-how nicht schon unter Beweis
stellen konnte. Deshalb ist hier in der Regel die einzige strategische Moglichkeit in die
Mitarbeiter zu investieren und durch externe Schulungen und Weiterbildungen neues
Know-how aufzubauen. Auch durch das Einstellen bzw. Abwerben von Mitarbeitern
von Ingenieurdienstleistern aus anderen Bereichen kann dieser Zugewinn an fehlendem
Know-how erreicht werden. Doch auch mit dem erweiterten Wissen ist die Diversifika-
tion auf neue Kompetenzfelder nicht erlangt, denn der Vertrauensaufbau beim poten-

ziellen Kunden steht noch aus.

Mitarbeiter

Neueste
Technologie

Projektmanagement

Wettbewerbs-
vorteile

Flexibilitit

Kunden-
diversifikation

Abbildung 15: Erfolgsfaktoren zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen

Die Investition in die Mitarbeiter ist aber auch unabhéngig von zu besetzenden Kompe-
tenzfeldern ein wichtiger Baustein zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen. Denn die
Ressource Mitarbeiter ist der wichtigste Erfolgsfaktor der Ingenieurdienstleister. Dem-
entsprechend bedeutsam ist es, die Mitarbeiter so lange wie moglich an das Unterneh-
men zu binden. Gerade durch die hiufige Arbeit beim Kunden und den direkten Kon-
takt mit den Fachabteilungen kommt es vielfach vor, dass gute Mitarbeiter ein Angebot
bekommen und zum Kunden wechseln. Damit verliert der Ingenieurdienstleister nicht
nur den Mitarbeiter, sondern auch das spezielle Wissen der erfahrenen Leute. Verhin-
dert werden kann diese hohe Fluktuation sowohl durch Motivation, wozu die monetire
Komponente sicherlich nicht unwesentlich beitrdgt, als auch eine hohe Identifikation
mit dem Unternehmen. Durch die Investition in die Weiterbildung der Mitarbeiter er-
reicht der Arbeitgeber dariiber hinaus aber auch, mit der neuesten Technologie vertraut

zu sein und dieses Wissen ebenso dem Kunden anbieten zu konnen.
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Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor im globalen Wettbewerb ist eine giinstige Preisges-
taltung. Durch schnelle Datenleitungen ist es den OEMs heutzutage moglich, Entwick-
lungsarbeiten iiberall auf der Welt durchfithren zu lassen. Um in diesem Preiskampf
iiberleben zu konnen, miissen Ingenieurdienstleister selbst versuchen Arbeiten in Nied-

riglohnldnder auszulagern.

Diese internationale Abwicklung von Projekten erfordert allerdings eine saubere Defini-
tion von Prozessen und ein professionelles Projektmanagement. Durch die steigende
Komplexitit der Arbeiten ist der Ingenieurdienstleister jedoch generell gezwungen die
Mitarbeiter nicht nur mit technischem Know-how auszustatten, sondern auch in Pro-
jektmanagement zu schulen. Die Abwicklung von Arbeitspaketen in Millionenhohe
erfordert ein Team an Projektmanagern, deren Hauptaufgabe es sein muss, fiir das Pro-
jekt zu gewihrleisten, dass Probleme und Risiken moglichst frith geklidrt werden, um
die mit dem Kunden vereinbarte Planung einzuhalten. Durch ein auf die Projekte ange-
passtes Controlling wird es moglich, dem Kunden zu jeder Zeit einen transparenten Pro-

jektstatus geben zu kdnnen, was fiir den Vertrauensaufbau und -erhalt fundamental ist.

Ein gutes Projektmanagement ermoglicht zudem eine hohere Flexibilitit bei kurzfristi-
gen Anderungen. Insbesondere in Entwicklungsprojekten kann es hiufig zu notwendi-
gen Modifikationen kommen, die moglichst zeitnah vom Ingenieurdienstleister umge-
setzt werden miissen. Hierfiir ist ein gutes Controlling sehr niitzlich, da dem Kunden
schnell mitgeteilt werden kann, bis wann die Anderung umgesetzt werden koénnen und
welchen Einfluss dies auf die Projektentwicklung hat. Aber auch die Moglichkeit einer
flexiblen Arbeitszeitgestaltung ist bei solch anspruchsvollen Projekten ein Erfolgsbau-

stein, der vom Kunden sehr hoch geschitzt wird.

4.2 Erfolgsstrategien bei Lieferantenreduzierung

Unter dem externen Einfluss der Lieferantenreduzierung ergibt sich allerdings ein we-
sentlich kleinerer Handlungsspielraum als zuvor dargestellt. Die allgemeinen Erfolgs-
strategien sind zwar auch hier giiltig und konnen bei der strategischen Neupositionie-
rung unterstiitzen, doch sollen im folgenden Abschnitt die moglichen Handlungsalterna-
tiven eines mittelstdndischen Ingenieurdienstleisters bei Lieferantenreduzierung vorge-

stellt und analysiert werden.
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Viele mittelstindische Zulieferer haben sicherlich einen breiten Abnehmerkreis%, aller-
dings sind insbesondere Ingenieurdienstleister, wie in Kapitel 3.3.2 bereits dargestellt,
hiufig von einem groen OEM abhiéngig. Die von einem solchen OEM geplante Liefe-
rantenreduzierung hat eine dementsprechend hohe Auswirkung auf den mittelstdndi-
schen Ingenieurdienstleister. Die Lieferantenreduzierung beeinflusst nicht nur die wirt-
schaftliche Autonomie bei den involvierten Lieferanten, sondern das Ziel der oktroyier-
ten Neupositionierung ist vielfach nicht weniger als das wirtschaftliche Uberleben des

Unternehmens.

Im Folgenden sollen die vier moglichen Erfolgsstrategien fiir mittelstandische Ingenie-
urdienstleister bei Lieferantenreduzierung thematisiert werden, wobei die Moglichkeit

der Kooperation noch detaillierter in Kapitel 5 analysiert wird:”

- Konsolidierung zu einem systemfidhigen, starken Lieferanten durch Zukauf an-

derer Unternehmen,
- Ubernahme durch einen groBen Systemlieferanten,
- zukiinftige Rolle als 2nd-tier-Lieferant,

- Bildung von Konsortien bzw. Kooperation mit anderen Unternehmen, um Sys-
temfdhigkeit zu erreichen.

Unter 6konomischen Gesichtspunkten streben die Eigentiimer des Unternehmens die

Steigerung ihres Vermogens an’®

, was bei den genannten Handlungsalternativen aller-
dings auch unter Beriicksichtigung vieler Einflussfaktoren nur schwierig abzuschitzen
ist. So bietet der Zukauf anderer Unternehmen zur Etablierung als 1st-tier-Lieferant
sicherlich das meiste Potenzial, bedeutet durch die Investition aber auch gleichzeitig das
grofite Risiko. Der Verkauf des eigenen Unternehmens stellt sicherlich die einfachste
Losung in diesem turbulenten Umfeld dar, ist aber gerade bei der Betrachtung mittel-
standischer Unternehmen in der Regel auch an emotionale Komponenten gebunden und

wird deshalb von vielen Eigentiimern in Deutschland kategorisch ausgeschlossen.

* Vagl. Fieten 1991, S. 19.
% Vgl. EADS 2007a, S.19, Kurr 2004, S. 27.
% Vgl. Bausch/ Glaum 2003, S. 47.
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4.2.1 Konsolidierung zu einem systemfédhigen, starken Lieferanten durch

Zukauf

In der Literatur werden Unternehmenskéufe sehr differenziert betrachtet. So gibt es die
Moglichkeit Gesellschaftsanteile eines Unternehmens, auch Share Deal genannt, und
einzelne oder alle Vermogensgegenstinde des Unternehmens, auch Asset Deal genannt,
zu erwerben.”’ AuBerdem werden in Abhingigkeit von der Eigenschaft des Kiufers

bzw. der Finanzierungsstruktur Sonderformen unterschieden.

In den weiteren Ausfiihrungen soll jedoch nur skizzenhaft der Erwerb von Unternehmen
bzw. Unternehmensanteilen unter dem Motiv der Konsolidierung zu einem systemfihi-
gen Lieferanten bei Lieferantenreduzierung betrachtet werden. Das mit dem Erwerb
eines Unternehmens zur Absicherung des 1st-tier-Status auch andere strategische oder
operative Ziele verfolgt werden, ist durchaus gegeben und muss bei der Entscheidungs-
findung, ob sich durch den Kauf langfristig eine Wertsteigerung des Kéuferunterneh-

mens erzielen ldsst, sicherlich mitbetrachtet werden.

Nicht immer ist der Kauf eines Unternehmens im wirtschaftlichen Sinne eindeutig und
es liegt eigentlich eine Fusion zweier Unternehmen vor. Falls der Ansto8 fiir die Trans-
aktion allerdings von einem Unternehmen ausgeht, das anschlieBend die Geschicke des
fusionierten Unternehmens bestimmt und meist auch den grofleren Anteil am gemein-
samen Unternehmen besitzt, so kann dies auch zur Konsolidierungsstrategie durch Zu-
kauf gezihlt werden, da die leitende Geschiftsfithrung seinen Einflussbereich erweitern

konnte.”®

Der Kaufprozess wird, wie in Abbildung 16 dargestellt, {iblicherweise in die strategi-
sche Vorbereitungs- und Analysephase, die Kontaktierungs-, Verhandlungs- und Ab-

schlussphase, auch Transaktionsphase genannt, und die Integrationsphase unterteilt.”

Phase I Phase II Phase III
Strategische
Konzeptions- und Transaktionsphase Integrationsphase
Analysephase

Abbildung 16: Phasen einer Transaktion'®

7 Vgl. Keller/ Hohmann 2007, S. 586.

% Vgl. Balz 2007, S. 12.

% Vgl. Langenstein 2007, S. 15, Binder 2006, S. 48.
1% vgl. Jansen 2001, S. 147.
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Eine genauere Darstellung des allgemeintypischen Ablaufs einer Unternehmensakquisi-

tion veranschaulicht die Abbildung 17.

Ausloser

Planungsphase
- Ermittlung des Anforderungsprofils fiir Ubernahmekandidaten
- Planung des Ablaufs der Unternehmsakquisition

Phase der Kandidatensuche und Kontaktaufnahme

- Identifikation und Auswahl méglicher Akquisitonskandidaten
- Kontaktaufnahme und erste Gespriche

- ggf. Unterzeichnung von Geheimhaltungserklirung, LOI 0.A.

Analyse- und Bewertungsphase

- Due Diligence/ Pre Acquisitions Audit (inkl. Managementprésentation,
Unternehmensbesichtigung etc.)

- Unternehmensbewertung, ggf. mit verschiedenen Szenarien

Verhandlungsphase
- Verhandlung von Kaufpreis, Kaufvertrag und sonstigen Konditionen

Abschluss- und Abwicklungsphase
- Signing (Vertrauensunterzeichnung)
- Abwicklung und Closing (Vertragsvollzug)

Integrationsphase

- Planung von IntegrationsmaB3nahmen und Integrationsprozess
- Integrationsdurchfiihrung

-Integrationskontrolle (Post-Merger-Audit)

Abbildung 17: Allgemeiner Ablauf einer Unternehmensakquisition'"’

Der Ausloser und primédre Grund der Unternehmensakquisition ist hier die Position als
Ist-tier-Lieferant fiir einen oder mehrere OEMs. Dementsprechend werden in der Regel

Ubernahmekandidaten ausgewihlt, die als Zulieferer in demselben Entwicklungspro-

"1 vgl. Keitz 2007, S. 43.
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zess titig sind und dem Ingenieurdienstleister helfen, ein Systemlieferant zu werden.
Héufig geschieht dies in Absprache mit den OEMs, die den Lieferanten mogliche Kan-
didaten vorschlagen. Denn die Kunden haben meist eine spezielle Erwartung an ihre

zukiinftigen Lieferanten und bestimmen so das Profil ihrer Zulieferer.

Dieses Profil hingt hdaufig vom Entwicklungsprozess des Kunden ab und die Forderung
an die Ingenieurdienstleister ist, einen moglichst groen Teil des Entwicklungsprozes-
ses selbststindig iibernehmen zu konnen. So kann fiir ein Unternehmen der Kauf eines
anderen Ingenieurdienstleisters fiir den Erhalt der 1st-tier-Position forderlich sein, aber
auch der Kauf eines produzierenden Unternehmens kommt in Frage. Grundsitzlich
wichtig fiir die OEMs sind die Reduzierung der Schnittstellen im Entwicklungsprozess
und die eindeutige Verantwortung eines Unternehmens. Abbildung 18 zeigt mogliche
Alternativen, wie sich Ingenieurdienstleister durch den Zukauf eines Unternehmens als
Ist-tier-Lieferant behaupten konnen. In diesem Beispiel ist der Ingenieurdienstleister
bereits fiir die Installation der Kabelbiindel in 3D verantwortlich. Es gibt allerdings
Schnittstellen zu anderen Lieferanten im Prozess. Fiir den OEM bietet sich nun bei der
Konsolidierung der Zulieferkette an, dass der kaufwillige Lieferant sich Kandidaten
innerhalb des Prozesses aussucht, um die Entwicklung moglichst selbststindig zu iiber-
nehmen. Dementsprechend ist ein anderer Ingenieurdienstleister, der wie in diesem Bei-
spiel fiir die elektrische Definition oder die Struktur zustindig ist, ein Ubernahmekandi-
dat, aber auch ein produzierendes Unternehmen, das wie in diesem Beispiel Kabelbiin-
del fertigt, kommt in Frage. Bei der Identifikation und Kontaktaufnahme sind die OEMs

teilweise als Vermittler aktiv, da sie sich von dem Geschift einen Mehrwert erhoffen.

Festlegung der Struktur

—|
und Halterung in 3D
Definition der Elektrik fiir .- Installation der _ | Fertigung und Einbau der
den Einbau Kabelbiindel in 3D Kabelbiindel

~=__J4F¥ Q.

Abbildung 18: Mogliche Ubernahmekandidaten im Entwicklungsprozess
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Ansonsten lassen sich andere Ubernahmekandidaten durch Markt- und Wettbewerbs-
analysen ermitteln, aber auch Makler, Wirtschaftspriifer oder Unternehmensberater

konnen bei der Identifikation von potenziellen Kandidaten hilfreich sein.

Sowohl bei der direkten Kontaktaufnahme als auch bei den spiteren Verhandlungen ist
absolute Diskretion unerldsslich, da die ungewollte Bekanntgabe der Akquisitionsstra-
tegie fiir beide Parteien in dem gemeinsam bearbeiteten Umfeld kontraproduktiv wirken
kann. Folglich ist die Unterzeichnung von Geheimhaltungsvereinbarungen (non-
disclosure agreements), Absichtserkldrungen (letter of intent) oder dhnlichen Erklédrun-
gen iiblich, auch wenn diese Vereinbarungen hauptsichlich nur verhandlungstaktische
Bedeutung haben, da die rechtliche Bindungswirkung strittig ist. '** Allerdings kommu-

nizieren beide Parteien auf diese Weise ihr Interesse an der Transaktion.

Die Analyse des Kaufobjektes, die so genannte Due Diligence, erfordert bei Parteien,
die sich kennen und eventuell sogar bisher in einigen Bereichen konkurriert haben, viel
Fingerspitzengefiihl, da der potenzielle Kédufer an Informationen gelangt, die beim

Scheitern der Verhandlungen der anderen Partei schaden konnen.

Fiir die Due Diligence, was im Grunde nichts anderes aussagt, als dass eine gebiihrende
Sorgfalt bei der Kaufentscheidung Anwendung findet, werden die Daten meist von
Wirtschaftspriifen oder Unternehmensberatern aufbereitet. Bei einer grofleren Transak-
tion oder mehreren potenziellen Kiufern wird in der Regel ein Datenraum eingerichtet,
in dem den Interessenten Unterlagen iiber das Unternehmen zur Einsichtnahme bereit-

gestellt werden.'”

Im Detail werden in Abhédngigkeit von den Analysebereichen noch unterschiedliche
Arten von Due Diligence unterschieden wie z.B. der finanziellen, kommerziellen, juris-
tischen, kulturellen, usw. Ziel der Analyse ist der Aufbau einer Datenbasis fiir die Un-
ternehmensbewertung und damit die Schaffung einer Grundlage fiir die Kaufverhand-
lungen. Aber auch die Informationsbeschaffung und Dokumentation hinsichtlich Garan-

tien und Haftungsbeschriinkungen ist ein wesentlicher Grund fiir die Due Diligence.'®*

In der dann folgenden Verhandlungsphase, in der die Parteien nun ihre divergierenden
Interessen iiberwinden miissen, um zu einer Einigung zu gelangen, sind die Unterneh-

mer am meisten gefordert. Da die wenigsten von ihnen Erfahrungen in der Verhandlung

192 vgl. Keitz 2007, S. 45.
193 ygl. Keller/ Hohmann 2007, S. 596.
1% vgl. Binder 2006, S. 115 f.
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von Unternehmenskaufvertrigen aufweisen, wird die Einbindung von Beratern empfoh-
len. Ausschlaggebend fiir den Erfolg der Verhandlungen sind neben den vorliegenden
Informationen und Zahlen, die auch unterschiedlich bewertet und ausgelegt werden
konnen, die Kompromissbereitschaft, das Verhandlungsgeschick und die jeweilige Ver-
handlungsposition.'® Ist der potenzielle Verkiufer aufgrund der finanziellen Situation
oder fehlender Nachfolgeregelung gezwungen das Unternehmen zu verkaufen, ist dies
positiv fiir den Kaufinteressenten. Hat dieser hingegen einen Termindruck, den Kauf
zeitnah abzuschliefen, um z.B. seine Position als 1st-tier-Lieferant zu erhalten, kann

dies durchaus den Kaufpreis erhohen.

Wenn sich beide Parteien bei den Vertragsverhandlungen einigen konnten, kommt es
zur Vertragsunterzeichnung, dem Signing. Mit der meist mehrere Wochen spiter fol-
genden Abwicklung und der Ubertragung des Kaufobjektes wird das Geschift rechtlich

bindend vollzogen, was Closing genannt wird.

Die abschlieend folgende Integrationsphase, die auch als Post-Merger-Phase bezeich-
net wird, ldsst sich in die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle gliedern. Bei der Um-
setzung dieser Phase sind organisatorische, strategische, administrative, operative und
kulturelle Unterschiede der Unternehmen zu beriicksichtigen, worauf im Rahmen dieser

Arbeit aber nicht weiter eingegangen wird.

Fiir einen mittelstdndischen Ingenieurdienstleister stellt ein Unternehmenskaut aufgrund
der hohen Investition vielfach ein nicht tragbares Risiko dar. Auch wenn sich Unter-
nehmer dazu entscheiden, scheitern sie hdufig schon am ersten Schritt, da die Kandida-
tensuche und Kontaktaufnahme in einem Umfeld, in dem sich die Parteien kennen, viel
Zeit kostet und parallel zum Tagesgeschift praktisch kaum realisiert werden kann. Hier

kann der OEM als Vermittler meist den entscheidenden Hinweis geben.

Es ist allerdings im Rahmen dieser Arbeit anzumerken, dass durch den Erwerb eines
anderen Unternehmens und der damit verbundenen Steigerung des Umsatzes und der
Mitarbeiterzahl das Unternehmen nach den quantitativen Kriterien eventuell nicht mehr

zum Mittelstand zu zihlen ist.'*

1% ygl. Keitz 2007, S. 48.
1% Entsprechend KMU-Definition (< 50 Mio. Umsatz und < 250 Mitarbeiter), siche Kapitel 2.1.1.
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4.2.2 Ubernahme durch einen groBen Systemlieferanten

Die vom OEM geplante Konsolidierung der Zulieferkette kann selbstverstindlich auch
einige Unternehmer dazu bewegen, ihren Betrieb zu verduB3ern. Insbesondere im Falle
einer anstehenden und noch nicht geklirten Unternehmensnachfolgeregelung kann die
Konsolidierung auf dem Markt eine willkommene Mdoglichkeit sein, das Unternehmen

aufgrund der hohen Nachfrage mit finanziellen Motiven zu verkaufen.

Einige mittelstandische Unternehmer sehen den Verkauf allerdings auch als einzige
Handlungsalternative, da sie nicht iiber das notwendige Kapital verfiigen selbst eine
Unternehmensakquisition zu tédtigen, ihnen die kritische Grof3e fehlt weiterhin 1st-tier-
Lieferant zu bleiben und die anderen Alternativen die Freiheiten des Unternehmers mit-
unter stark einschrinken kénnen, denn notwendige Absprachen mit Kooperationspart-
nern oder Abhiingigkeiten von anderen Unternehmen, wie zum Beispiel groen System-
lieferanten, empfinden einige mittelstindische Unternehmer als nicht gewohnte Einen-
gung und Bevormundung.

Auch bei der isolierten Betrachtung der Lieferantenreduzierung als Motiv fiir die Unter-

«107 e
10 , auf die hier

nehmensverdulerung gibt es viele Alternativen im ,,Kiuferuniversum
nicht im Einzelnen eingegangen werden soll. Der Unternehmensverkauf folgt demsel-
ben Prozess, der bereits in Kapitel 4.2.1 vorgestellt wurde. Fiir die Suche nach poten-
ziellen Kéufern kann aber auch hier wieder der OEM miteinbezogen werden, da wohl
die hochsten Preise mit Transaktionspartnern erzielt werden, die durch den Kauf ihre
Stellung als 1st-tier-Lieferant erhalten wollen. Der OEM, bei solchen Absprachen meis-
tens durch Personen des Einkaufs oder des Lieferantenmanagements représentiert,
nimmt somit eine wichtige Rolle als Vermittler beim eigens geplanten Konsolidie-

rungsprozess ein und kann den Prozess mitunter auch nach strategischen Wiinschen

lenken.

Wichtig ist den Verkauf nicht iibereilig abschlieBen zu wollen, um den Eindruck einer
unternehmensinternen Krise zu vermeiden. Um eine hohe Verkaufssumme zu erzielen,
ist zudem eine wichtige Kernkompetenz forderlich, die im Entwicklungsprozess einen
kritischen Baustein darstellt, da interessierte Unternehmen genau diese Kompetenz auf

dem Weg zum Systemlieferanten einkaufen wollen.

197 Binder 2006, S. 178.
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Fiir Ingenieurdienstleister ist im Vergleich zum produzierenden Gewerbe hingegen noch
viel wichtiger, dass der geplante Verkauf nicht an die Belegschaft kommuniziert wird.
Denn die Mitarbeiter stellen den hochsten Wert des Unternehmens dar und beim Verlust
der Kompetenztriger an Konkurrenten oder potenzielle Kdufer aufgrund interner Unru-
hen kann der Unternehmenswert rapide sinken und das Unternehmen fiir potenzielle
Kéufer unwichtig werden oder diese Interessenten sich das fehlende Wissen sogar we-
sentlich giinstiger durch das Abwerben der Kompetenztriger erwerben. Deshalb ist es
wichtig, wihrend der Verhandlungen sogenannte ,,non-hire-agreements®, also das Ver-

bot des Abwerbens von Mitarbeitern des Transaktionspartners, abzuschlie3en.

4.2.3 Zukiinftige Positionierung als 2nd-tier

Unter dem Gesichtspunkt der Lieferantenreduzierung und der damit verbundenen Ver-
dnderungen fiir die Zulieferer konnen sich Unternehmen auch dazu entscheiden, als
2nd-tier-Supplier nicht mehr in direkter Geschiftsbeziehung mit dem OEM zu stehen.
Diese Position verspricht ein geringeres Unternehmensrisiko, da das Risiko hauptsich-

lich von den Systemlieferanten getragen wird.

Wenn die Entscheidung fiir die zweite Zulieferebene getroffen ist, miissen weitere stra-
tegische Uberlegungen und damit das Geschiftsmodell konsequent an den spezifischen
Erfolgsfaktoren und den Anforderungen dieser Zulieferstufe ausgerichtet werden. Dies
bedeutet unter anderem, dass nun nicht mehr ein Kunde betreut wird, sondern eine Viel-
zahl von potenziellen Kunden im System des OEM kontaktiert werden muss. Mogliche
Kunden sind dann nicht nur gro3e Ingenieurdienstleister, die als Direktlieferant fiir den
OEM titig sind, sondern auch produzierende Systemlieferanten, die weitere Elemente
der Wertschopfung iibernehmen und ebenfalls fiir aufwindige Entwicklungsarbeiten
zustindig sind.'”® Ein gutes Netzwerk ermdglicht dem Unternehmen die nicht auf Pro-
jekten verkauften Mitarbeiter flexibel an erfolgreiche 1st-tier-Lieferanten anzubieten.
So konnen die gerade aufstrebenden 1st-tier-Lieferanten wihrend ihrer Hochphase zum
grofiten Abnehmer werden, um bei autkommenden Problemen zwischen dem OEM und
dem Systemlieferanten auf das nichste Pferd aufzuspringen. Daher kommt es hiufig
vor, dass der OEM den 1st-tier-Lieferaten aufgrund Unzufriedenheit wechselt, viele der

eingesetzten Mitarbeiter von 2nd-tier-Lieferanten aber auf dem Projekt bleiben, da sie

"% vgl. Wagner 2003, S. 38.
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vom nidchsten Ist-tier-Lieferanten wegen des vorhandenen Know-hows als Lieferant

préferiert werden.

Zudem muss das Netzwerk die nicht vorhandene direkte Geschiftsbeziehung mit dem
OEM ausgleichen, denn die Vorbereitung im Hintergrund auf sich anbahnende Ent-
wicklungen ist enorm wichtig, um bei moglichen Anfragen der Ist-tier-Lieferanten
schnell reagieren zu konnen. Die Flexibilitdt bei der Verfiigbarkeit von Ressourcen
muss mindestens genauso hoch sein wie die eines lst-tier-Lieferanten, da die Bevoll-
michtigung vom Kunden in der Regel erst erfolgt, nachdem dieser die Projektzusage
vom OEM erhalten hat. Diese zeitliche Verzogerung darf den Projektstart jedoch nicht

gefdhrden.

Generell lésst sich ein Ingenieurdienstleister auf der zweiten Zulieferebene durch einige
bestimmende Charakteristika von einem 1st-tier-Supplier abgrenzen. So sind die zu
erfiillenden Standards und Anforderungen eines OEMs an seine Direktlieferanten we-
sentlich hoher, womit sich fiir den 2nd-tier-Lieferanten ein geringerer administrativer
Aufwand ergibt. Der geringere Verwaltungsaufwand setzt sich beim Reporting und
Controlling fort, weshalb der Ingenieurdienstleister auf der zweiten Zulieferebene iiber
einen wesentlich schlankeren Verwaltungsapparat verfiigen sollte, um konkurrenzfihig
zu sein. Die auf Projekten eingesetzten Mitarbeiter sind iiberwiegend beim Kunden ak-
tiv, wodurch die Mitarbeiterbindung schwieriger ist. Dariiber hinaus werden dem Kun-
den in der Regel Mitarbeiter zur Verfiigung gestellt, es geht folglich in erster Linie nicht
um die Lieferung von Dienstleistungen in Arbeitspaketen, sondern um die Bereitstel-
lung von Ressourcen, die vom 1st-tier-Lieferant auf dem Projekt eingesetzt und angelei-
tet werden. Fiir die Mitarbeiter ergibt sich dadurch selten die Mdoglichkeit Verantwor-
tung zu iibernehmen oder ein Team zu leiten, da diese Positionen vom Kunden besetzt

werden.

Die Entscheidung den 1st-tier-Status aufzugeben und in der Zulieferpyramide eines
OEMs weiter unten als Lieferant fiir ehemalige Konkurrenten tiitig zu werden, mit ge-
ringeren Stundenlohnen zu kalkulieren und den Mitarbeitern eventuell weniger an-
spruchsvolle Aufgaben und Entwicklungsmoglichkeiten bieten zu konnen, scheint fiir
viele Unternehmer, die bisher den direkten Kontakt zum OEM pflegten, ein nicht vor-
stellbares Geschiftsmodell zu sein. Aus finanzieller Sicht bietet dieser Weg fiir mittel-
standische Ingenieurdienstleister aber durchaus Wachstumspotenzial und ist eine strate-

gische Alternative in der turbulenten Konsolidierungsphase.
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4.2.4 Bildung von Konsortien bzw. Kooperation mit anderen Unternehmen

Die Griindung eines Konsortiums, eines virtuellen Unternehmens oder einer strategi-
schen Allianz mit anderen Lieferanten als exemplarische Kooperationsformen bieten die
Chance als mittelstindisches Unternehmen trotz der Konsolidierung weiterhin als 1st-
tier-Lieferant am Markt auftreten zu konnen. Auch wenn die Kooperationspartner unter
dem Deckmantel eines anderen Firmennamens gegeniiber dem OEM auftreten, fithren

sie weiterhin eine direkte Geschiftsbeziehung zu diesem.

Dieses Verfahren ist hiufig die ndchstliegende Moglichkeit fiir alle Beteiligten und wird
auf den ersten Blick von mittelstindischen Unternehmen favorisiert. Auf diese Weise
sind die Unternehmer nicht gezwungen, finanzielle Wagnisse mit der Akquisition ande-
rer Unternehmen einzugehen oder ihren Betrieb zu verduBlern. Auch vom operativen
Einkauf wird die Kooperation in der Regel favorisiert, da die Abteilungen mit denselben
Lieferanten weiterarbeiten konnen und die Aussicht besteht, dass sich aus der Zwangs-
ehe kooperierende Unternehmen entwickeln, die langfristig eigenverantwortlich grof3e
Arbeitspakete iibernehmen und damit zu einem strategischen Systemlieferanten werden.
Dementsprechend werden die Unternehmen fiir ein solches Netzwerk vom OEM viel-
fach nach Kiriterien ausgesucht, die zur Reduzierung der Schnittstellen im Entwick-
lungsprozess fiithren. Dabei kann es sich sowohl um Unternehmen auf einer Wertschop-
fungsebene als auch auf verschiedenen Wertschopfungsebenen handeln. Beispielhaft fiir
eine in diesem Umfeld gingige Kooperationsform griinden dann mindestens zwei Un-
ternehmen ein gemeinsames Unternehmen, das dann offizieller 1st-tier-Lieferant wird.
Dies bedeutet, dass, wie in Abbildung 19 schematisch dargestellt, weiterhin die alten
Unternehmen, Firma A und Firma B, bestehen bleiben, auch keine Funktionen zusam-
mengelegt werden, da die Unternehmen gegeniiber anderen Kunden weiterhin alleine

auftreten, im Kontakt zu diesem OEM allerdings als Firma C agieren.
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Lieferant
ist C

Firma C

Abbildung 19: Schematischer Aufbau des Lieferantenverhiltnisses

Die Realitit zeigt, dass es sich beim Ergebnis leider vielfach um alten Wein in neuen
Schlduchen handelt und es auf beiden Seiten zu einem erhohten Aufwand kommt, da
eine weitere Schnittstelle hinzugekommen ist und es bei Ausschreibungen anstelle von
Kooperationsbemiihungen nicht selten zu Kompetenzgerangel zwischen den Kooperati-
onspartnern kommt.'” Falls sie doch gemeinschaftlich ein GroBprojekt iibernehmen, ist
der Ansatz der Systemintegration aufgrund der fehlenden Integrationsbereitschaft der
gleichberechtigten Partner zum Scheitern verurteilt und endet in der Regel spétestens

bei unerwarteten Problemen wihrend der Projektdurchfithrung mit Schuldzuweisungen.

Inwieweit Ingenieurdienstleister im Voraus oder wihrend der Durchfithrung beurteilen
konnen, ob eine Kooperation fiir sie sinnvoll ist und welche Faktoren mafgeblich den

Erfolg beeinflussen, wird im Kapitel 6 im Detail analysiert.
4.3 Risiken der Erfolgsstrategien bei Lieferantenreduzierung

4.3.1 Risiken fiir den OEM bei Lieferantenreduzierung

Bevor die Risiken der Ingenieurdienstleister bei den genannten Erfolgstrategien betrach-
tet werden, sollen auch die Gefahren einer Lieferantenreduzierung fiir den OEM be-
leuchtet werden. Macht und Abhingigkeit sind wie bereits dargestellt elementare Be-
standteile von Hersteller-Zulieferer-Beziehungen. Die Macht lésst sich in diesem Kon-
text beschreiben, als die Moglichkeit eines Unternehmens die Absichten und Tatigkei-

110

ten eines anderen Unternehmens entscheidend zu beeinflussen.”~ Macht kann in der

Geschiiftsbeziehung zwischen zwei Firmen somit nur zum Einsatz kommen, wenn ein

1% Vol Gmeiner 2005, S. 137.
"9 vgl. Maloni/ Benton 2000, S. 51.
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Abhingigkeitsverhiltnis existiert. Liegt dies nicht vor, so ist eine Ubertragung des
Machtpotenzials einer Unternehmung auf eine andere und somit die Durchsetzung eige-
ner Interessen nicht moglich, da die weniger méichtige Unternehmung nicht oder allen-

falls unwesentlich durch diese Entscheidungen tangiert wird.'"'

Fiir den OEM bedeutet dies, dass er durch den Konsolidierungsprozess und die Forde-
rung von grofen Lieferanten, die das Risiko der Produktneuentwicklung iibernehmen
konnen, auch seine Macht verliert und die Geschiftspartner nicht mehr oder in wesent-
lich geringerem Malf3e zu eigenen Zwecken ausnutzen kann. Dieser Konzentrationspro-
zess hat dann zur Folge, dass eine Ablosung der abnehmerdominierten Méarkte durch
zulieferdominierte erfolgt.112 Gleichzeitig bedeutet dies eine Vorherrschaft der grofen
Lieferanten, die auf der obersten Ebene der Zulieferpyramide stehen, gegeniiber kleine-
ren Zulieferern. Auch wenn erwidhnt werden muss, dass der Aspekt der Gréfe nur ein

Teilfaktor der Messung und Bestimmung von Abhéngigkeitspotenzialen ist.

Jedoch wird ein weiterer Faktor der Marktmacht durch die Lieferantenreduzierung be-
einflusst. Mit einem hohen Monopolisierungsgrad auf Zulieferebene, es stehen also sehr
wenige Lieferanten zur Auswabhl, steigt unweigerlich die Abhidngigkeit des Herstellers
vom Zulieferer und damit die Macht der verbleibenden Lieferanten.'" Bei einer Mono-
polsituation kann der Monopolist seine Preisvorstellungen ohne Gegenwehr des Kunden
durchdriicken. Er muss iiberhohte Preise und lange Lieferfristen akzeptieren.''"* Bei ei-
ner solchen Machtkonstellation kann der OEM dem Opportunismus des Lieferanten in
der Entwicklung bei unklaren Spezifikationen, nachtriglichen Anderungen und daraus

resultierenden Nachforderungen vollig ausgeliefert sein.

Eine Umkehr des Krifteverhéltnisses ldsst sich auch beim Indikator Umsatz ausmachen.
Die groBen Lieferanten bedienen mehrere OEMs und sind somit vom Einkaufsvolumen
eines OEM nicht mehr abhingig. Infolgedessen ldsst sich bei der Risikoanalyse ein
deutlicher Verlust der Kundenorientierung auf Seiten der groen Lieferanten antizipie-
ren. Bei produzierenden Systemlieferanten in der Automobilbranche entspricht dieser

Trend bereits der Realitit.'

"' vVol. Freiling 1995, S. 41.

"> vgl. Roland Berger 2000, S. 11.
'3 Vgl. Gmeiner 2005, S. 99.

' vgl. Boutellier 2005, S. 64.

"5 vgl. Gmeiner 2005, S. 101f.
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Vor der Lieferantenreduzierung Nach der Lieferantenreduzierung

OEM OEM OEM OEM
Istier
OEM OEM
L Istier J
[
1stier 1stier 1stier 1stier Istier Istier OEM

Abbildung 20: Auswirkungen der Lieferantenreduzierung auf die Machtkonstellation

Durch die Lieferantenreduzierung geht aulerdem viel externes Wissen verloren, da bis-
herige 1st-tier-Lieferanten oder ihre Angestellten aufgrund des Konsolidierungsprozes-
ses und der ungewissen Zukunft des eigenen Unternehmens die Branche verlassen. Zu-
dem flieit durch die Rolle des Integrators vermehrt Know-how vom OEM zum Liefe-
ranten. Je geringer die Wissensbasis beim Hersteller, desto abhingiger ist das Unter-
nehmen von seinen Zulieferern. Die Ausarbeitungen der Spezifikation zur Angebotser-
stellung grenzen immer weniger das gewiinschte Produkt ein, wodurch sich der Liefe-
rant bei Missverstindnissen oder gar ungeniigender Qualitdt hinter den mangelhaften
Ausschreibungen verstecken kann. Aufgrund des fehlenden Know-hows lassen sich
natiirlich Méngel bei Lieferungen des Lieferanten kaum mehr feststellen, weshalb die
Qualitétsiiberpriifung ebenfalls vermehrt Fremdvergeben wird. Auch die eigene unzu-
reichende Produktionsplanung aufgrund fehlender Kompetenz fiihrt zu hiaufigen Liefer-
verzogerungen bei der Auslieferung an den Endkunden, was sich in der Luftfahrtindust-

rie vermehrt manifestiert.

Neben dem Wissensverlust duflert sich die Abhédngigkeit durch den Verlust des Diffe-
renzierungspotenzials gegeniiber den Wettbewerbern. Dies ist in der Automobilbranche
offensichtlich, da ein Hauptmerkmal der Differenzierung der Einsatz von neuen Tech-
nologien und Innovationen ist. Aufgrund der Abhéngigkeit von denselben Lieferanten,
die fiir die Entwicklung von neuen Produkten zusténdig sind, beschrinken sich die Au-
tomobilhersteller jedoch hédufig nur auf das duflerliche Design, um sich von der Konkur-
renz abzuheben. Zudem entwickeln die grofen Systemlieferanten Produkte nicht mehr
individuell fiir einen Abnehmer, sondern produzieren aus Kostengriinden gro3e Ab-
satzmengen fiir mehrere Kunden, was unter anderem auch den Abstand zwischen den

Premium- und Massenherstellern verringert.
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Die OEMs versuchen diesen Risiken entgegenzusteuern, indem die 1st-tier-Lieferanten
als sogenannte Risk-Sharing-Partner in die Pflicht genommen werden. Dieses Konzept
bedeutet, dass der Lieferant, der vom OEM nun Partner genannt wird, einen GrofBteil
seiner Bezahlung erhilt, sobald der OEM das Gesamtprodukt an den Kunden ausliefert.
Dies reduziert die Liquiditidtsprobleme bei einer langfristigen Entwicklung erheblich,
bedeutet aber auf der anderen Seite, dass der neue Partner, der nach wie vor als Liefe-
rant agiert, immer mehr ein Mitspracherecht einfordert und sich gegen Fehler in der
Produktionsplanung oder in anderen Segmenten des Gesamtprodukts absichern will, um
nicht fiir Lieferverzogerungen zahlen zu miissen, die von anderen Lieferanten oder vom
OEM selbst verschuldet sind. Doch auch das Konzept der Risikoteilung verringert das
Machtpotenzial des Abnehmers, da die Lieferanten das erhohte Risiko mit mehr Ein-

fluss kontrollieren wollen.

Durch diese engen Verflechtungen und die Beforderung des Lieferanten zum Partner
sind sehr zeitaufwendige Abstimmungsprozeduren auf Augenhohe notwendig. Flexible
Entscheidungen und eigenmichtige Anderungen in der Produktionsplanung oder Ent-
wicklung werden dadurch fast unmoglich. Ein moéglicher Lieferantenwechsel, falls es
Alternativen gibt, ist aufgrund einer solchen Verbindung mit sehr hohen Kosten ver-

bunden und engt die Entscheidungsfreiheit des OEM weiter ein.

4.3.2 Risiken fiir Ingenieurdienstleister bei Lieferantenreduzierung

Reduzierte oder gar fehlende Ausweichmoglichkeiten des Herstellers bei Problemen
stehen im absoluten Kontrast zur hdufig bekannten volligen Austauschbarkeit der Liefe-
ranten bei den Ingenieurdienstleistern. Diese unterliegen zurzeit noch einem starken
Wettbewerb, da die Anzahl der Ingenieurdienstleister sehr hoch ist und die einzelnen
Unternehmen untereinander kurz- bis mittelfristig austauschbar sind. Die Kundenorien-
tierung und Flexibilitdt bei Anderungswiinschen ist aufgrund des noch vorhandenen
starken Machtpotenzials des Abnehmers dementsprechend hoch. Auf der anderen Seite

herrscht noch eine Aversion gegen die Ubernahme von groBen finanziellen Risiken.

Bei den zuvor vorgestellten vier Erfolgsstrategien, die hier noch mal im Uberblick auf-

gelistet werden, gibt es natiirlich keinen Konigsweg:

- Konsolidierung zu einem systemfédhigen, starken Lieferanten durch Zukauf an-

derer Unternehmen,

- Ubernahme durch einen groBen Systemlieferanten,
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- zukiinftige Rolle als 2nd-tier-Lieferant,

- Bildung von Konsortien bzw. Kooperation mit anderen Unternehmen, um Sys-

temfihigkeit zu erreichen.

Basierend auf der Ausgangssituation unter Beriicksichtigung der eigenen Situation und
des Umfeldes muss individuell beurteilt werden, welche Entscheidungen durchfiihrbar
sind. Hiufig werden den Lieferanten vom OEM Maoglichkeiten angeboten, da dieser das

externe Wissen erhalten und die laufenden Projekte nicht gefdhrden mochte.

Unabhéngig davon, welche Entscheidung die Unternehmer treffen, sorgt ein solches
Umfeld fiir hohe Spannungen, weil die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens von
externen Faktoren einschneidend beeinflusst wird. Aufgrund des ungleichen Machtver-
hiltnisses zwischen dem mittelstandischen Ingenieurdienstleister und dem OEM ist das
Unternehmen dem Konzentrationsprozess ausgeliefert. Wenn der OEM den Lieferanten
als bedeutsam fiir seine Strategie einschitzt, wird er versuchen, den Entwicklungspfad

zu beeinflussen, um in einer direkten Geschiftsbeziehung zu diesem zu verbleiben.

Ein Ingenieurdienstleister, der in den weiteren Planungen keine wesentliche Rolle
spielt, kann natiirlich trotzdem versuchen, den 1st-tier-Status durch Akquisition oder
Kooperation zu erhalten, die finale Entscheidung des OEM steht hierbei allerdings unter
einem schlechten Stern. Kommt es zum Verlust des 1st-tier-Status, bedeutet dies fiir
einen mittelstdndischen Ingenieurdienstleister in den meisten Féllen den Wegfall des
grofften Kunden. Alternativen in diesem Umfeld sind dann nur der Verbleib als 2nd-
tier-Lieferant oder der Verkauf des Unternehmens. Natiirlich besteht auch die Moglich-
keit andere OEMs als Kunden zu gewinnen, was jedoch aufgrund der bereits beschrie-
benen Faktoren wie hoher Vertrauensbasis und dem notwendigen Know-how einer

Branche kurz- bis mittelfristig sehr schwierig ist und viel Geduld erfordert.

Doch auch von den privilegierten Ingenieurdienstleistern, mit denen der OEM weiter
plant, werden tiefgreifende Verdnderungen gefordert. Sieht sich das Unternehmen als
ausreichend kapitalkréftig an ein anderes Unternehmen zu erwerben, so ergibt sich hier-
aus eine Vielzahl von Risiken. Bei der Kandidatensuche, iiber die Abschluss- und Ab-
wicklungsphase bis zur Integrationsphase sind viele Punkte zu beachten, die in Kapitel
4.2.1 kurz erortert wurden, im Rahmen dieser Arbeit aufgrund des Umfangs jedoch

nicht detailliert betrachtet werden konnen.

Die Analyse der Kooperationsrisiken offenbart, dass z.B. durch die Griindung einer vir-

tuellen Firma das fiir Ingenieurdienstleister typische Abhingigkeitsverhéltnis nach wie
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vor erhalten bleibt. Da bei der Wahl der Kooperationspartner meistens die Vorschldge
des OEM erfiillt werden, wird eine Anpassungsstrategie verfolgt. Inwieweit die einzel-
nen Unternehmen und die Geschiftsfithrer wirklich zusammen arbeiten konnen, zeigt
die Umsetzung auf Projektebene. Fehlende Einigung und Kompetenzgerangel in den
Konsortien und inkompatible Unternehmenskulturen konnen aber schnell dazu fiihren,
dass das operative Geschift blockiert wird.''® Wenn es bei einer Kooperation keine ein-
deutige Abgrenzung iiber die Wertschopfungs- und Verantwortungsbereiche gibt, eska-
liert die Projektkooperation spétestens bei finanziellen Diskrepanzen. Solche Streitig-
keiten bleiben der Fachabteilung des OEM nicht verborgen, was in der ndchsten Eskala-
tionsstufe dazu fiihrt, dass die Kooperationspartner sich vor dem Kunden beschuldigen,

fur die Misere verantwortlich zu sein.

Ausschreibung
an Firma C Beide Firmen
interessiert

Nur 1 Angebot
von Firma C

Abbildung 21: Konkurrenz der Partner bei dhnlichen Kompetenzen

Dariiber hinaus kann insbesondere eine horizontale Kooperation Verlust des Wachs-
tumspotenzials bedeuten, da der Partner andere, wirtschaftlich interessante Bereiche
besetzt hat. Da alle Unternehmen der Kooperation unter demselben Namen beim Kun-
den anbieten, ist es unmoglich bei einem Angebot in Konkurrenz zu einem der Partner

zu treten. Weil beide Unternehmen iiber sehr dhnliche Kompetenzen in diesem Feld

"% val. Mellewigt 2003, S. 24.
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verfiigen, ist fiir beide eine Kooperation in diesem Fall nicht erstrebenswert. Diese Situ-
ation ist fiir den OEM ebenso wenig vorteilhaft, da er den Wettbewerb dieser beiden

Unternehmen unterbindet.

Inwieweit diese Probleme von Ingenieurdienstleistern durch die Wahl der richtigen Ko-
operationspartner, die eindeutige Kommunikation zwischen den Unternehmen oder gar
durch die rechtzeitige Vermeidung einer Kooperation verhindert werden konnen, wird

im Folgenden erortert.
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S Einflussfaktoren und Theorien fiir die Bewertung des Ko-

operationspotenzials

Der Erfolg einer Kooperation ldsst sich pauschalisiert durch ein positives Verhiltnis
zwischen dem Aufwand zur Leistungserstellung und dem Nutzen der erbrachten Leis-
tung bestimmen. Damit sich ein Erfolg bei der Zusammenarbeit einstellt, miissen aller-
dings die wesentlichen Faktoren einer erfolgreichen Kooperation erfiillt sein. Demge-
mal ist es entscheidend, dass zum einen die essentiellen Einflussfaktoren identifiziert

werden und zum anderen die Potenziale dieser Groflen bewertet werden.

Im Folgenden werden deshalb in den nachstehenden Kapiteln wichtige Einflussgroen
aufgezihlt, die fiir den Erfolg einer Kooperation entscheidend sein konnen, um daraus
Aussagen abzuleiten, die in der in Kapitel 6 vorgestellten empirischen Studie analysiert
werden. Das Ziel ist durch die Identifikation und Bewertung der bedeutenden Parameter
in der Initiierungs- und Durchfiihrungsphase von Kooperationen zwischen Ingenieur-

dienstleistern das Potenzial der moglichen Zusammenarbeit bestimmen zu konnen.

Fiir die Ableitung der zu priifenden Aussagen werden sowohl die bekannten Kooperati-
onstheorien als auch die in der Literatur und in empirischen Studien genannten Erfolgs-

faktoren einer Kooperation betrachtet.

5.1 Wichtige Einflussfaktoren

Ziel der Darstellung wichtiger EinflussgroBen ist die Bestimmung der Faktoren, welche
fiir den Erfolg einer Kooperation zwischen mittelstdndischen Ingenieurdienstleistern
wesentlich sind und eine langfristige Giiltigkeit besitzen. Basierend auf der Vorstellung
der kritischen Erfolgsfaktoren soll dann die jeweilige Essenz in zusammenfassenden
Thesen abgeleitet werden, um die Kernaussagen fiir eine dauerhaft positive Gestaltung

einer erfolgreichen Kooperation zwischen Ingenieurdienstleistern zu gewinnen.

Die meist horizontal geplanten Kooperationen, bei denen sich die OEMs die Partner
flexibel zusammenstellen und mehr oder weniger freiwillige Ehen herbeifiihren, unter-
liegen nicht den typischen Grundmerkmalen einer Kooperation. Durch die oftmals nicht
freiwillige, oktroyierte Partnerschaft ist die Hemmschwelle der mittelstdndischen Zulie-
ferunternehmen fiir eine offene Zusammenarbeit grof3, was Reibungsverluste und Kon-

fliktpotenzial birgt.
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Trotz dieser spezifischen Ausgangslage sollen hier kurz die in der Literatur géngigen

Erfolgsfaktoren von Kooperationen erwihnt werden:''’

Kooperations- Strategische
feld definieren Zielplanung
Kooperations-
Vertrag als agonian Vertrauen der

Grundlage Partner
- — Allgemeine . Passende
Offene Organisations- 8 " Kooperations- s
o Erfolgsfakoren fiir Auswahl der
Kommunikation struktur a partner
Kooperationen Partner
Gemeinsames Anzahl der
Management Kunden- Partner
orientierung
Kunden-
9 Kundennihe
wiinsche .
realisieren
verfolgen

Abbildung 22: Allgemeine Erfolgsfaktoren fiir Kooperationen

Uber die Erfolgswirkung der bekannten Faktoren ist aber keine generelle Aussage mog-
lich, da die quantitativen KenngroBen die Vielschichtigkeit und Komplexitit der Koope-
rationsergebnisse nicht allein erfassen konnen und qualitative Faktoren bei der Umset-
zung nicht objektiv bestimmbar sind.''® Diese eingeschriinkte Verallgemeinerungsfi-
higkeit wird auch bei der Betrachtung der gebrauchlichen Definition von Erfolgsfakto-

ren manifest:

,,Kritische Erfolgsfaktoren sind Fihigkeiten, Einsatzmittel (Ressourcen), Aufgaben und
Verhaltensweisen, deren Betrachtung und Einhaltung fiir den Erfolg eines Unterneh-

mens bzw. Projekts von entscheidender Bedeutung sind.*'"

Fiir die erfolgreiche Gestaltung von Kooperationen sind demnach Analysen der spezifi-
schen Einflussgrolen vorzunehmen, um aus verwertbaren empirischen Erkenntnissen
kritische Erfolgsfaktoren zu gewinnen. Dieser Aufgabe widmen sich die nachfolgenden

Kapitel.

""" Vgl. Scholta 2005, S. 25.
' Vol Balling 1998, S. 174.
"% Bundschuh 2002, S. 188, zit. n. Scholta 2005, S. 24.



5.1.1 Partnersuche

Die Partnersuche fiir die ersten Verhandlungen ist bei einer vom OEM getriebenen Lie-
ferantenreduzierung in der Regel sehr eingeschrinkt, da der OEM bereits bevorzugte,
wichtige mittelstindische Lieferanten zu moglichen Biindnissen in seiner Lieferanten-
strategie sortiert hat. Diese moglichen Kooperationspartner werden den Lieferanten
vorgeschlagen und der Erfolg dieser Kooperationsverhandlungen wird meist aktiv un-

terstiitzt.

Nichtsdestotrotz muss sich das Unternehmen bemiihen herauszufinden, ob die vorge-
schlagenen Firmen zueinander passen, weil bei der Auswahlentscheidung durch die
enge Verflechtung eine gewisse Irreversibilitit des Kooperationsprozesses in diesem

Umfeld vorliegt.'*

Dabei ist die eigene Bestandsaufnahme der erste Schritt auf der Su-
che nach Kooperationspartnern. Aufbauend auf der Erstellung eines Stirken-/ Schwi-
chen-Profils, z.B. mit Hilfe einer SWOT-Analyse, ergibt sich ein kundenorientiertes
Anforderungsprofil fiir die Partnersuche. Eine Abstufung von sehr wichtig bis weniger
wichtig der zu beriicksichtigen Kriterien bietet die Moglichkeit, eine Teilnutzenbestim-
mung durchzufiihren. Die erkannten eigenen Schwiéchen konnen beispielsweise mogli-
che wichtige Kriterien fiir die Suche des potenziellen Partners sein, damit er diese durch
die eigenen Stirken kompensieren kann. Aber auch die Besetzung einer Schnittstelle
durch einen moglichen Partner zur vollstandigen Abwicklung des Entwicklungsprozes-
ses, wie in Abbildung 18 dargestellt, ist ein Ansatzpunkt. In einem solchen Umfeld liegt
es nahe, die Partner unter den bekannten Lieferanten des OEM zu suchen. Doch sollte
ebenso eruiert werden, ob es erfolgreiche Unternehmen in anderen Branchen gibt, die
durch ihre spezifische Kompetenz einen guten Kooperationspartner darstellen. Ein wei-
terer zu beachtender Aspekt ist der Standort, denn die internationale Verteilung der Ko-
operationspartner kann einen Wettbewerbsvorteil darstellen, z.B. bei der Reduktion des
Wihrungsrisikos fiir den OEM oder dem Angebot von giinstigen Offshoring-

Leistungen.

Bei der Partnersuche stehen verschiedene Moglichkeiten zur Verfiigung, wobei die Zu-
ginglichkeit von Unternehmensdaten die Recherche oft erschwert. Messen, Kooperati-
onsborsen, Berater, Fachverbidnde und Datenbank-Recherchen sind neben dem eigenen

Geschiftskreis mogliche Quellen.'?!

120 ygl. Miklis 2004, S. 326, Mellewigt 2003, S. 78.
"2l Vgl. Liestmann/ Gill/ Flechtner 1999, S. 134.
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Bei der Bewertung und Auswahl von potenziellen Partnern miissen neben finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen auch subjektive Bewertungsverfahren zum Einsatz kommen,
da ein elementarer Bestandteil einer erfolgreichen Kooperation zwischen Mittelstdnd-
lern die vertrauensvolle Zusammenarbeit in der Fithrungsebene ist.'”” Wenn die Fiih-
rungsprozesse nicht miteinander harmonieren, kommt es bei der Zielsetzung und Durch-

fiihrung der Kooperation zu massiven Konflikten.

Die gewissenhafte Partnerwahl in Dienstleistungsunternehmen ist im Vergleich zu in-
dustriell geprigten Unternehmen aufgrund des hohen Wertes von Know-how und Hu-
mankapital noch wichtiger. In der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit besteht bei
Ingenieurdienstleistern schnell die Gefahr, dass sich die Synergieeffekte des vernetzten
Wissens und der tempordre Einsatz von Fremdwissen beim Auflosen der Kooperation
negativ auswirken und moglicherweise eine intensivere Konkurrenz aufgrund des aus-
getauschten Wissens aus der Zusammenarbeit hervorgeht. Das opportunistische Abgrei-
fen von Know-how und das Abwerben von Mitarbeitern von Partnerunternehmen wer-
den rational betrachtet fiir einen Partner bei langfristiger Zusammenarbeit jedoch erst

lukrativ, wenn die Kooperation keinen oder kaum 6konomischen Nutzen verspricht.'>

Abschlielend lassen sich aus den theoretischen Ausfithrungen folgende Aussagen ablei-

ten:

Aussage 1: Basierend auf den eigenen Stédrken und Schwiichen ist die Generierung eines

Partner-Anforderungsprofils fiir die spdtere Suche notwendig.

Aussage 2: Fine strategisch fundierte Partnersuche mit professionellem Bewertungsver-

fahren ist fiir eine langfristig erfolgreiche Kooperation elementar.

Aussage 3: Je groBer das Engagement der Geschiftsfithrung fiir die Kooperation ist,

desto erfolgreicher gestaltet sich der Verlauf der Zusammenarbeit.

5.1.2 Zielidentitdat und Handlungskompatibilitét

Die erdenklichen Ziele zwischen den Partnern sollten bereits im Rahmen der Kontakt-
aufnahme dargelegt werden. Zumindest eine partielle Uberschneidung der strategischen
Ziele der einzelnen Unternehmen ist eine notwendige Bedingung fiir eine erfolgreiche

Kooperation.124 Da die Kooperation in der Regel vom OEM eingefidelt wird, ist es fiir

122 vgl. Stengel 1999, S. 216.
' Vgl. Gebauer/ Schiermeier/ Wall 2003, S. 187 f.
12 Vgl. Kabel/ Durst/ Miihlfelder 1999, S. 99.
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den langfristigen Erfolg der Kooperation im Umfeld des OEM essentiell, dass die Ziele
kompatibel zu den Strategien des OEM sind.

Eine Zielvereinbarung kann z.B. in einem Workshop, bei dem sowohl die identischen
Ziele als auch die unterschiedlichen Zielvorgaben der Unternehmen festgehalten wer-
den, erfolgen. Das Ergebnis kann dann als Grundlage fiir eine gemeinsame Strategie zur
Zielerreichung dienen, wobei wichtige Ziele der Kooperation priorisiert werden miissen.
Bei spiteren Regeltreffen sollte das Erreichen der Ziele bewertet werden, um so den

Erfolg der Kooperation einschitzen zu kénnen.

Da die Ziele als Richtungsvorgaben unternehmerischen Handelns zu verstehen sind,
konnen durchaus Zielkonflikte und Interdependenzen zwischen den Einzelzielen vorlie-
gen, die nicht vernachlissigt werden diirfen und die es z.B. durch Priorisierung anderer
Ziele zu losen gilt. Die in der Literatur hiufig geforderte Zielidentitit'> ist in der Regel
nicht moglich, da die von den einzelnen Unternehmen verfolgten Ziele iiber alle Unter-
nehmensbereiche hinweg wechselseitige Abhingigkeiten haben. Auch die fiir Koopera-
tionen oftmals genannte generelle Zielsetzung126 in Bezug auf die angestrebten Wett-

bewerbsvorteile lassen sich nicht immer wie folgt verallgemeinern:
- Steigerung der strategischen Flexibilitit,
- Zugang zu ansonsten nicht verfiigbaren Ressourcen,
- Preisvorteile,
- Risikoreduktion vor allem durch Diversifikation.

Durchgefiihrte Umfragen widerlegen dieses Zielsystem und zeigen, dass wie im Fall der
Lieferantenreduktion der primire Grund fiir die Kooperation die MarkterschlieBung'?’
ist. Teilweise iiber 50% der Unternehmen gaben diese perspektivische Ausrichtung als
oberstes Motiv an. Insbesondere die Risikoreduktion trdgt in der Literatur eine iiberbe-
wertete Rolle, da viele Unternehmen Kooperationsprojekte mit hoher Unsicherheit ver-

binden und somit weitere Risiken fiir das Unternehmen hinzukommen.'*®

Gerade im Fall der oktroyierten Partnerschaft lassen sich diese Wettbewerbsvorteile
nicht immer erreichen und die Ziele divergieren erheblich. Umso wichtiger ist, dass

diese Konflikte in ersten Gesprichen gelost werden, um eine Grundlage fiir eine ge-

12 ygl. Kilich 2004, S. 50.

126 yol. Sydow 2006, S. 402.

27 Vgl. Staudt et al. 1995, S. 1214 f., Dorsam/ Icks 1997, S. 40 f.
%% Vgl. Dorsam/ Icks 1997, S. 40 f.
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meinsame Strategie zu schaffen. Natiirlich ist es fraglich, ob Unternehmer, vor allem
wenn sie zum ersten Mal zusammenarbeiten, ihre wirklichen Ziele detailliert offenle-
gen. Trotzdem sollten die Partner schrittweise diese Schwelle tiberwinden, um keinen

Raum fiir inhirentes Misstrauen innerhalb der Kooperation zu schaffen.'?

Eine abgestimmte Zielplanung ist dann auch das Fundament fiir die Abstimmung der
Vorgehensweisen der beteiligten Unternehmen. Abhédngig von der Priorisierung der
gemeinsamen Ziele miissen die Unternehmer entscheiden, wie sie die Ziele erreichen
wollen. Insbesondere die Bereitstellung von Ressourcen ist bei Ingenieurdienstleistern
immer ein kritischer Punkt. Auf eine zu detaillierte Arbeitsteilung fiir den Kooperati-
onsablauf, mit Meilensteinen und bis auf die operativen Ebenen reichende Schnittstel-
lendefinition, sollte jedoch zu Beginn einer Kooperation in dieser Branche verzichtet
werden. Vielmehr muss je nach vorliegenden Kunden- und Projektanforderungen ge-

meinsam flexibel entschieden werden, wie das Projekt operativ geplant wird.
Ableitend ergeben sich daraus folgende Aussagen:

Aussage 4: Eine klare Vereinbarung und Kommunikation auf gemeinsame Kooperati-

onsziele wirkt sich positiv auf den Kooperationserfolg aus.

Aussage 5: Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unternehmenszielen der

Partner und den Strategien des OEMs sein.

Aussage 6: Die regelmiBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele verhindert Kon-

flikte und schafft Transparenz.

5.1.3 Vertrauen

Das Vertrauen zwischen den Partnern gehort zu den wichtigsten Bausteinen einer Ko-
operation. Vertrauen ist in die Zukunft gerichtet und fufit auf der freiwilligen Zuver-
sicht, dass der andere wihrend der Partnerschaft auf opportunistisches Verhalten ver-
zichten und die eigenen expliziten und impliziten Verpflichtungen erfiillen wird."*® Die
impliziten spielen insoweit eine bedeutende Rolle, da Kooperationsvertrige keinen aus-
reichenden Schutz vor opportunistischem Verhalten bieten. Nicht alle Interaktionen und
Entwicklungen kénnen im Voraus definiert und die sich fiir die Parteien daraus erge-

benden Handlungsweisen festgehalten werden. Dementsprechend ist Vertrauen auch ein

2% ygl. Kurr 2004, S. 50.
139 vgl. Miroschedji 2002, S. 43.
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Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit'®' und ein Mittel zur Verringerung
der Unvorhersehbarkeit moglicher kiinftiger Entwicklungen in der Kooperation, auch
Kontingenz genannt. Durch Vertrauen werden gewisse Entwicklungsmoglichkeiten

aufgrund eines Mangels an Unsicherheit von der Beriicksichtigung ausgeschlossen.

Auch wenn Vertrauen zukunftsgerichtet ist, basiert es mafigeblich auf den Erfahrungen
der Vergangenheit. Somit ist das Vertrauen zwischen den an der Kooperation beteilig-
ten Unternehmen das Ergebnis eines zeitlichen Prozesses der gegenseitigen Vertrauens-
bildung. Sicherlich spielen auch vom Kooperationspartner unabhingige Variablen und
Erfahrungen eine Rolle, die iiber den Grad des Vertrauens entscheiden, jedoch kénnen
die Akteure im Laufe des Prozesses ihre Vertrauenswiirdigkeit unter Beweis stellen, um
die Beziehung zwischen den Unternehmen fiir die zukiinftige Zusammenarbeit zu stér-

ken.

Durch den Aufbau und Erhalt von gegenseitigem Vertrauen und der damit einhergehen-
den Bereitschaft, Informationen preiszugeben und schneller Beschliisse umzusetzen, ist
zudem eine nicht unerhebliche Reduzierung des Kontrollaufwandes moglich. Zwar
schlieen sich Kontrolle und Vertrauen keineswegs aus, jedoch verringert Vertrauen die
Notwendigkeit von Kontrollsystemen und wirkt sich somit Kosten senkend aus.'** Al-
lerdings wiirden sowohl einseitiges Vertrauen ohne Kontrolle als auch einseitige Kon-
trolle ohne Vertrauen als Extremsituationen schnell zum Scheitern der Kooperation fiih-
ren. Vielmehr miissen Kontrollmechanismen nicht nur als ex-post-Kontrollen im Sinne
von Soll-Ist-Vergleichen, sondern auch Prozess begleitend wirken, um das Vertrauen
der Partner aufzubauen. Dies bedeutet, dass eine strategische Kontrolle durch die re-
gelmiBige Uberpriifung der Primissen und die Erreichung der gemeinsamen Meilen-
steine, die operativ bendtigten Kontrollen reduziert und damit vertrauensbildend und

Kosten senkend wirkt.'*?

Die Vertrauen aufbauenden Interaktionen der Akteure, wie die Informationsweitergabe
oder die Bereitstellung von Ressourcen, sind als riskante Vorleistungen in die Partner-
schaft zu verstehen.'** Aus 6konomischer Sicht ist Vertrauen ,die freiwillige Erbrin-
gung einer riskanten Vorleistung unter Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs-

und Kontrollmanahmen gegen opportunistisches Verhalten in der Erwartung, dass sich

!'vgl. Luhmann 1973, S. 1.

132 vgl. Miklis 2004, S. 300 f., Felde 2004, S. 138.
'3 ygl. Eberl/ Kabst 2006, S. 121.

" Vgl. Luthardt 2003, S. 110.
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der andere, trotz Fehlen solcher SchutzmafBnahmen, nicht opportunistisch verhalten
wird_«133
Es wird deutlich, dass Vertrauen den Koordinationsaufwand senkt und zugleich ein

136

Steuerungsmedium darstellt ™, indem es einen offenen Informationsaustausch und in-

folgedessen eine bessere Zusammenarbeit ermoglicht.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass diese Beitrdge nicht nur von einem Partner erbracht
werden. Die Unternehmen miissen die Aussicht haben, dass sich diese Investitionen in
Erwartung zukiinftiger geschiftlicher Moglichkeiten lohnen und sich die Beitridge der
an einer Kooperation beteiligten Partner langfristig ausgleichen."”’” In der Literatur wird
dies als Reziprozitit in netzwerkartigen Austauschbeziehungen beschrieben.'** Dieses

Prinzip verstérkt die Partnerbindung durch permanente Vertrauensbeweise.

Bei der Betrachtung des Vertrauens zwischen Unternehmen lésst sich noch eine Unter-
scheidung in personales Vertrauen und Systemvertrauen vornehmen. Personales Ver-
trauen beschreibt das Verhéltnis individueller Akteure, die durch vertrauensvolles Han-
deln Beziehungen zu den Mitarbeitern des anderen Unternehmens pflegen. Insbesonde-
re die Akteure, die das Schnittstellenmanagement verantworten, sind fiir die Bestidndig-
keit der Kooperation sehr bedeutsam und konnen durch Missbrauch die Stabilitit des
Systemvertrauens tangieren. Je ausgereifter allerdings das Systemvertrauen zwischen
den Organisationen ist, desto weniger wird die Kooperation bei einem personalen Ver-
trauensbruch in Frage gestellt. Andererseits sind die Mitarbeiter an den Schnittstellen-
positionen durch die Etablierung eines personalen Vertrauens fiir den Aufbau eines be-

lastbaren Systemvertrauens verantwortlich.'*’

Fiir Ingenieurdienstleister ist das Vertrauen zwischen den Partnern bei den héaufig kom-
plexen Projekten mit sich dndernden Erstellungsprozessen iiberlebenswichtig, um die
Komplexitit einer Kooperation in diesem Umfeld zu reduzieren und die Kommunikati-
on zu verbessern. So wird zum einen die Bereitschaft der Informationsweitergabe als
auch die zeitnahe Identifizierung von Problemen verbessert. Eine groBere Offenheit
beim Austausch von kreativen Ideen und Kompetenzen fordert zudem das Resultat der

gemeinschaftlichen Leistungserbringung.

133 Ripperger 1998, S. 45.

1% yol. Grimm/ Freund/ Rasche 2005, S. 313.

17 Vgl. Miroschedji 2002, S. 44.

1% Vgl. Sallaba et al. 1999, S. 238, Miklis 2004, S. 306.
%% vgl. Miklis 2004, S. 307 f.
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Aus den theoretischen Ausfithrungen konnen folgende Aussagen abgeleitet werden:

Aussage 7: Je mehr Vorleistungen wie Informationsweitergabe oder die Bereitstellung

von Ressourcen erbracht werden, desto effizienter die Zusammenarbeit.

Aussage 8: Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen (Systemvertrauen) ist
die vertrauensvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen und

auf den Projekten (personales Vertrauen) elementar.

5.1.4 Macht

Das Vertrauen ist als soziales Koordinationsmedium fragil und kann zwischen Unter-
nehmen, die auf Gewinnoptimierung aus sind, schnell enttduscht werden. Ein anderer
sozialer Mechanismus ist die Macht, die als funktionales Aquivalent zu Vertrauen be-
trachtet werden kann.'*’ Beide Mechanismen sind Mittel zur Steuerung und Koordinati-

on von Erwartungen und Handlungen.

Macht kann bei einer Kooperation ebenso als Kommunikationsmedium zwischen den
Akteuren betrachtet werden, das die Erwartungen und Entscheidungen zwischen dem
Unternehmen, das Macht besitzt, und dem Unternehmen, auf das sie ausgeiibt wird,
strukturiert und effizient koordiniert. Ahnlich wie im Falle von Vertrauen wird die hohe
Anzahl moglicher Aktionen des jeweiligen Gegeniibers, die theoretisch denkbar wiren,
auf eine beschrinkte Anzahl wahrscheinlicher Handlungsmoglichkeiten verringert. Der
grundlegende Unterschied beider Selektionsvorgédnge besteht darin, dass Vertrauen dar-
in besteht, positive Erwartungen iiber das zukiinftige Handeln des Partners anzunehmen,
wihrend Macht bedeutet, dass der Unterlegene die negativen Moglichkeiten bei Nicht-

achtung der Forderungen des Michtigen anerkennt.

Es gibt unterschiedliche Arten von Macht, wobei die Sanktionsmacht, bestehend aus
Belohnungs- und Bestrafungsmoglichkeiten, und die Informationsmacht die wichtigsten

Machtmerkmale aus betriebswirtschaftlicher Sicht darstellen.'*!

Andere Machtquellen
sind die Identifikationsmacht, die das Verhalten eines Partners durch den Wunsch zur
Zugehorigkeit einer Gruppe oder Person beeinflusst, und die Legitimationsmacht, die
sich durch die Anerkennung der dominanten Stellung eines Partners oder eines etablier-

ten Wertesystems charakterisiert.'**

140 Vgl. Bachmann/ Lane 2006, S. 85.
"“I'vgl. Eichler 2006, S. 118, Thost 2006, S. 135.
2 vgl. Kempkes 2006, S. 139.
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Die Sanktionsmacht ist eng verkniipft mit Hierarchie. Der Méchtige hat die Moglichkeit
den Abhiéngigen fiir sein Verhalten zu bestrafen oder zu belohnen. Obwohl es bei einer
Kooperation zwischen den rechtlich selbststindigen Partnern zu keiner hierarchischen
Ausbildung kommen sollte, bestehen durch Vertrige, Gesetze und allgemeine Regeln

Maglichkeiten der Belohnung und Bestrafung.'*?

Die Informationsmacht hingegen ist das Charakteristikum des Marktes und in der heuti-
gen Zeit von wachsender Bedeutung. Derjenige, der iiber einen Informationsvorsprung
verfiigt, hat einen Wettbewerbsvorteil und kann den anderen aufgrund der asymmetri-
schen Informationsverteilung beeinflussen. Je turbulenter und komplexer die Umwelt
ist, je hiufiger und schneller Entscheidungen verworfen werden und Plidne tiberarbeitet

werden miissen, desto wichtiger ist der Wissensvorsprung, desto groBer ist die Macht.

Zwischen Informations- und Sanktionsmacht besteht trotz der Abgrenzung jedoch eine
komplementire Beziehung. Denn fehlende Sanktionsmacht wird haufig durch Informa-
tionsmachterwerb kompensiert und erworbene Sanktionsmacht muss durch Informati-

onsmacht gerechtfertigt werden, um von dauerhafter Natur zu sein.

Auch in einer Kooperation kommt es zu diesen Machtauseinandersetzungen, insbeson-
dere wenn es darum geht, den eigenen Willen gegen Widerstreben durchzusetzen. Fiir
die Bewertung des Kooperationspotenzials und der richtigen Kooperationsart sind das
vorliegende Machtverhiltnis der zukiinftigen Partner und das Machtstreben der Akteure
wichtige Kriterien. Fiir die Entstehung eines Machtpotenzials innerhalb einer Koopera-

tion lassen sich folgende Faktoren zusammenfassen:'**
- Unvollstdndigkeit des Kooperationsvertrages,
- Bedeutung der Kooperation fiir die einzelnen Partner,
- Spezifische Investitionen zur Realisierung der Kooperation,
- Informationsvorsprung gegeniiber dem Kooperationspartner.

Durch den Abschluss eines vollstindigen Vertrages, in dem jede Umweltverdnderung
definiert und durch Regeln festgelegt ist, wie die Kooperation gelebt wird und die
Handlungen der Partner vorgeschrieben sind, spielt Macht eine untergeordnete Rolle.

Jedoch sind Vertriage unvollstindig und je weniger eintretende Eventualititen abgebil-

'3 Vgl. Thost 2006, S. 141.
" vgl. Kempkes 2006, S. 144 ff.

75



det werden konnen, desto groBer ist das Machtpotenzial fiir das Unternehmen, das z.B.

iber einen Informationsvorsprung verfiigt.

Die Bedeutung der Kooperation fiir die einzelnen Kooperationspartner ist ein wichtiger
Aspekt in Bezug auf das Machtpotenzial. Spielt die Kooperation fiir einen Partner keine
grof3e Rolle, da sich ihm entweder Kooperationsalternativen anbieten oder der erwartete
Mehrwert der Kooperation fiir ihn gering ist, dann stellt der Abbruch der Kooperation
kein Drohpotenzial im Sinne einer Bestrafungsmacht dar. Vielmehr hat er diese Macht
gegeniiber dem Partner und kann damit die Entscheidungen innerhalb der Kooperation
starker beeinflussen. Die Bedeutung korreliert mit dem erwarteten Nutzen, der nicht
unbedingt monetdr begriindet sein muss. Je hoher der erhoffte Nutzen der Kooperation,
desto mehr stellt der Abbruch eine Bedrohung dar und verleiht somit dem anderen Part-
ner ein Machtpotenzial. Insbesondere im Umfeld der Lieferantenreduzierung kann es
durch die teilweise oktroyierten Kooperationen zu stark divergierenden Erwartungen bei
den Kooperationspartnern kommen. Erzielt ein Partner aufgrund einer Monopolstellung
oder seiner Groe durch die Kooperation keinen groBen Mehrwert oder erhofft sich
durch eine Kooperation mit anderen Unternehmen mehr Nutzen, ist die Zusammenar-
beit bedroht und die anderen Partner sind von diesem abhingig.

Ahnlich verhilt es sich mit den spezifischen Investitionen zur Realisierung der Koope-

ration, die ein Unternehmen t'aitigt.145

Hingt die Rendite einer Investition entscheidend
von dieser Kooperationsbeziehung ab und bringt bei Verwendung fiir die nédchstbeste
Alternative wesentlich geringere Ertriage, dann hat der Partner ein hohes Interesse an der
Aufrechterhaltung der Kooperation. Ein ungleicher Spezifititsgrad der Investitionen
zwischen den Kooperationspartnern ldsst ein Machtpotenzial entstehen, da der Partner
mit den geringeren spezifischen Investitionen mit dem Abbruch der Kooperation drohen

kann.

Der Informationsvorsprung gegeniiber dem Kooperationspartner ist wie bereits darge-
stellt ein Machtpotenzial. Dieses Wissen kann mit in die Kooperation eingebracht wer-
den und somit schon zu Beginn zu einem ungleichen Machtverhéltnis fiihren, falls der
Partner es durch Wissen in einem anderen Bereich nicht ausgleichen kann. Es kann je-
doch auch wihrend der Kooperation zu Informations- oder Wissensasymmetrien kom-
men, die dazu fithren, dass die Kompetenzen und Aufgaben dementsprechend un-

gleichméBig verteilt werden. Fiir Ingenieurdienstleister stellt dieser Faktor immer eine

' Vgl. Schantin 2004, S.33 f.
76



kritische GroBe dar. Bei einer Kooperation mit einem weiteren Ingenieurdienstleister,
der seine Kompetenzen in einem anderen Bereich hat, wird darauf geachtet, dass durch
die Zusammenarbeitet nicht einseitig Wissen abgegeben wird und der Partner damit
einen hoheren Nutzen aus der Kooperation ziehen kann. Andererseits fiihrt dies oftmals
dazu, dass Informationen zwischen den Partnern verborgen werden und kein forderli-

cher Austausch stattfindet.
Zusammenfassend lassen sich folgende, durchaus divergierende Aussagen ableiten:

Aussage 9: Die Entstehung von Machtpotenzial muss durch vollstindige Vertrige und

beidseitige spezifische Investitionen verhindert werden.

Aussage 10: Je iiberlegener und michtiger ein Partner ist, desto strukturierter und effi-

zienter ist eine Kooperation.

Aussage 11: Je wichtiger die Kooperation fiir einen der Partner ist, desto groBer ist die

Unterlegenheit in der Zusammenarbeit, z.B. bei strategischen Entscheidungen.

5.1.5 Fiihrungsstil und Unternehmercharakter

Mittelstdndische Unternehmen zeichnen sich wie in Kapitel 2.1.2 bereits dargestellt
durch die Personlichkeit des Unternehmers und die stark zentralistisch geprégte Fiih-
rungsstruktur aus.'*® Umso verwunderlicher ist es deshalb, dass dieser Faktor in der
vielféltigen Literatur zum Thema Kooperationen vernachlissigt wird. Durch den Fiih-
rungsstil und den individuellen Charakter des Managements wird der Betrieb geleitet
und die Unternehmenskultur geprigt, denn die getroffenen Entscheidungen sind stark
von den Personlichkeitsmerkmalen des Unternehmers und speziell seinen Werten und
Einstellungen geprigt. Um das Kooperationspotenzial zwischen zwei mittelstdndischen
Ingenieurdienstleistern bewerten zu konnen, spielt der Unternehmercharakter folglich

eine entscheidende Rolle.

Der Fiihrungsstil beschreibt die Art und Weise, wie ein Vorgesetzter seine Mitarbeiter

fiihrt. In der Theorie werden grundsitzlich drei Fiithrungsstile unterschieden:'*’
- autoritdre Fithrung,
- demokratische oder kooperative Fithrung und

- laissez-faire-Fiihrung.

"% yol. Evers 1998, S. 15.
"7 Vgl. Jung 2006, S. 218 f, Hansmann 2001, S. 246 f.
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Der autoritdre Fithrungsstil ldasst den Mitarbeitern kaum Freiraum fiir Entscheidungen
und Entwicklungen, bei extremer Ausprigung sind Fragen und Ideen der Belegschaft
noch nicht einmal erwiinscht. Der Vorgesetzte hat die alleinige Entscheidungs- und
Anweisungskompetenz und erwartet von seinen Mitarbeitern bedingungslose Akzeptanz
und widerspruchsfreie Befolgung der Direktiven. Zudem wird der Mitarbeiter bei der
Durchfiihrung iiberwacht, weshalb eine strikte interpersonale Trennung von Entschei-

dung, Durchfiihrung und Kontrolle ein Kennzeichnen der autoritiren Fiihrung ist.

Die Vorteile der autoritiren Fiihrung liegen in der hohen Entscheidungsgeschwindig-
keit, in der Ubersichtlichkeit der Kompetenzen und in der guten Kontrolle. Aus diesem
Grund wird dieser Fithrungsstil unter anderem in Armeen mit Befehlstaktik angewen-
det. Die Nachteile liegen allerdings in der mangelnden Motivation der Mitarbeiter, in
der Einschrinkung der personlichen Freiheit und in der Gefahr von Fehlentscheidungen,

die von qualitativ oder quantitativ iiberforderten Vorgesetzten getroffen werden.

Bei der demokratischen oder kooperativen Fiihrung bindet der Vorgesetzte seine Mitar-
beiter in den Entscheidungsprozess mit ein. Aufgrund der Partizipation der Mitarbeiter
und durch das Prinzip der Delegation werden die Entscheidungen im Idealfall auf die
betriebliche Ebene verlagert, die iiber die groBte fachliche Kompetenz verfiigt. AuBer-
dem wird die Fremdkontrolle durch Selbstkontrolle abgelost und die Mitarbeiter haben
sogar Kontrollrechte gegeniiber den Vorgesetzten. Wihrend beim autoritiren Fithrungs-
stil Gehorsam verlangt wird, erwartet der kooperative Vorgesetzte sachliche Unterstiit-

zung und ist offen fiir Einwinde und konstruktive Kritik seiner Mitarbeiter.

Die Vorteile der demokratischen oder kooperativen Fithrung beruhen auf der hoheren
Motivation der Mitarbeiter, der Entlastung der Vorgesetzten und den iiberwiegend
kompetenteren Entscheidungen. Nachteilig wirkt sich hingegen die verlangsamte Ent-

scheidungsgeschwindigkeit durch das Mitspracherecht der Mitarbeiter aus.

Beim laissez-faire Fiihrungsstil verzichtet der Vorgesetzte darauf, Anweisungen zu ge-
ben und die einzelnen Mitarbeiter bestimmen in ihrer Freiheit selbst iiber Aufgaben,
Ziele, Arbeitsorganisation, Kontrolle und Interaktion mit anderen. Die Informationen
flieBen ungeordnet und eher zufillig. Dieser Fiithrungsstil ist ein Widerspruch in sich, da

es hier zu keiner Fiihrung durch Vorgesetzte kommt.

Die Vorteile dieser Methode liegen in der Gewédhrung von Freiheiten, wodurch die indi-
viduelle Entwicklung gewihrt wird, und der eigenstindigen Arbeitsweise der Mitarbei-

ter. Allerdings besteht aufgrund des Machtvakuums die Gefahr von Rivalititen und
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Streitereien zwischen den Mitarbeitern, so dass sich aus der Unordnung heraus wieder
Fiihrer bilden. Auerdem kann es zu Motivations- und Disziplinlosigkeit kommen, weil

die Fithrungskraft seinen Mitarbeitern keine Ziele vorgibt.

In der Praxis lassen sich Unternehmer selten eindeutig einem der genannten Fiihrungs-
stile zuordnen. Nichtsdestotrotz ist die Bewertung des Fiihrungsstils ein wichtiger Fak-
tor fiir den Erfolg von Kooperationen. Zwei Unternehmer mit autoritirem Fiihrungsstil
werden eventuell langfristig nicht zusammenarbeiten konnen, da sie bei Meinungsunter-
schieden keinen Kompromiss finden werden. Denn die rechtlich und wirtschaftlich
selbststandigen Unternehmen verfolgen in ihrer Autonomie eigene Interessen und die
typischerweise stark unabhingigkeitsorientierten mittelstandischen Unternehmer miis-
sen innerhalb der Kooperation lernen, mit dem Partnerunternehmen Kompromisse ein-
zugehen und trotz des Pluralismus der Interessen gemeinsame Ziele zu definieren.'*®
Eine Kooperation bedeutet zudem eine Einschriankung der Kontroll- und Steuerungs-
moglichkeiten, da der unternehmerische Entscheidungs- und Wirkungsbereich nun
durch mindestens einen weiteren autonomen Partner beeinflusst wird. Abhingig vom
Unternehmercharakter konnen diese Verinderungen eine groBe Uberwindung fiir den

Eigentiimer darstellen.
Ableitend ergeben sich aus den Ausfithrungen folgende Kernaussagen:

Aussage 12: Je autoritédrer der Fithrungsstil im Unternehmen, desto geringer ist die Ko-

operationsfihigkeit des Unternehmens.

Aussage 13: Je geringer die Transparenz und Kommunikation zwischen den Unterneh-
mern der kooperierenden Unternehmen, desto groBer die Uberwachung und Kontrolle

der gemeinsamen Projekte.

5.1.6 Wissen und Intellektuelles Kapital

Die herausragende Bedeutung von Wissen als Produktionsfaktor bzw. als strategische
Unternehmensressource ist allgemein anerkannt. Mit dem Begriff Wissen haben sich
bereits unzdhlige Wissenschaftler unterschiedlicher Fachrichtungen und Disziplinen
beschiftigt. Folglich existiert keine klar definierte Beschreibung, welche fiir Wissen

verwandt wird. Dieser Arbeit soll die folgende Definition zugrunde gelegt werden: 149

' Vgl. Evers 1998, S. 97.
199 Peritsch 2000, S. 30, zit. n. Ritsch 2004, S. 106.
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,»Wissen umfasst samtliche kognitive Strukturen, d.h. theoretische Kenntnisse, Erfah-
rungen, praktischen Hausverstand, Fihigkeiten und Fertigkeiten, die in das Verhalten
und Handeln einflieBen und dieses mitbestimmen. Wissen entsteht als individueller Pro-
zess durch Veridnderung kognitiver Strukturen und wird fiir einen Beobachter nur in

konkreten Handlungen sichtbar.*

Wissen kann in implizites und explizites Wissen unterteilt werden.'”® Die explizite
Form des Wissens ist eine vom Wissenstriger reflektierte Form des Wissens und die-
sem somit bewusst. Aufgrund dieses Bewusstseins ldsst sich das explizite Wissen durch
Sprache beschreiben und ist anderen durch Informationen kommunizierbar. Implizites
Wissen hingegen ist dem Wissenstriger nicht oder nicht in vollem Umfang bewusst und
verhindert dadurch den Wandel in Informationen und die Weitergabe an andere. Dieses
subjektive, schwierig zu beschreibende Wissen kann zum Beispiel praktisches Konnen

sein, das schwierig darzustellen ist.

Auf der anderen Seite stellt der Umgang mit Informationen Wissen dar. Wie in Abbil-
dung 23 veranschaulicht, erfolgt die Interpretation der Information durch das Denk- und
Erkenntnisvermogen des Menschen, auch Intellekt bezeichnet. Je nach Auspriagung ist
die Person in der Lage, die Informationen zu verarbeiten und in Wissen umzuwandeln,

wodurch die Person zu Handlungen befédhigt wird.

Intellekt/
Erkenntnisfahigkeit
. . Kontextbezogene
Inf t
rormation == —> Wissen Handlungsféahigkeit
Verleiht dem Wissen
okonomische Relevanz
Faktor Mensch

Abbildung 23: Entstehungsprozess des Wissens'”'

Falls das Handeln bzw. die Handlungsfihigkeit zu einer erhohten Wertschopfung fiir

das Unternehmen beitridgt, hat das Wissen 6konomische Relevanz.

9 ygl. Sveiby 1998, S. 55 ff.
'vgl. Schreiber 2007, S. 33.
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Ingenieurdienstleister zihlen zu den wissensintensiven Unternehmungen'®” und dement-
sprechend wichtig ist dieser Faktor fiir den 6konomischen Erfolg des Unternehmens.
Wissen kann einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Marktteilnehmern darstellen,
wenn es gelingt das vorhandene Know-how effektiv und effizient fiir die Wertschop-
fung einzusetzen. Andererseits bedeutet fehlendes Wissen, dass Informationen, wie zum
Beispiel der Input vom Kunden, nicht richtig verarbeitet werden und es zu qualitativen
Mingeln beim Output kommt und somit Nacharbeit notwendig wird. Aus diesem Grund
ist fiir Ingenieurdienstleister die Investition in die Weiterbildung der Mitarbeiter und die
Bindung von Kompetenztrigern an das Unternehmen ein strategischer Erfolgsfaktor, da

Wissen einen hohen Wert fiir das Unternehmen hat.

Bei der Betrachtung von Kooperationen zwischen Ingenieurdienstleistern spielt das
Wissen eine sehr bedeutungsvolle Rolle. Auf der einen Seite stellen das opportunisti-
sche Abgreifen von Know-how und das Abwerben von Mitarbeitern durch das Partner-
unternehmen eine Bedrohung dar, die es gilt durch im Voraus vereinbarte Regelungen
zu vermeiden. Auf der anderen Seite ist es wichtig, dass sich durch die jeweils einge-
brachten Kenntnisse Synergieeffekte bilden, die einen Nutzen fiir beide Partner bewir-
ken. Wenn beide Parteien im selben Bereich ihre Kernkompetenzen aufweisen, wird die
Kooperation keinen grolen Mehrwert bringen. Abhédngig davon wie viel Wissen ein
Partner zu einer Kooperation beisteuert, bestimmt er seinen Beitrag zur Kooperation,

woraus sich wie zuvor beschrieben ein Machtpotenzial bilden kann.

Deshalb ist fiir die Abschitzung des Kooperationspotenzials die Bewertung des Wis-
sens, das ein Partner beisteuern kann oder will, von wichtiger Bedeutung. In der Litera-
tur gibt es unterschiedliche Ansétze zur Erfassung, Messung und Bewertung von Wis-
sen als Intellektuellem Kapital oder Immateriellem Vermégenswert,'>> die im weiteren
Verlauf der Arbeit aber nicht behandelt werden.'* Es gibt noch weitere Termini, die
nahezu synonym verwandt werden, im Bereich des Wissensmanagements scheint sich
jedoch der Begriff Intellektuelles Kapital durchzusetzen, wihrend es bei den Rech-
nungslegungsstandards der Begriff des Immateriellen Vermogenswertes ist. Im Rahmen
dieser Arbeit soll der gebriduchlichere Terminus Intellektuelles Kapital verwendet wer-

den, auch wenn die Bezeichnung des Intellektuellen Kapitals nicht zutreffend ist, da

12 yol. Sydow/ Well 2006, S. 144 f.

13 ygl. Schreiber 2007, S. 24 ff., Sveiby 1998, S. 20 ff.

' Basierend auf den Ergebnissen der empirischen Untersuchung ist eine detaillierte Behandlung des
Intellektuellen Kapitals im Rahmen dieser Arbeit fiir die Auswertung nicht forderlich.
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vielmehr von intellektuellem Vermogen gesprochen werden miisste, weil es sich um

Aktiva handelt.'>

Heutzutage ist es unbestritten, dass bei wissensbasierten Organisationen, zu denen auch
Ingenieurdienstleister zdhlen, das Intellektuelle Kapital den groBten Anteil des Unter-
nehmenswertes ausmacht. Dieser Wert wird jedoch in klassischen Jahresberichten nicht
deklariert und findet auch keine Beriicksichtigung in den konventionellen Bewertungs-
modellen. Da sich der Gebrauch von Wissen zum einen durch Anwendung vergrofert
und Wissen zum anderen im Uberfluss und frei verfiigbar ist, folgt das Management
und die Bewertung von Wissen teilweise anderen GesetzméaBigkeiten als bei klassischen
Produktionsfaktoren, die bekanntlich nur begrenzt erhiltlich sind und deren Wert sich

durch Verwendung verringert.

Das Intellektuelle Kapital gliedert sich in drei Hauptkomponenten: Humankapital,
Struktur- oder Organisationskapital und Beziehungskapital. Es gibt auch hiervon abwei-
chende Darstellungen, die das Organisations- und Beziehungskapital zum Strukturkapi-
tal zusammenfassen. Fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials ist eine Untertei-

lung in diese drei Bereiche jedoch sinnvoller.

Marktwert des
Unternehmens

Intellektuelles

Finanzkapital Kapital

Humankapital

Strukturkapital

LT

Beziehungskapital

Abbildung 24: Aufbau des intellektuellen Kapitals'*®

13 yal. Alznauer/ Kiefel/ Wille 2004, S. 132.
1% Vgl. Edvinsson/ Briinig 2000, S. 44.
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Das Humankapital umfasst die individuellen Fihigkeiten, das Know-how, die Kreativi-
tit und die gesammelten Erfahrungen der Mitarbeiter. Die Qualifikation und Motivation
der Mitarbeiter ist somit eine wesentliche Grundlage fiir die Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens und bei wissensintensiven Organisationen macht diese Komponente ei-
nen GroBteil des Unternehmenswertes aus.'>’ Das Humankapital zeichnet sich dadurch
aus, dass es vom jeweiligen Unternehmen nicht besessen werden kann, weil es an die

jeweiligen Mitarbeiter gebunden ist.'®

Das Organisationskapital hingegen gehort dem Unternehmen und umfasst das Wissen
iiber Arbeitsprozesse und Techniken, das Mitarbeiter befdhigt effizienter zu arbeiten.
Aber auch ein funktionierendes Ideenmanagement, das Innovationen fordert, ein Wis-
sensmanagement, welches das explizite Wissen strukturiert und fiir moglichst viele Mit-
arbeiter zuginglich macht, oder die Unternehmenskultur werden zum Organisationska-

pital gezihlt."”

Das Beziehungskapital stellt die Beziehung des Unternehmens zu Kunden und Lieferan-
ten sowie zu sonstigen Partnern und der Offentlichkeit dar. Der immaterielle Wert er-
gibt sich aus den Geschiftsbeziehungen zu diesen und dem daraus resultierenden Bei-
trag zum Geschiftserfolg. Im Rahmen dieser Arbeit sind unter dem Gesichtspunkt der
Lieferantenreduzierung insbesondere das Verhiltnis zum Kunden und die Kundennéhe

von hoher Bedeutung.

Da das Intellektuelle Kapital fiir wissensbasierte Organisationen eine wichtige Rolle
spielt, darf diese Komponente bei der Bewertung des Kooperationspotenzials zwischen
Ingenieurdienstleistern nicht vernachlédssigt werden. Das Einbringen von Intellektuellem
Kapital ist genauso zu beachten wie andere Investitionen zur Realisierung der Koopera-
tion. Wenn ein Partner mehr Intellektuelles Kapital in die Partnerschaft einbringt als der
andere, kann dies zum einen dazu fiihren, dass die Kompetenz ungleich verteilt ist und
der Partner mit dem hoheren Intellektuellen Kapital den anderen dominiert. Auf der
anderen Seite kann Intellektuelles Kapital, wenn es einen hohen Spezifititsgrad besitzt,
zum Beispiel aufgrund hoher Investitionen fiir die Schulung der Mitarbeiter fiir ein spe-
zielles Projekt, dazu fiihren, dass der andere Partner iiber ein Machtpotenzial verfiigt,
weil er aufgrund des geringeren Verlustes beim Auflosen der Kooperation mit dem Ab-

bruch drohen kann.

7 Vgl. Grill 2008, S. 43 ff.
1% yol. Edvinsson/ Briinig 2000, S. 19.
1% Vgl. Dreyer 2004, S. 120.
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Ein Ungleichgewicht bei der Investition des Intellektuellen Kapitals fiihrt folglich zu
Problemen in der Kooperation. Auch wenn diese Bedingung von den Partnern beachtet
wird, ist es fiir Unternehmen sehr schwierig abzuschitzen, wie viel Intellektuelles Kapi-
tal in die Kooperation eingeflossen ist. Haufig fiihrt die subjektive Bewertung der Part-

ner jedoch dazu, dass ein gefiihltes Ungleichgewicht auf beiden Seiten vorliegt.
Zusammenfassend konnen folgende Aussagen abgeleitet werden:

Aussage 14: Die Bewertung des Intellektuellen Kapitals, das von den Partnern einge-

bracht wird, ist essentiell fiir den Aufbau einer erfolgreichen Kooperation.

Aussage 15: Je groBer das Ungleichgewicht zwischen den Partnern bei den Investitio-
nen des Intellektuellen Kapitals ist, desto geringer ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der

Kooperation.

Aussage 16: Die Kernkompetenzen des Partners miissen vertraglich anerkannt werden,

um eine reibungsfreie Zusammenarbeit zu gewihrleisten.

5.1.7 Operative Koordination von Kooperationen

Wie bereits mehrfach dargestellt handelt es sich bei einer Kooperation zwischen mittel-
standischen Unternehmen um einen freiwilligen Verbund zwischen zwei oder mehreren
eigenstidndigen und oftmals gleichwertigen Partnern, die keiner gemeinsamen, iiberge-
ordneten Fithrung verpflichtet sind. Eine zentrale Koordination durch Anweisungen
eines mit hierarchischer Macht ausgestatteten Managements ist nicht oder nur sehr ein-
geschriankt moglich. Aufgrund des trotz gemeinsamer Strategie vorhandenen Interes-
senpluralismus der Akteure bedarf es spezieller Koordinationsmechanismen, um eine

Kooperation fiir alle Teilnehmer langfristig Nutzen bringend zu leiten.

Das operative Management von Projekten innerhalb der Kooperation basiert in erster
Linie auf der Umsetzung der Vorgaben des strategischen Managements. Im Zuge des
strategischen Managements miissen die generellen Ziele der Kooperation und die all-
gemeinen Spielregeln und Prinzipien fiir die Umsetzung von Projekten festgelegt wer-
den. Zweifellos steht fest, dass eine strategische Fiihrung eines Netzwerkes, obwohl
nicht im hierarchischen Sinne, von autonomen Unternehmen mit zweckrationalen Ver-
halten im Vergleich zu einer Nicht-Fiihrung vorteilhaft ist.'® So erlaubt eine gemein-

same Lenkung nicht nur eine kollektive Strategie, sondern erméglicht auch einen Uber-

1% vol. Evers 1998, S. 219.
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blick iiber die kooperativen Zusammenhédnge und fordert eine gleichméfige Diffusion

der Informationen in die einzelnen Unternehmen.

Bei der Umsetzung der strategischen Ziele auf die operative Ebene muss die Konstella-
tion und die Art des operativen Managements projektabhingig definiert werden. Hier
kann es zwischen den einzelnen Partnern aufgrund der egozentrischen Nutzenkalkiile
immer wieder zu Konflikten kommen. Um diese Probleme zu 16sen, ist es wichtig, dass
die Akteure verstindigungsorientiert eingestellt sind und die Konsensbildung im Vor-
dergrund steht. Dabei muss die Reziprozitit als Kernelement wechselseitiger Interaktio-
nen trotz des zweckrationalen Verhaltens der einzelnen Partner im Vordergrund ste-

hen.'!

Die einzelnen Unternehmen miissen akzeptieren, dass sich die Beitrdge und die
Ertrage der einzelnen Parteien nicht in jedem einzelnen Projekt ausgleichen, sondern
erst im Laufe der ldngerfristig bestehenden Partnerschaft nivellieren miissen. Diese A-
symmetrie in der Lastenverteilung bei der Betrachtung eines einzelnen Austauschvor-
gangs verhindert eine lihmende Diskussion bei der Aufplanung und Ressourcenalloka-
tion fiir jedes Projekt. Im Vertrauen auf einen Ausgleich in der Zukunft miissen die au-
tonomen Partner bereit sein, einen fiir sie nachteiligen Schritt zu vollziehen, um die ge-

meinsamen Ziele zu erreichen.

Um eine moglichst hohe Transparenz bei der operativen Leitung der Projekte zu ge-
wihrleisten, muss definiert werden, welche Teilaufgaben durch Zerlegung der Gesamt-
aufgabe den unterschiedlichen Aufgabentrigern zugeordnet werden konnen und wie die
Interdependenzen zwischen den Teilaufgaben abgestimmt werden.'®* Diese Koordinati-

. . . . . . . . 16
onsaufgabe lisst sich in unterschiedliche Dimensionen aufteilen:'®?

'l vol. Evers 1998, S. 198.
192 vgl. Corsten 2001a, S. 12.
' vgl. Benkenstein 1987, S. 11 ff.
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Dimension Fragestellung
N
Subjektdimension Wer koordiniert ? Fragen dienen
Objektdimension Was wird koordiniert ? > der Problem-
Ursachendimension Warum wird koordiniert ? cingrenzung
<
Kontextdimension In welcher Situation wird koordiniert ?
s . .. . .. Fragen dienen
Intensitdtsdimension Wie intensiv wird koordiniert ? &
] ] ) ) ] o > der Problem-
Instrumentaldimension Mit welchen Mitteln wird koordiniert ? .
prizisierung
Zeitdimension Wann wird koordiniert ?
J

Abbildung 25: Dimensionen der Koordination

Auf Grundlage dieser Fragen ldsst sich zwischen den Partnern wie bei einer Ablaufor-
ganisation schematisch festlegen, wie die situationsspezifische Koordination aussieht
und welchen Einfluss der jeweilige Akteur hat. Fiir das operative Management verein-
facht eine solch konkrete Darstellung das Allokationsproblem und fiir die einzelnen
Partner werden wichtige Einflussfaktoren, die im bisherigen Verlauf des Kapitels vor-
gestellt wurden, projektspezifisch analysiert. So kann anhand der dargestellten Fragen
geklart werden, welches Unternehmen mehr Humankapital in ein Projekt investiert,
welche Macht auf den einzelnen Ebenen ausgeiibt wird und welcher Abstimmungsgrad

zwischen den Partnern vorliegt.

Die Ausgestaltung eines Projektes basiert somit auf einer Kombination der im Ressour-
cenpool der Partner zur Verfiigung stehenden Kompetenzen. Die entstehende Konfigu-
ration ist oft nur eine temporire Losung, die sich mit Fortschreiten des Projektes durch-
aus #ndern kann.'® So sollte sich jeder Partner auf den Bereich konzentrieren, den er
mit seiner Kernkompetenz am besten beherrscht. Bei komplexen und von Anderungen
betroffenen Projekten wird ein Auftragskoordinator empfohlen, der, an die Sachziele
der Kooperation gebunden, operativ unabhingig die Projektleitung {ibernimmt. In der

Literatur wird diese Funktion auch hiufig als ,,Broker bezeichnet.'®

Trotz einer solch schematischen Analyse ist die operative Leitung der einzelnen Projek-

te immer noch eine sehr anspruchsvolle Aufgabe, die sich umso schwieriger gestaltet, je

' Vgl. Schub/ Friedli/ Kurr 2005, S. 88.
165 Vgl. Starke 2007, S. 103, Wohlgemuth/ Hess 1999, S. 10, Hinterhuber/ Renzl 2005, S. 183.
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166 Die vielen unterschiedlichen Arten

komplexer und unvorhersehbarer ein Projekt ist.
der Projektplanung, -organisation und —steuerung sollen im Rahmen dieser Arbeit nicht
vorgestellt werden. Abhingig von den Zielen, Umweltfaktoren und den projektspezifi-
schen Einfliissen konnen jedoch die allgemeinen Methoden und Organisationsformen
des Projektmanagements auch fiir die Durchfiihrung von Projekten in einer unterneh-

mensiibergreifenden Kooperationsbeziehung angewendet werden.
Ableitend ergeben sich daraus folgende Kernaussagen:

Aussage 17: Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der Gesamtaufgabe und
Bestimmung der Verantwortlichkeiten fiir die Teilaufgaben schafft Transparenz und

verhindert nachtrigliche Diskussionen.

Aussage 18: Der Einsatz eines ,,Brokers* als unabhéngiger Auftragskoordinator, der
sich an den strategischen Zielen orientiert, aber unabhéngig operative Entscheidungen

trifft, erhoht die Effizienz bei der Projektdurchfiihrung.

Aussage 19: Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen die Reputation
und die Fihigkeiten hat ein konkretes Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle des

Netzwerkfiithrers einnehmen.

5.2 Theorien zur Bewertung des Kooperationspotenzials

In der Literatur gibt es eine Reihe von Theorien, die versuchen Organisationsformen
und die Abldufe zwischen diesen zu analysieren. Trotz des grolen Spektrums an ver-
wendeten Theorieansitzen gibt es keine geschlossene Kooperationstheorie, der es ge-
lingt, die komplexe Zusammenarbeit zwischen Unternehmen vollstindig zu erkliren.'®’
Im Folgenden soll insbesondere die Transaktionskostentheorie als wichtigste Theorie
fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials vorgestellt werden, welche ein Entwurf
der Neuen Institutionendkonomik ist. Die Neue Institutionendkonomik ist ein mikro-

okonomischer Ansatz, der zweckdienlich ist, Institutionen zu analysieren und zu bewer-

ten, was der neoklassischen Theorie nicht gelingt.168

Denn die Neoklassik geht von der Annahme aus, dass sich Menschen ausschlie3lich
rational verhalten und nach Nutzen- und Gewinnmaximierung streben. Dies entspricht

allerdings nicht der Komplexitit der menschlichen Natur. Zudem wird in den neoklassi-

1% ygl. Ritsch 2005, S. 47.
17 Vgl. Mellewigt 2003, S. 26.
1% ygl. Rowlinson 1997, S. 14.
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schen Ansitzen die in der Realitit auftretende Vielfalt an institutionellen Gestaltungs-

169 Vielmehr werden Unternehmen als reine Transformato-

formen nicht beriicksichtigt.
ren von Giitern und als bloe Schnittstellen zwischen den Mirkten betrachtet, die die
Produktion durch Ausnutzung von GréBenvorteilen (economies of scale) und Verbund-
vorteilen durch die gemeinsame Produktion unterschiedlicher Produkte (economies of
scope) versuchen zu optimieren. Die Nichtbeachtung jeglicher Koordinationskosten in
der Neoklassik impliziert das Vorliegen aller Informationen bei den Akteuren und den

Abschluss vollstindiger Vertrage, was nicht der Realitit entspricht.

Fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials hingegen wird ein Ansatz benétigt, der
basierend auf der Analyse von Unternehmen, Mérkten und Vertriagen die effiziente Ges-
taltung von Organisationsformen untersucht, wobei die Auswirkungen auf und durch
menschliches Verhalten im Mittelpunkt stehen. Die Komponente Mensch spielt sowohl
im Mittelstand als auch bei Ingenieurdienstleistern eine iibergeordnete Rolle und sollte

deshalb auch bei der zu betrachtenden Bewertung inkludiert sein.

Die Generierung von weiteren Kernaussagen zur Bewertung des Kooperationspotenzi-
als soll im Folgenden iiberwiegend auf Basis der Neuen Institutionenokonomik erfol-
gen, da diese sich mit ihrem Konzept des individuell handelnden Menschen, der be-
strebt ist, seinen Nutzen zu vergrolern, mit der oben genannten Problemstellung im
Allgemeinen befasst. Neben der Transaktionskostentheorie besteht die Neue Institutio-
nenokonomik aus der Agenturtheorie (Principal-Agent-Theory) und der Theorie der
Verfiigungsrechte (Property-Rights-Theory), die sich ergidnzen und auch vielfach iiber-
lappen. Dariiber hinaus soll noch auf die Ressourcentheorie (Resource-Based-View)
und die Spieltheorie zuriickgegriffen werden, um die Herausforderungen einer Koopera-

tion in dem hier beschriebenen Umfeld moglichst realitdtsnah bewerten zu konnen.
5.2.1 Transaktionskostentheorie

5.2.1.1 Konzept der Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie wurde von Williamson”o, aufbauend auf den Arbeiten
von Coase'’' und unter Einbezichung rechtlicher und organisationstheoretischer Kon-

zepte, grundlegend entwickelt. Sie beschreibt die Tatsache, dass die Koordinationsin-

1% vgl. Hax 1991, S. 54 f.
"% ygl. Williamson 1975 und 1985.
""I'vgl. Coase 1937.
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strumente Markt und Hierarchie Kosten verursachen. Die Basis der transaktionskosten-
theoretischen Uberlegungen bilden die vielfiltigen Austauschbeziehungen, die zwi-
schen den Akteuren eines arbeitsteiligen Wirtschaftssystems moglich sind. Der Fokus
liegt auf der dem Leistungsaustausch sachlich und zeitlich vorgelagerten Ubertragung
von Verfiigungsrechten'’?, was als Transaktion bezeichnet wird. Als Transaktion wird
folglich nicht nur der Austausch einer bestimmten Arbeitsleistung gegen ein bestimmtes
Entgelt bezeichnet, sondern der Begriff bezieht sich auf den kompletten Koordinations-

prozess, der den Tausch eines Biindels von Rechten umfasst.

Die Theorie der Verfiigungsrechte untersucht als ein Teilgebiet der Neuen Institutione-
nokonomik die Handlungs- und Verfiigungsrechte an Giitern. Demnach bestimmt sich
der Wert eines Gutes nicht nur anhand der Substanz, sondern vor allem durch die Eigen-
tums- und Handlungsrechte eines oder mehrerer Wirtschaftssubjekte. Sind diese in der

Verwendung oder Bearbeitung eines Gutes eingeschrinkt, verringert sich der Wert.

Die Transaktionstheorie versucht zu erldutern, warum Transaktionen in bestimmten
Institutionen mehr oder weniger effizient durchgefiihrt werden. Daraus konnen Hinwei-
se abgeleitet werden, welche Koordinationsform in konkreten Situationen 6konomisch
vorteilhafter ist. Die Endpunkte eines breiten Spektrums des in Abbildung 4 dargestell-
ten Kontinuums an unterschiedlichen Organisationsformen bilden der Fremdbezug am
Markt und die hierarchische Eigenfertigung. Den BewertungsmalBstab bildet die Summe
aus Produktionskosten, die die reinen Kosten der auszutauschenden Leistungen umfas-
sen, und Transaktionskosten, die sich aus den ,,im Zusammenhang mit der Bestimmung,
«l73

Ubertragung und Durchsetzung von Verfiigungsrechten entstehenden Kosten erge-

ben.

Transaktionskosten sind demnach ein Entscheidungskriterium und theoretisches Maf}
fiir die Effizienz von Organisationen.'’* Effizient ist eine Organisation im Vergleich zu
anderen Alternativen dann, wenn fiir eine bestimmte Outputmenge die Transaktionskos-
ten minimal sind. Die Koordinationsform, die im Vergleich zu anderen moglichen Al-
ternativen die geringsten Transaktionskosten fiir die gegebene Aufgabenstellung verur-

sacht und eine effizientere Allokation knapper Ressourcen ermdoglicht, sollte demzufol-

72 Vgl. Picot/ Dietl 1990, S. 178.
'3 Picot/ Dietl 1990, S. 178.
' Vgl. Wolff 2000, S. 36.
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ge gewihlt werden.'” Die Transaktionskosten sind allerdings nicht unmittelbar mess-

bar, weil sie unter anderem schwer von den Produktionskosten abzugrenzen sind.

Die Abbildung 26 vermittelt einen Uberblick iiber das Konzept der Transaktionskosten-

theorie, das in den nichsten Kapiteln vertieft erldutert wird.

Transaktionspartner

* begrenzte Rationalitit

* Opportunismus

\ 4 v

Organisationsform

Transaktion o Markt

Ubertragung von Verfiigungsrechten

an einem Gut oder einer Leistung * Zwischenform (Hybride)

e Unternehmen (Hierarchie)

v v

Kostenwirksame Charakteristika
der Organisationsformen

Kostenwirksame
Transaktionscharakteristika e Anreizintensitit
* Transaktionsspezifische Investitionen « AusmaB biirokratischer Steuerung

 Unsicherheit und Kontrolle

* Hiufigkeit * Anpassungsfahigkeit

* Etablierung und Nutzung

v v

Transaktionskosten
Produktionskosten
¢ Informationskosten
¢ Kosten der institutionellen Struktur +
* Einigungskosten
* Kosten der Leistungserstellung

* Steuerungs- und Kontrollkosten

Vorteilhaftigkeitskriterium

Abbildung 26: Grundmodell der Transaktionskostentheorie'’®

' ygl. Kempkes 2006, S. 99.
"% vgl. Hippe 2003, S. 71.
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5.2.1.2 Transaktionskosten

Transaktionskosten umfassen alle Leistungen, die fiir die Einleitung und Durchfiihrung
einer Transaktion eingesetzt werden miissen. Hierbei wird nicht der physische Aus-
tausch von Giitern oder Leistungen verstanden, sondern die Ubertragung von Verfii-
gungsrechten auf diese Leistungen. Transaktionskosten konnen allerdings auch dann

anfallen, wenn es zu keiner Einigung zwischen den Wirtschaftssubjekten kommt.'"”’

Da der Begriff Transaktionskosten aus dem englischen Begriff ,,transaction cost* abge-
leitet wurde, darf der Begriff Kosten nicht wie im Rechnungswesen iiblich nur als mo-
netidr bewerteter Verzehr von Giitern und Leistungen verstanden werden. Transaktions-
kosten umfassen auch im Rahmen einer Transaktion erlittene Nachteile und Schiadigun-
gen, die sich moglicherweise nur qualitativ bewerten lassen. Dieser Definition des Kos-
tenbegriffes wird in der Literatur, die sich mit der Transaktionskostentheorie beschif-

tigt, in der Regel entweder implizit oder explizit gefolgt.'”®

Es gibt unterschiedliche Ansidtze Transaktionskosten nach Kostenarten zu unterteilen.
Das geldufigste Vorgehen ist die Differenzierung entsprechend der Phasen einer Trans-

aktion:'"

- Anbahnungskosten, z.B. Informationssuche und —beschaffung iiber potenzielle

Transaktionspartner und Analyse der Umwelteinfliisse und Konditionen,

- Vereinbarungskosten, z.B. Intensitdt und zeitliche Ausdehnung von Verhand-

lungen, Vertragsformulierung und -abstimmung sowie abschlieende Einigung,

- Kontrollkosten, z.B. Sicherstellung der Einhaltung von Termin-, Qualitits-,

Mengen-, Preis- und Geheimhaltungsvereinbarungen,

- Anpassungskosten, z.B. Durchsetzung von Termin-, Qualitits-, Mengen- und
Preisdnderungen aufgrund verdnderter Bedingungen wihrend der Vertragslauf-

zeit.

Die Trennung zwischen den einzelnen Prozessphasen ist nicht immer eindeutig, wobei
der Vertragsabschluss als zentrales und eindeutiges Ereignis gilt. Dies wird in der Lite-

ratur auch genutzt, um die Transaktionskosten auf den Zeitpunkt des Vertragsabschlus-

"7 Vgl. Luthardt 2003, S. 81.
"% Vgl. Grote 1990, S. 35.
' ygl. Picot 1982, S. 270, Windsperger 1983, S. 896.
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ses zu beziehen und in ex ante und ex post zu unterteilen.'® Zu den ex ante Transakti-
onskosten werden die Kosten der Leistungen zugerechnet, die zum Abschluss des Ver-
trages fithren, also die Anbahnungs- und Vereinbarungskosten. Die ex post Transakti-
onskosten umfassen die Kontroll- und Anpassungskosten. Zwischen den einzelnen Pha-
sen kommt es jedoch zu Interdependenzen. Eine umfangreiche Informationsbeschaffung
und detaillierte Vertragsformulierung regelt mogliche Eventualititen der Durchfiihrung.
Wird aber in dieser Phase der Aufwand reduziert und es treten spiter ex post Probleme
auf, die vertraglich nicht geregelt sind, entsteht ein intensiver Nachverhandlungsbedarf

und dadurch hohere Anpassungskosten.

Ein weiteres Kriterium zur Klassifikation von Transaktionskosten ist die Abgrenzung
zwischen den institutionellen Alternativen Markt und Unternehmung. Die Markttrans-
aktionskosten umfassen die Such- und Informationskosten, die Verhandlungs- und Ent-
scheidungskosten sowie die Uberwachungs- und Durchsetzungskosten.'®! Die Markt-
transaktionskosten werden aufgrund der begrenzten Rationalitit der Wirtschaftssubjekte
durch die Kosten fiir Informationsbeschaffung und Abstimmung zwischen den Parteien
bestimmt. Zu den Unternehmenstransaktionskosten zédhlen in erster Linie die Lohnkos-
ten fiir den Betrieb der Organisation, aber auch Kosten fiir die Erhaltung, Einrichtung

oder Anderung der Organisationsstruktur.'®*

Eine solche Einteilung der Transaktionskosten erscheint allerdings zum einen als wenig
zweckmiBig, weil eine klare Abgrenzung zwischen den Alternativen Markt und Unter-
nehmung nicht moglich ist, und zum anderen als wenig zweckdienlich fiir diese Arbeit,
da die Effizienz einer Organisationsform bewertet werden soll, die zwischen den Alter-

nativen Markt und Unternehmung liegt.

Ein weiteres Kriterium zur Klassifikation von Transaktionskosten ist die Entscheidungs-
relevanz. Bei der Betrachtung 6konomischer Losungsalternativen werden die anfallen-
den Kosten in zwei Kategorien unterteilt: entscheidungsrelevante und entscheidungsir-
relevante Kosten. Entscheidungsrelevant sind Kosten dann, wenn sie durch die Realisie-
rung der betrachteten Alternative hervorgerufen und ausschlieBlich einer Entscheidung
zugeordnet werden konnen, unabhingig davon, ob sie willentlich entstehen oder als

Folge der Transaktion in Kauf genommen werden miissen.'™ Dies bedeutet jedoch

%0 yol. Williamson 1985, S. 20 f.

'8 ygl. Richter/ Furubotn 2003, S. 58 ff.
"2 val. Hippe 2003, S. 79.

' vgl. Grote 1990, S. 39.
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auch, dass die Einteilung von moglichen Kosten in entscheidungsrelevant und entschei-
dungsirrelevant nicht grundsitzlich vorgenommen werden kann, sondern abhéngig von
der jeweiligen Alternative, den geltenden Restriktionen und dem Beobachtungszeitraum

geschehen muss.

Die Gesamtkosten einer Transaktion werden wie in Abbildung 26 dargestellt in Produk-
tions- und Transaktionskosten unterteilt. Diese Unterteilung ist in der Literatur un-
bestritten, jedoch erweist sich eine eindeutige Abgrenzung der Begriffe als schwierig.
Als Produktionskosten werden im Allgemeinen die Materialkosten und die Fertigungs-
kosten zur Realisierung des Austauschzieles verstanden. Einigkeit herrscht auch dar-
iiber, dass die Kosten des Transports, des Rohmaterials oder der Endprodukte zu den

Produktionskosten gezihlt werden.'®

Zudem wird in der Literatur als Unterscheidungsmerkmal zwischen Produktions- und
Transaktionskosten héaufig die Abhingigkeit der Kosten von der Organisationsform ge-
nannt."® Diese angenommene Systemunabhingigkeit der Produktionskosten, die dem-
nach lediglich durch eine gegebene Produktionsfunktion festgelegt werden, basiert wie-
derum auf der traditionellen Mikrookonomie. Demzufolge gibt es eine technische Ab-
hingigkeit der Produktionsmenge von der Hohe des Einsatzes der Inputfaktoren, welche

sich jedoch unabhéngig von der Wahl der Organisationsform verhilt.

Dieser Abgrenzungsversuch der Produktions- und Transaktionskosten ist allerdings in
der praktischen Anwendung unzureichend. So kann z.B. die unterschiedliche Besteue-
rung zweier Transaktionsalternativen die Produktionskosten beeinflussen. Eine Voll-
zeitarbeitskraft, die aufgrund hoher Auslastung im vertraglichen Rahmen Uberstunden
leistet, ist bei der Betrachtung der Lohnzusatzkosten im Vergleich giinstiger als zwei
Personen, die die Aufgabe in der gleichen Qualitit und Arbeitszeit 16sen und sich das

Entgelt der Vollzeitarbeitskraft teilen.

Sicherlich hat die Organisationsform in der Regel einen hoheren Einfluss auf die Trans-
aktionskosten als auf die Produktionskosten, allerdings lassen sich die Interdependenzen
zwischen beiden nicht negieren. Deshalb ist es unentbehrlich, die Gesamtkosten bei der

Bewertung der verschiedenen Transaktionsalternativen zu betrachten. '

"% Vgl. Windsperger 1983, S. 890, Grote 1990, S. 40.
"% val. Arrow 1969, S. 60, Hippe 2003, S. 74.
"% vgl. Grote 1990, S. 43.
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Bei der Anwendung des theoretischen Sachverhalts auf Ingenieurdienstleister, bei denen
das Ergebnis der Leistungserstellung erst nach der Einigung bekannt ist, bedeutet dies,
dass das Leistungsergebnis bereits vor seiner Erzielung von den an der Transaktion be-
teiligten Wirtschaftssubjekten bewertet werden muss, denn das bewertete Ergebnis ist
Inhalt des Austauschzieles. Ist dieses Austauschziel einmal festgelegt, so ist die reine
Realisierung der Absprache den Produktionskosten zuzuordnen. Der Aufwand fiir die
Festlegung des Austauschzieles gehort jedoch zu den Transaktionskosten. Ist kein dhn-
liches Vergleichsprodukt vorhanden, muss die gewiinschte Leistung detailliert beschrie-
ben werden, damit bei den involvierten Parteien moglichst gleiche Vorstellungen vom
gewiinschten Leistungsergebnis vorliegen. Eventuelle Missverstindnisse oder ungeklir-
te Punkte fiihren zu erhohten ex post Transaktionskosten und damit zu hoheren Ge-
samtkosten. Pauschal ldsst sich also ableiten: Je grofer die Schwierigkeiten der Leis-
tungsbewertung sind, umso hoher fallen die Transaktionskosten und damit die Gesamt-

kosten aus.

Transaktions- Produktions-
kosten kosten

Kosten der
Anbahnungsphase

\/

Kosten der
Vereinbarungsphase

Wirtschafts- Vert bschl Wirtschafts-
subjekt A T S subjekt B

Kosten der Kosten der

Kontrollphase | Leistungserstellung

Leistungsergebnis
bekannt

Kosten der Kosten der

Anpassungsphase | Leistungskorrektur

Abbildung 27: Schematische Darstellung der Kosten fiir Ingenieurdienstleister
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5.2.1.3 Transaktionskostendeterminanten

Transaktionskosten entstehen durch das Zusammenwirken von Human- und Umwelt-
faktoren. Die Humanfaktoren werden auch als Verhaltensannahmen bezeichnet, die auf
dem von Williamson geschaffenen Bild des Menschen als ,,Schopfer von Vertrigen'®’
basieren. Zwei charakteristische Verhaltensannahmen des Menschen sind die Grundla-

gen der Transaktionskostentheorie:'®®

- begrenzte Rationalitit und
- Opportunismus bzw. Nutzenmaximierung.

Die Annahme der begrenzten Rationalitit der Akteure geht davon aus, dass die Transak-
tionspartner zwar bestrebt sind rational zu handeln, jedoch gelingt ihnen das nur unvoll-
kommen und in beschrinktem MaBle, weil sie durch die Beschrinktheit der kognitiven
Fahigkeiten lediglich iiber unvollstindige Informationen verfiigen. Diese begrenzte In-
formationsverarbeitungskapazitit der Transaktionspartner verhindert es, eine akute Si-
tuation vollstdndig zu erfassen, zukiinftige Ereignisse vorherzusehen und den vorhande-
nen Informationen die angemessene Bedeutung einzuriumen.'® Der Akteur versucht
folglich vergeblich seinen Nutzen zu maximieren, da seine Fahigkeiten zu limitiert sind,
um die komplexe und dynamische Umwelt in Ginze zu begreifen, und begeht deshalb

unausweichlich Fehler.

Die Determinante ,,Opportunismus® beschreibt das individuelle Nutzenstreben jedes
Einzelnen und ist ein wichtiges Element der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie.
Diese Annahme kennzeichnet ein Verhalten, das am eigenen Nutzen interessiert ist und

1% Die Annahme

durchaus den Gebrauch von List, Liige und Betrug nicht ausschlieft.
des Opportunismus basiert hierbei insbesondere auf der Tduschung durch die bewusst
unvollstindige oder verzerrte Weitergabe von Informationen und die damit einherge-
hende Herbeifithrung und Ausnutzung von Informationsasymmetrien. Erst durch die
vorher beschriebene begrenzte Rationalitit und die damit verbundene ungleichméifige
Informationsverteilung der Akteure ergibt sich dieser Handlungsspielraum fiir opportu-
nistisches Verhalten.'' Allerdings muss bei der Betrachtung der Nutzenmaximierung

die Individualitit der Menschen beriicksichtigt werden, so dass sich nicht alle 6konomi-

187 Vgl. Williamson 1985, S. 43. Williamson beschreibt den Menschen als ,,Contractual Man*.
188 Vgl. Hippe 2003, S. 72, Williamson 19835, S. 44, Picot/ Reichwald/ Wigand 2007, S. 50.
" Val. Grote 1990, S. 50, Wohlgemuth 2002, S. 50.

%0 yol. Williamson 1985, S. 47.

'vgl. Killich 2004, S. 33, Luthardt 2003, S. 83.
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schen Akteure in gleichem Mafle bei einer vergleichbaren Situation opportunistisch

.. 192
verhalten miissen.'”

Da jedoch die Opportunismusneigung und die unterschiedliche
Ausprigung des opportunistischen Verhaltens eines Individuums nicht ex ante bekannt
ist, erweist sich die frithe Erkennung hiufig als kostspielig, wodurch die Minimierung
und die Bekdmpfung der Opportunismusgefahr die Transaktionskosten erhéhen kon-

.'? Die Annahme einer variablen Ausprigung des Opportunismus bei Wirtschafts-

nen
subjekten erlaubt hingegen die Moglichkeit, die Eigenschaften von Kooperationen wie
wiederkehrende Transaktionen, Vertrauen und Macht als Transaktionskosten senkende

MaBnahmen zu betrachten.

Neben diesen Humanfaktoren kommen in der Transaktionskostentheorie zudem Um-

weltfaktoren vor, die auch als Einflussgrof3en bezeichnet werden:
- Spezifitit,
- Unsicherheit und
- Haufigkeit.

Die Spezifitit der vorzunehmenden Investitionen, die fiir die Transaktion erforderlich
sind, unterscheidet die Transaktionskostentheorie am deutlichsten von anderen 6kono-
mischen Organisationstheorien und stellt das Hauptkriterium dieser Theorie dar. Im
Allgemeinen werden vier Arten der Spezifitit, auch als Ressourcen- oder Faktorspezifi-

tit bezeichnet, unterschieden:'**

- Standortspezifitit: durch die rdumliche Abstimmung zwischen den Transakti-

onspartnern;

- Sachkapitalspezifitit: durch Investitionen in Maschinen und Infrastruktur als

Abstimmung und notwendige Schnittstelle zwischen den Transaktionspartnern;

- Humankapitalspezifitit: durch geschéftsbeziehungsspezifisches Wissen und Ex-

perten, die nicht dokumentiertes Wissen biindeln;

- partnerbezogene Spezifitit: durch Investitionen in Erwartung von Auftrigen be-

stimmter Kunden, z.B. Kapazititserweiterungen von speziellen Maschinen.

192 yol. Williamson 1985, S. 64.

'3 Vgl. Luthardt 2003, S. 83.

" Vgl. Williamson 1985, S. 55, Grote 1990, S. 58f., Luthardt 2003, S. 85.
Williamson hat 1991 den Katalog um die Markenkapitalspezifitit und die Zeitspezifitit erweitert, die
allerdings eher als Spezialfille der Standort- und Sachkapitalspezifitit betrachtet werden kénnen.
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Eine Spezifitit liegt vor, wenn zur Erfiillung einer Aufgabe Ressourcen eingesetzt wer-
den, die kaum oder gar nicht fiir andere Verwendungszwecke genutzt werden kdnnen.
Der Grad der Spezifitit einer Austauschbeziehung hingt von der Hohe des Verlustes ab,
falls die Transaktion nicht zustande kommt oder abgebrochen wird und der Akteur sich
einen neuen Partner fiir die Ausschopfung seiner spezialisierten Inputfaktoren suchen
muss. Aufgrund der Annahme des opportunistischen Handelns von Wirtschaftssubjek-

ten fillt der Spezifitit daher eine besondere Rolle zu.

Transaktionsspezifische Investitionen sind notwendig, um unter Ausnutzung von Spezi-
alisierungsvorteilen Produktionskostenersparnisse zu realisieren. Gleichzeitig kann die
Senkung von Produktionskosten jedoch die Transaktionskosten erhohen, weil sich der
Investor in eine gewisse Abhingigkeit begibt. Je mehr sich eine Investition fiir einen
Transaktionspartner nur in diesem speziellen Umfeld brauchbar einsetzen ldsst, desto

hoher ist der Verlust bei Verwendung der Investition auSerhalb dieser Transaktion.

Diese Spezifitit ldsst sich in versunkenen Kosten fiir die bereits getitigten Kosten der
transaktionsspezifischen Investitionen und in Opportunititskosten beziffern, die aus der
entgangenen alternativen Nutzung der Mittel, die fiir die geplante oder vereinbarte

195 Dies bedeutet, dass eine Investi-

Transaktion bereits aufgebracht wurden, resultieren.
tion nicht spezifisch ist, wenn sie ohne Verluste fiir einen anderen Zweck genutzt wer-
den kann. Falls die alternative Ressourcennutzung kaum oder gar keinen Nutzen mehr

bietet, ist die Spezifitit einer Investition dementsprechend hoch.

Als Indikator der Spezifitit wird in der Literatur hdufig die Quasi-Rente verwendet, die
basierend auf den Opportunititskosten die Differenz aus dem Ertrag der spezifischen
Ressourcennutzung bei Durchfiihrung der vereinbarten Transaktion und dem Ertrag aus
der néchstbesten Verwendungsalternative unter Einsatz derselben spezifischen Ressour-

196

cen bezeichnet. ™ Die Quasi-Rente erreicht bei vollstindig unspezifischen Investitionen

thr Minimum und bei vollstdndig spezifischen Investitionen ithr Maximum.

Auch bei der Spezifitit kann zwischen ex ante und ex post unterschieden werden. Ex
ante bedeutet in diesem Zusammenhang, dass transaktionsspezifische Investitionen be-
reits vor Vertragsabschluss getitigt werden, ex post Spezifitit beinhaltet den Erwerb

und Aneignung von spezifischen Ressourcen, z.B. Humankapitalspezifitit durch Erfah-

' ygl. Richter/ Furubotn 2003, S. 68.
1% v gl. Sollner 2000, S. 50, Hippe 2003, S. 85.
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rungen und spezielles Wissen bei der Umsetzung der Transaktion, nach Zustandekom-

men des Vertrages.

Eine weitere Determinante der Transaktionskosten ist die Unsicherheit. Diese Einfluss-
grofe wird in der Regel in zwei Arten unterteilt: Zum einen ist es moglich, dass die Be-
dingungen im Umfeld der zu titigenden Transaktion ex ante nicht spezifiziert werden
konnen, dann wird von Umweltunsicherheit gesprochen. Zum anderen kann die Leis-
tungsbewertung des Austauschpartners Schwierigkeiten bereiten, wodurch Verhaltens-

unsicherheit herrscht.'”’

Die Verhaltensunsicherheit kann auch als strategische Unsicherheit bezeichnet werden,
weil sie die Folge bewusster Entscheidungen und Absichten der Transaktionspartner ist,

18 Da sich diese Art der Unsicherheit sehr stark

die damit strategische Ziele verfolgen.
aus der Informationsasymmetrie in Bezug auf die Leistung des anderen ergibt, hingt sie

insbesondere vom Opportunismus und der Spezifitit der Transaktion ab.

Hierbei wird in der Literatur der Begriff des ,,moral hazard* verwendet. Diese Gefahr
ergibt sich in Vertragsbeziehungen, in denen sich mindestens eine Partei auf das Verhal-
ten der anderen verlidsst, weil die Informationen iiber deren Verhalten schwer und nur
unter hohen Kosten zu beschaffen sind. Solch ein Informationsvorsprung, was als In-
formationsverkeilung bezeichnet wird, basiert auf der begrenzten Rationalitit der Ak-

1
teure. %

Um die vom Austauschpartner abhingende Verhaltensunsicherheit zu reduzieren, wird
demnach ex ante eine moglichst vollstandige Vereinbarung und ex post eine transparen-
te Kontrolle bendtigt, um die Gefahr des Opportunismus zu limitieren. Dies bedeutet
hingegen auch, dass bei zunehmender Verhaltensunsicherheit die ex ante und ex post

Transaktionskosten steigen.””

Demgegeniiber steht die Umweltunsicherheit, welche unvorhersehbare Verianderungen
der rechtlichen, sozialen und technischen Rahmenbedingungen beinhaltet. Mit steigen-
der Umweltunsicherheit, auch parametrische Unsicherheit genannt, muss eine zuneh-

mende Anzahl von Eventualititen vor Vertragsabschluss von den Akteuren beriicksich-

T'Vgl. Evers 1998, S. 119f.

' Vgl. Hippe 2003, S. 87.

' ygl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 52.
2% ygl. Killich 2004, S. 34.
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tigt werden. Dadurch wichst der Bedarf an Informationen und die Verhandlungen wer-

den langwierig, wodurch ex ante die Transaktionskosten steigen.

Doch nicht nur durch die Komplexitidt der Umwelt, sondern auch durch die begrenzte
Rationalitit der Akteure konnen nicht alle moglichen Parameter und Eventualititen in
den Vertrag aufgenommen und bewertet werden, weshalb ex post die Nachverhandlun-
gen und der Anpassungsbedarf des Vertrages die Transaktionskosten steigen lassen.”"!
Die Kosten durch nachtriigliche Anderungen werden insbesondere durch die Investitio-
nen mit hoher Spezifitit beeinflusst, weshalb die Transaktionspartner bei transaktions-
spezifischen Investitionen ex ante entsprechend mehr Aufwand treiben, um diese Res-

sourcen vor Unsicherheit und Storungen zu schiitzen.

Umweltfaktoren

A/Humanfaktoren

'/ Hiufigkeit

~_.

Spezifitit

Begrenzte
Rationalitit

d |'§
A | L4

Unsicherheit

Opportunismus

Abbildung 28: Transaktionskostendeterminanten

Als dritte Einflussgrofle auf die Transaktionskosten wird die Haufigkeit der Transakti-
onsdurchfithrung betrachtet. Die Hiufigkeit wird in der Literatur oftmals als keine ei-
genstindige Einflussgrofle betrachtet.”” Die geringe Wertschidtzung dieser Determinan-
te wird allerdings immer mehr durch die Empirie widerlegt, so dass ein signifikanter

Einfluss aufgrund der Anzahl der Wiederholungen auf die Transaktionskosten feststell-

21 ygl. Luthardt 2003, S. 86f.
22 ygl. Killich 2004, S. 35, Luthardt 2003, S. 84.
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bar ist. Gerade bei der Betrachtung der zu wéhlenden Organisationsform spielt die Hiu-

figkeit einer Transaktion eine wichtige Rolle.

Ahnlich wie bei den Produktionskosten durch die Ausnutzung von Lerneffekten lassen
sich die Transaktionskosten mit zunehmender Haufigkeit senken, wenn es sich um ver-
gleichbare Transaktionen handelt.*”® Die Wiederholung der Austauschbeziehung hat
aber noch grofleren Einfluss auf die Ausnutzung von Informationsvorteilen oder Oppor-
tunismus durch eine Partei. Unter der Beriicksichtigung, dass der Vertrag zwischen den
Partnern, wie z.B. in einer Kooperation iiblich, fiir mehrere Transaktionen giiltig ist,
wird keine der beiden Parteien sich offensichtlich opportunistisch verhalten. Die Dauer
und Hiufigkeit einer Transaktion konnen somit ex post wesentlichen Einfluss auf die

Kosten haben.

5.2.1.4 Transaktionskostenansatz als Konzept fiir die Bewertung des Kooperati-

onspotenzials

Die urspriingliche Grundannahme der Transaktionskostentheorie besteht darin, dass
Unternehmen bei ihren geschiftlichen Transaktionen prinzipiell zwischen Markt und
Hierarchie wéhlen konnen. Zwischen diesen beiden Extrempositionen, welche die
grundsitzlichen Alternativen zur Realisierung eines Leistungsaustausches beschreiben,
wird ein Feld fiir kooperative Arrangements eréffnet, die das beschriebene Spannungs-

feld zwischen Markt und Hierarchie ausfiillen.

Der Transaktionskostenansatz vertritt eine funktionale Sichtweise bei der Erkldrung der
okonomischen Koordination. Daraus lassen sich hilfreiche Hinweise zu bestehenden
Kooperationspotenzialen sowie zur Ausgestaltung des Kooperationsrahmens ableiten.
Basierend auf den Determinanten dieser Theorie ldsst sich in dem zu betrachtenden
Umfeld vor allem unter Effizienz- und Kostengesichtspunkten ableiten, wo und wann
sich Kooperationen zur Abwicklung von Transaktionen anbieten, da sich in Abhingig-
keit von den Ausprigungen der Transaktionsprobleme unterschiedliche Koordinations-
formen als effizient erweisen konnen.””* So bietet sich ein erhdhtes Kooperationspoten-
zial bei regelmiBig wiederkehrenden Transaktionen, die ein gewisses Mall an Spezifitit
voraussetzen, welche gegenseitige Abhingigkeiten der beteiligten Partner verursachen
und eine Art Pfand darstellen, und zudem Kontrollen der gemeinsamen Aktivititen er-

moglichen.

% ygl. Hippe 2003, S. 88f.
2% vgl. Kurr 2004, S. 267, Luthardt 2003, S. 90f.
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Die Theorie betrachtet die Bestimmungsfaktoren von Transaktionen und Koordinie-
rungsmoglichkeiten allerdings nur qualitativ und pauschal. Aufgrund dieses funktional
orientierten Ansatzes ermoglicht die Theorie deshalb nur eine Hilfestellung bei der Be-
trachtung von bestimmten Umweltbedingungen und gibt keine konkreten Hinweise fiir
die pragmatische Ausgestaltung einer Kooperation. Eine empirisch exakte Uberpriifbar-
keit, warum eine bestimmte Koordinierungsvariante unter bestimmten Bedingungen
einer alternativen Form iiberlegen ist und in welchem quantitativem Male, ist nicht
moglich.?

Aufgrund des situativ unterschiedlichen Einflusses der angegebenen Determinanten
lasst sich auch keine Korrelation zwischen den Parametern ableiten. Die relativen Indi-
katoren der Transaktionskosten ermoglichen folglich nicht die Messung einer absoluten
Hohe dieses entscheidenden Faktors, der iiber die zu wihlende Organisationsform ent-
scheidet. Dies verhindert die Suche nach der optimalen Organisationsform insbesondere
dann, wenn sich positive oder negative Merkmale bedingen oder zeitgleich {iiberla-

gern.”

Zudem wird die zeitliche Entwicklung einer Kooperation durch den statischen Ansatz
der Theorie vernachléssigt. Insbesondere eine ldngere Beziehung kann zwischen Unter-
nehmen Vertrauen aufbauen, die Bereitschaft vertrauliche Informationen auszutauschen

erhohen und die Gefahr opportunistischen Verhaltens reduzieren.?”’

Durch die hauptsichliche Betrachtung der optimalen Wertschopfungstiefe fokussiert
sich die Transaktionskostentheorie auf die Beurteilung von vertikalen Integrationsfor-
men. Zur Erkldrung der horizontalen Kooperation gibt die Theorie zwar Hinweise, ver-

nachlissigt aber die Wettbewerbskomponente zwischen diesen Partnern.””®

Folgende Kernaussagen lassen sich aus den theoretischen Ausfiihrungen zusitzlich ge-

winnen, die bisher noch nicht aufgestellt wurden:

Aussage 20: Je groBer die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern ist, desto ge-

ringer ist die Chance auf eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit.

2% ygl. Ebers/ Gotsch 2002, S. 247.
2% ygl. Miiller 2000, S. 52.
27y gl. Child/ Faulkner 1998, S. 22.
% vgl. Miiller 2000, S. 53.
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Aussage 21: Je groer die Umweltunsicherheit in dem spezifischen Umfeld ist, desto
geringer sind die Erfolgschancen einer Kooperation aufgrund der daraus resultierenden

hohen Transaktionskosten.

Aussage 22: Je unausgeglichener transaktionsspezifische Investitionen im Rahmen einer
Kooperation getitigt werden, desto weniger verfolgen die Partner die Kooperationsziele

mit gleicher Intensitit, da gegenseitige Abhingigkeiten in entsprechendem Maf3e fehlen.

Aussage 23: Je komplexer die Leistungsbewertung bei der Erstellung des Austauschzie-
les ist, desto schwieriger ist eine gleichberechtigte und partnerschaftliche Zusammenar-

beit in diesem Umfeld.
5.2.2 Weitere Theorien zur Bewertung von Kooperationen

5.2.2.1 Principal-Agent-Theorie

Gegenstand der Principal-Agent-Theorie ist die 6konomische Analyse der Beziehungen,
basierend auf unvollstdndigen Vertridgen, zwischen einem Auftraggeber (Principal) und
einem Auftragnehmer (Agent). Unter der Annahme, dass das Wissen und Konnen der
Partner ungleich verteilt ist, geht die Theorie davon aus, dass die asymmetrische Infor-
mationsverteilung zu opportunistischem Verhalten zwischen den Vertragspartnern

fiihrt.**

Obgleich diese Theorie von einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung ausgeht,
kann sie durchaus auf zwischenbetriebliche Kooperationen angewendet werden. Denn
die Kooperation ist eine Beziehung von wechselseitiger Abhédngigkeit, in der die Ko-

operationspartner abwechselnd die Rolle des Prinzipals und des Agenten einnehmen.

Der Prinzipal ist derjenige, der die Aufgabe an den Agenten iibertrigt. Unter der An-
nahme der eigenen Nutzenmaximierung trifft der Agent Entscheidungen, die den Nut-
zen seiner eigenen Handlungen und des Prinzipals beeinflussen. Der Auftraggeber ist
dabei jedoch sowohl iiber das Eintreten bestimmter Umweltzustinde als auch iiber das
Verhalten des Agenten nur unvollstindig informiert.*' Somit hat der Auftragnehmer
einen Informationsvorteil, da er die iibertragene Aufgabe bearbeitet und die damit ver-

bundenen Entscheidungen selbst trifft.

2% ygl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 55.
19 ygl. Killich 2004, S. 36 f., Evers 1998, S. 124 f., Swoboda 2005, S. 49.
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Diese Unsicherheit beziiglich des Verhaltens des Agenten ist der hauptsidchliche Ge-
genstand der Principal-Agent-Theorie. Bei dieser eher einseitigen Betrachtung werden
drei Problemfille unterschieden, die zu einer ungleichen Verteilung der Informationen

fithren:*'!
- Hidden characteristics,
- Hidden action und hidden information,
- Hidden intention.

Hidden characteristics sind unveridnderbare bzw. nur durch Kosten verdnderbare Eigen-
schaften des Agenten, die dem Prinzipal vor Vertragsabschluss bzw. vor der Entschei-
dung zur Kooperation verborgen bleiben und sich erst nach Abschluss des Vertrages in
Form von Qualititsméngeln oder Lieferverzogerungen offenbaren. Aufgrund der Infor-
mationsasymmetrie hat der Auftragnehmer immer die Moglichkeit dem Prinzipal fal-
sche Aussagen iiber seine Lieferfihigkeiten zu machen, was zur Auswahl von uner-

.. . . w212
wiinschten Partnern fiihrt, der so genannten ,,Adverse selection®.

Diesen Missstand kann der Auftraggeber nur bekdmpfen, indem er zum einen das In-
formationsdefizit durch Signalgebungen des Agenten reduziert; diese Signale konnen
z.B. Giitesiegel, Zertifikate oder Garantien sein. Zum anderen kann er sich durch Uber-
wachung und Screening im Voraus Informationen iiber die Eigenschaften des Agenten
verschaffen. Dartiber hinaus konnen Vereinbarungen im Vertrag, z.B. eine Erfolgsbetei-
ligung des Agenten, eine Interessenangleichung zwischen den Partnern bewirken, wo-

durch das Risiko eines Schadens fiir den Auftraggeber reduziert wird.*"”

Hidden action und hidden information sind Informationsasymmetrien, die nach Ver-
tragsabschluss wéhrend der Zusammenarbeit auftreten. Hierbei kann der Auftraggeber
das Verhalten des Agenten entweder nicht beobachten (hidden action) oder aufgrund
mangelnder Fachkenntnisse nicht beurteilen (hidden information). Dies bedeutet, dass
der Prinzipal sich iiber das Informationsdefizit nicht bewusst ist, weil ihm z.B. das Er-
gebnis der Handlungen bekannt ist, ihm die Handlungen selber aber verborgen bleiben,
und das Risiko besteht, dass der Agent diese Situation fiir sich ausnutzt, was allgemein
als ,,moral hazard* bezeichnet wird. Auch in diesem Fall kann durch Monitoring und

Interessenangleichung eine Reduzierung der Informationsasymmetrie erzielt werden,

21ygl. Kempkes 2006, S. 104 f., Killich 2004, S. 37 f.
12 ygl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 57.
13 vgl. Kempkes 2006, S. 105.
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wodurch die opportunistische Ausnutzung des Ungleichgewichts fiir den Agenten

schwieriger wird.

Hidden intention beschreibt die Situation, dass der Prinzipal sein Informationsdefizit
kennt, jedoch hat er spezifische Investitionen getitigt, durch die er nach Vertragsab-
schluss in ein hohes Abhingigkeitsverhéltnis zum Agenten gerit, weil er nun auf dessen
Leistung angewiesen ist. Die Gefahr der opportunistischen Ausnutzung des Abhédngig-

214
Zwar

keitsverhiltnisses durch den Auftragnehmer wird als ,,hold up* bezeichnet.
bleibt das schadigende Verhalten des Agenten in diesem Fall nicht verborgen, aber den-
noch hat der Prinzipal aufgrund der Abhéngigkeit nicht die Moglichkeit, diese Verhal-
tensweise zu verhindern. In einer Kooperation kann das Auftreten von hidden intention
durch den Abschluss von langfristigen Vertrdgen und durch die Schaffung von gegen-

seitigen Abhédngigkeiten vermindert werden.

Anhand dieser Problemfille identifiziert die Principal-Agent-Theorie die Einflussfakto-
ren, die auf die Transaktionskosten wirken und gibt pauschale Gestaltungshinweise fiir
Anreiz- und Kontrollsysteme, die zu einer Reduktion der Gesamtkosten fiithren konnen.
Analog zur Transaktionskostentheorie ist das Problem des Vertrauens auch bei diesem

Ansatz von besonderer Relevanz.?"

Auch wenn die Principal-Agent-Theorie primér vertikale Beziehungen beschreibt, so
liefert sie doch einen Erkldrungsbeitrag fiir horizontale Unternehmenskooperationen.
Zwar entfallen bei einer Kooperation zwischen gleichberechtigten Partnern die Kon-
troll- und Sanktionsmechanismen einer hierarchischen Losung, jedoch gibt es hier als
MaBnahme die Androhung des Austritts aus der Kooperation. Die Gefahr hierfiir ist
umso grofer, je kleiner der Anteil am Kooperationsgewinn bezogen auf den individuel-

len Leistungsbeitrag ist.
Aus den theoretischen Ausfiithrungen lassen sich folgende Aussagen ableiten:

Aussage 24: Eine bewusste Tduschung vor Vertragsabschluss stellt eine irreversible

Storung der Zusammenarbeit dar und verhindert den Vertrauensaufbau.

Aussage 25: Vorliegende Informationsasymmetrien wéhrend der Kooperation behindern

eine reibungslose und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

214 ygl. Killich 2004, S. 38, Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 59.
1 vgl. Woratschek/ Roth 2005, S. 153.
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5.2.2.2 Property-Rights-Theorie

Die Theorie der Verfiigungsrechte (Property-Rights-Theorie) basiert auf den Arbeiten

. 216
von Coase, Alchian und Demsetz.

Da auch die Property-Rights-Theorie zur Neuen
Institutionenokonomik gehort, basiert sie im Allgemeinen auf den Annahmen der be-
grenzten Rationalitdt und der individuellen Nutzenmaximierung der Wirtschaftssubjek-
te. Allerdings stehen bei dieser Theorie die mit materiellen oder immateriellen Giitern
verbundenen aufgrund von Rechtsordnungen und Vertrdgen legitimierten Eigentums-
und Handlungsrechte eines oder mehrerer Wirtschaftssubjekte im Mittelpunkt.?'” Dabei
hingen der Wert von Giitern und die Handlungen von Menschen von den Verfiigungs-
rechten ab, die ihnen zugeordnet sind. Die Property-Rights haben folglich sowohl einen
gegenstands- als auch einen personenbezogenen Aspekt. Durch die Definition der Rech-

te von Wirtschaftssubjekten im Umgang mit einem Gut werden deren Rechte an einem

Gut untereinander abgegrenzt.218

Die Zuteilung von Verfiigungsrechten schafft Handlungsrechte und auch -pflichten fiir
die Begiinstigten und Handlungsrestriktionen fiir diejenigen, die keine Verfiigungsrech-
te an dem betreffenden Gut besitzen. Dadurch ergeben sich bei der Verteilung von Ver-
fiigungsrechten inhdrente Anreize, die sich auf das Nutzen maximierende Verhalten der
Individuen auswirken.

In der Literatur werden die Verfiigungsrechte an einem Gut in vier Kategorien unter-

teilt, die einzeln oder in Biindeln handel- und iibertragbar sind:?"

- das Recht, ein Gut zu nutzen (usus),

- das Recht der Veridnderung des Gutes, also Form und Substanz des Gutes zu

verindern (abusus),

- das Recht, sich entstehende Gewinne anzueignen und die Pflicht, resultierende

Verluste zu tragen (usus fructus) und

- das Recht der Ubertragung und VeriuBerung des Gutes (Kapitalisierungs- bzw.

Liquidationsrecht).

Bei der vollstindigen Zuordnung liegen alle Teilrechte in der Hand eines Einzelnen, bei

der unvollstindigen Zuordnung werden einem Individuum diese Rechte nur teilweise

16yl Coase 1960, Alchian 1965, Demsetz 1967 und Alchian/Demsetz 1972.
7 vgl. Picot/Dietl 1990, S. 178.

1% ygl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 46.

1% vgl. Alchian/ Demsetz 1972, S. 783.

105



zugeordnet. Zu beachten ist hierbei allerdings, dass ein Teilrecht auch auf mehrere Indi-

viduen verteilt sein kann, wodurch dann verdiinnte Verfiigungsrechte vorliegen.

Kernelement dieser Theorie ist nun die Analyse des Verhaltens von 6konomischen Ak-
teuren bei Vorliegen unterschiedlicher Verfiigungsrechte. Unter der Primisse der indi-
viduellen Nutzenmaximierung bewirkt die Zuordnung der Verfiigungsrechte an einem
Gut grundsitzlich einen Anreiz zu effizientem Handeln. Die Stéirke des Anreizes hingt
vom Wert des Gutes ab, dessen Verfiigungsrechte erlangt werden. Fiir einen Akteur

hiingt der Wert einer Ressource also von folgenden Bedingungen ab:**
- der Anzahl der Nutzungsarten, die ihm zustehen,
- dem Grad der Verdiinnung (je geringer desto hochwertiger),

- der rechtlichen Einschrinkung der Nutzung durch Auflagen und Gesetze und der

rechtliche Schutz der Nutzung (z.B. durch Patente) und

- der Hohe der mit ihrer Nutzung anfallenden Transaktionskosten und der exter-

nen Effekte.

Zu externen Effekten kann es bei verdiinnten Verfiigungsrechten kommen, da die Pro-
perty Rights willentlich oder unwillentlich auf mehrere Akteure verteilt sind und die
Handlungen eines Wirtschaftssubjektes Auswirkungen auf Dritte haben, weshalb exter-
ne Effekte als Nebenwirkungen der Handlungen eines Wirtschaftssubjekts verstanden

werden. Hierbei kann es zu positiven und negativen externen Effekten kommen.

Sehr typisch sind externe Effekte beim Gebrauch einer gemeinsamen Infrastruktur, weil
das Recht zur Nutzung stark verdiinnt ist. So verursacht jeder zusitzliche Benutzer des
Internets oder eines E-Mail-Accounts positive externe Effekte fiir die vorhandenen Ak-
teure, da der Nutzen von Internetteilnehmern insbesondere von der Zahl der Personen
abhéngt, die mittels dieses Gutes iiber ein gemeinsames Netz erreichbar sind, und so

deren Kommunikationsmdglichkeiten steigen.”'

Ein Unternehmen, das bei der Produktion umweltschiddigende Emissionen erzeugt, ist
ein Beispiel fiir negative externe Effekte. Denn zusitzlich zu den Produktionskosten des
Unternehmens fallen die Kosten der Umweltschiadigung an, die allerdings der Allge-
meinheit zugeordnet werden. Da das Unternehmen nicht an einer Optimierung der all-

gemeinen, sondern ausschlieflich der eigenen Kosten interessiert ist, wird insgesamt ein

% vgl. Evers 1998, S. 122.
! Vgl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 47.
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ineffizientes Resultat, die Schidigung der Umwelt, in Kauf genommen.*** Die Folge-
schiiden und Nebenwirkungen der Produktion wird das Unternehmen so lange verursa-
chen, wie der entstehende Nutzen grofer ist als die damit verbundenen unternehmensei-
genen Kosten. Ubertragen auf eine Kooperation bedeutet ein negativer externer Effekt,
dass der Nutzen des einen Kooperationspartners zu Lasten des anderen Partners erzielt

wird.

Zusammengefasst entstehen negative externe Effekte, wenn die insgesamt bei allen Be-
teiligten anfallenden Kosten grofler sind als die Kosten des jeweils Handelnden. Ein
positiver externer Effekt tritt dagegen auf, wenn der allgemeine Nutzen aller Beteiligten

groBer ist als der Nutzen des jeweils Handelnden.

Externe Effekte sind dementsprechend ein Grund fiir das Auftreten von Ineffizienzen
und dienen als Kriterium zur Bewertung der Verfiigunsrechtsstrukturen. Folglich ist ein
System effizient, wenn keine externen Effekte vorliegen, was theoretisch erreicht wird,
wenn jedem Handelnden alle Property-Rights an seinem Gut zugewiesen werden, so
dass er simtliche Folgen seines Handelns selbst zu tragen hat.**’ Fiir das Beispiel der
Umweltschidigung bedeutet dies, dass der Akteur die Kosten der Umweltschidigung
tibernimmt. Dies fiihrt bei individueller Nutzenmaximierung dazu, dass das Unterneh-
men die Produktionsmethode oder Produktionsgrenze nutzen wird, die das Verhiltnis

zwischen Nutzen und Kosten, also den Gewinn, optimiert.

Gesamteffekt 1
Transaktionskosten
Verlust durch externe

Effekte N

Gesamteffekt

' | Transaktions-
kosten
I
e o Verluste durch
et externe Effekte
N /
| el -
I -~
I
. >
Internalisierungsgrad

Abbildung 29: Zusammenhang zwischen Transaktionskosten und Verlust durch externe Effekte™

2 Vgl. Killich 2004, S. 41.
2 Vgl. Picot/ Reichwald/ Wigand 2003, S. 48.
4 Vgl. Picot/ Dietl/ Franck 1997, S. 58.
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Diese Effizienz am Markt ist nur dann moglich, wenn alle Handlungs- und Verfiigungs-
rechte an einem Gut definiert, iibertragen und kontrolliert sind. Da diese Umverteilung
und Durchsetzung der Property-Rights zur Vermeidung externer Effekte Transaktions-
kosten verursachen, muss der optimale Internalisierungsgrad gefunden werden, an dem
der Gesamteffekt aus den Transaktionskosten und dem Verlust durch externe Effekte
am geringsten ist. Das Internalisierungsprinzip besagt, dass einem Handelnden alle mit
einer Entscheidung verbundenen Kosten, also die ihm und anderen entstehenden Kos-
ten, angelastet werden sollten und er mit allen aus der Entscheidung resultierenden Er-
tragen, also die ihm und anderen zufallenden Ertrdge, belohnt werden sollte. Dies fiihrt
im Allgemeinen zu einem volkswirtschaftlich effizienten, nicht verschwenderischen
Umgang mit knappen Ressourcen und fordert die gesamtwirtschaftliche Wohlfahrt. Mit
steigender Internalisierung nimmt deshalb der Verlust durch externe Effekte ab, die

Transaktionskosten hingegen zu.**

Solange externe Effekte jedoch vorliegen, kommt es zu Ineffizienzen am Markt, weil
die Marktpreise nicht alle Kosten und Ertrige der Ressourcennutzung widerspiegeln,
wodurch der Marktmechanismus versagt und der einzelne Akteur verzerrte Preissignale
und Handlungsanreize erhilt. Dies kann entweder zu einer aus gesamtwirtschaftlicher
Sicht unerwiinschten Ubernutzung von knappen Ressourcen fiihren, weil negative ex-
terne Effekte nicht in die einzelwirtschaftliche Kalkulation einflieBen, oder zu einer aus
gesamtwirtschaftlicher Sicht ebenfalls unerwiinschten zu geringen Nutzung von verfiig-
baren Ressourcen fiihren, weil der Marktteilnehmer nicht alle Ertrige seiner Ressour-

cennutzung selbst beanspruchen kann.**®

Da nun die Verteilung der Property-Rights die 6konomischen Anreize und somit das
Verhalten der Akteure beeinflusst, sollte die Analyse der Verfiigungsrechte ein wichti-
ger Bestandteil bei der Betrachtung des Kooperationspotenzials sein. Denn basierend
auf dieser Theorie besteht ein Anreiz zu einem hohen Arbeitseinsatz, solange ein mess-
barer Zusammenhang zwischen der Leistung und dem Arbeitsergebnis vorliegt. Besteht
aber eine Kooperation aus einer gemeinschaftlichen, nicht trennbaren Produktion kon-
nen die Teilnehmer nicht entsprechend ihren individuellen Leistungen entlohnt werden.
Dadurch ist jeder Akteur der Versuchung ausgesetzt, den eigenen Arbeitseinsatz unbe-

merkt zu verringern und die resultierende Einbufle des Arbeitsergebnisses auf die ande-

2 Vgl. Killich 2004, S. 42.
26 ygl. Burr 2002, S. 21.
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ren Partner abzuwilzen.*?’ Dieser Opportunismus liisst sich nur durch Kontrollen limi-
tieren, die wiederum Transaktionskosten bedeuten und die Effizienz der Produktion

vermindern.
Dementsprechend lassen sich folgende Aussagen deduzieren:

Aussage 26: Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zusammenhang zwi-

schen dem Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen.

Aussage 27: Fiir ein Projekt miissen alle Verfiigungsrechte vollstindig an einen Partner
iibertragen werden, um die externen Effekte zu minimieren und das Projekt effizient zu

gestalten.

Aussage 28: Projekte miissen partnerschaftlich durchgefiihrt werden, also anfallende
Kosten und erzielte Ertrdge nach dem Verursacherprinzip aufgeteilt werden, um einen

effizienten Ressourceneinsatz zu gewihrleisten.

5.2.2.3 Ressourcenorientierter Ansatz

Die Grundannahme des ressourcenorientierten Ansatzes (resource-based view) besteht
darin, dass der Wettbewerbserfolg eines Unternehmens nicht durch die Stellung am
Markt, sondern durch die Besonderheit der internen Ressourcenausstattung bestimmt
wird. Im Gegensatz zum marktorientierten Ansatz der Industrieokonomik sieht der Res-
sourcenansatz die Ursache fiir Wettbewerbsvorteile alleine im Unternehmen, das auf-
grund der Verfiigbarkeit der eigenen Ressourcen eine bestimmte Wettbewerbsstrategie

verfolgt.*®

Dabei wird der Ressourcenbegriff sehr umfangreich interpretiert, so dass er im Allge-
meinen sdmtliche Inputfaktoren des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses bein-
haltet, die, wie in Abbildung 30 dargestellt, hdufig in materielle, immaterielle und fi-

nanzielle Ressourcen klassifiziert werden.?*’

Natiirlich befindet sich jedes Unternehmen im Besitz von Ressourcen, innerhalb des
Ressourcenansatzes sind diese aber nur wettbewerbsrelevant, wenn sie dauerhafte
Wettbewerbsvorteile generieren konnen. Hierfiir miissen die Ressourcen strategisch

wertvoll und moglichst einzigartig bzw. knapp sein.

7 Vgl. Woratschek/ Roth 2005, S. 149.
% vgl. Kempkes 2006, S. 108.
% Vgl. Miroschedji 2002, S. 146.
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- begrenzte Kapazitit
- begrenzte Flexibilitét

- relativ unbegrenzte
Kapazitit
- begrenzte Flexibilitét

Physische Intangible Finanzielle
Ressourcen Ressourcen Ressourcen
Beispiele - Maschinen, - Patente, Reputation, - Freie Liquiditits- und
Anlagen, Ausriistung Bekanntheitsgrad; Fremdkapitalreserven,
- Fahigkeiten, - Eigenkapital und
Erfahrung, Risikoverbindlichkeiten|
Innovationsgrad
Eigenschaften | - abnutzbar - nicht abnutzbar - abnutzbar, sehr flexibel

Abbildung 30: Differenzierung von Ressourcen™’

Der strategische Wert einer Ressource ist gegeben, wenn sie dazu beitréigt, dass das Un-

ternehmen spezifische Aktivititen besser oder giinstiger als die Konkurrenz erbringen

kann und somit einen Wettbewerbsvorteil erzielt.

231

Die Knappheit einer Ressource liegt vor, wenn sie begrenzt verfiigbar oder einzigartig

ist. Insbesondere die Einzigartigkeit einer Ressource ist ein wichtiger Wettbewerbsvor-

teil fiir ein Unternehmen, wenn sich dieser Status dauerhaft halten ldsst. Langfristige

Einzigartigkeit wird durch folgende Anforderungen determiniert: >

- Die Ressource darf sich bei Gebrauch bzw. iiber die Zeit moglichst wenig ab-

nutzen, was z.B. bei immateriellen Ressourcen gegeben ist.

- Die Transferierbarkeit der Ressource muss moglichst eingeschrinkt sein, so dass

der Erwerb der betrachteten Ressource am Markt durch die Konkurrenz nur sehr

eingeschrinkt oder gar nicht moglich ist.

- Eine Substituierbarkeit der Ressource darf nicht gegeben sein, weil ein Konkur-

rent ansonsten mit Hilfe eines Substituts den Wettbewerbsvorteil zunichte

macht.

- Die Ressource darf nicht imitierbar sein, weil sich mit einer der origindren sehr

dhnlichen Ressource der gleiche Wert erzielen ldsst. Auch diese wettbewerbsre-

29 ygl. Kempkes 2006, S. 109.
1 vgl. Felde 2004, S. 46.
2 Vgl. Miroschedji 2002, S. 147.
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levante Eigenschaft ldsst sich in der Regel nur von immateriellen Ressourcen er-

fiillen.

Auch wenn der ressourcenorientierte Ansatz sehr einseitig auf die interne Organisation
konzipiert wurde, so sind die Betrachtung der Kernkompetenzen und der Zugriff auf
externe Ressourcen wesentliche Bestandteile einer Kooperation. Denn gerade fiir mit-
telstandische Unternehmen bietet die Kooperation eine Option zum Ausgleich der ge-
ringeren internen Verfiigbarkeit von Ressourcen, allerdings birgt die Zusammenarbeit
auch die Gefahr der Abwanderung wettbewerbsrelevanter immaterieller Ressourcen.
Deshalb offeriert der Ressourcenansatz gute Erkldarungsansitze zur Entstehung von Ko-
operationen, durch die Fokussierung auf die Ressourcen sollte er jedoch nicht isoliert

betrachtet werden.>™

Fiir die Ableitung der zu priifenden Kernaussagen ergibt sich folgende zusitzliche An-

nahme:

Aussage 29: Ein Transfer der jeweiligen Kernkompetenzen der Unternehmen muss
wihrend der Kooperation vertraglich verhindert werden, um den Wettbewerbsvorteil

durch die Kooperation nicht zu verlieren.

5.2.2.4 Spieltheorie

In der Gesellschaft erlangte die Spieltheorie durch die Arbeiten von Reinhard Selten,
John Nash und John Charles Harsany, die dafiir 1994 mit dem Nobelpreis ausgezeichnet
wurden, einen hohen Bekanntheitsgrad. Thren Ursprung hat die Theorie jedoch weit
vorher, ndmlich in den Gesellschaftsspielen, deren Ideen zur Entscheidungsfindung zu-
erst von Neumann und Morgenstern im Jahr 1944 auf das wirtschaftliche Verhalten ab-

geleitet wurden.”*

Die Spieltheorie versucht durch eine mathematische Beschreibung und Analyse das
Verhalten interagierender Parteien darzustellen und auf diese Weise den Ausgang des
Spiels unter Beriicksichtigung der Spielregeln und der einzelnen Strategien zu determi-
nieren. Die Strategien der Spieler manifestieren sich in den Entscheidungssituationen, in
denen die Konsequenzen der Entscheidung eines Spielers aus den Entscheidungen der

anderen Spieler resultieren und alle Spieler diese wechselseitige Abhingigkeit bei der

3 ygl. Kempkes 2006, S. 111 f.

> John von Neumann und Oskar Morgenstern verdffentlichten ,,Theory of games and economic behavi-
or“ 1944. Im Jahr 1961 wurde es unter dem Titel ,,Spieltheorie und wirtschaftliches Verhalten* ins
Deutsche iibersetzt.
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Entscheidungsfindung bzw. ihrer Strategie beriicksichtigen.”” Aus diesem Grund wird
die Spieltheorie auch als interaktive Entscheidungstheorie oder als Theorie der sozialen

Interaktion bezeichnet. 2>

Die Grundannahme der Spieltheorie ist das rationale und intelligente Verhalten der be-
teiligten Spieler, die sich sowohl {iber ihre eigene als auch iiber die Rationalitét der an-
deren Spieler bewusst sind. Jedes Spiel verldauft dabei nach definierten Regeln, wobei
ein Spiel die Gesamtheit aller Regeln darstellt. Die Partie hingegen beschreibt die
Durchfiihrung eines Spiels von Anfang bis Ende. Jedes Spiel ist ein theoretisches Mo-
dell der Realitit, das versucht unter spezifischen Annahmen die unterschiedlichen Situa-
tionen einer komplexen Umwelt zu abstrahieren. Da ein einzelnes Spiel nicht in der
Lage ist unterschiedliche Umweltzustidnde abzubilden, gibt es eine immer grofer wer-

dende Anzahl abgeleiteter Theorien.”’

Fiir alle Spiele gilt, dass jeder Spieler die Ziige eines Spiels fiir sich bewerten kann,
folglich gibt jeder Zug einen spezifischen Nutzen wider.”*® Dabei konnen die Spiele wie

in Abbildung 31 in einer Matrixform dargestellt werden. Ein Spiel besteht aus:
1. einer Menge von Spielern: S = {Sy,..., Si,..., Sp} mit ne N,
2. einer Menge von Ziigen, die einem Spieler i zur Verfiigung stehen: Zi,

3. einem Nutzen, den der Spieler i erhilt, wenn jeder Spieler j = 1,..., n einen Zug

zi€ Z; wiahlt: u; (Sq,..., Sn).

Bei einem einfachen Spiel mit zwei Spielern (S1 und S2) und jeweils zwei Ziigen (S1:

Z1.1und Z1.2; S2: Z2.1 und Z2.2) ergibt sich folgende Matrix:

> ygl. Schmidtchen 2005, S. 69.

26 ygl. Rieck 1993, S. 16, Miklis 2004, S. 204.
#7 vgl. Miklis 2004, S. 205.

¥ vgl. Kilich 2004, S. 25 ff.
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Spieler S2
Zug 72.1 Zug 72.2
Spieler S1

u(S1);,; u(S1);,

Zug71.1
u(52)1,1 u(52)1,2

u(Sl)2,1 u(S 1)2,2

Zug71.2
u(32)2,1 u(52)2,2

Abbildung 31: Visualisierung eines Spiels in Form einer Auszahlungsmatrix

Die weiteren Felder der Matrix driicken den Nutzen aus, der mit dem jeweiligen Zug
der einzelnen Spieler verbunden ist. Entscheidet sich beispielsweise der Spieler 1 fiir
den Zug Z1.1 und der Spieler 2 fiir den Zug Z2.1, so ergibt sich aus den beiden Ent-
scheidungen fiir Spieler 1 der Nutzen u(S1);; und fiir Spieler 2 der Nutzen u(S2), ;.
Dieses Beispiel macht deutlich, dass im Gegensatz zur Transaktionskostentheorie die
erwarteten Ertrdge im Mittelpunkt der Spieltheorie stehen.

Jedes Spiel verlduft nach Regeln, welche die unterschiedlichen Spielformen bestim-

men:239

- die Anzahl der beteiligten Spieler,
- die Anzahl der Ziige und der Spiele (einmalige vs. wiederholte),
- die Handlungsalternativen der Spieler in der jeweiligen Spielsituation,

- die Konsequenzen bzw. Nutzenwerte, die aus den Entscheidungskombinationen

aller Spieler resultieren,
- die Reihenfolge (simultan oder sequenziell) der Handlungen und

- die Informationsstruktur des Spiels, d.h. der Umfang der Informationen, die je-

der Spieler besitzt und der Zeitpunkt, wann er diese Informationen empféangt.

Auf Basis dieser Variablen ergeben sich viele unterschiedliche Spielformen. Eine wich-
tige Kategorisierung ist die Einordnung in Nullsummenspiele und Nicht-
Nullsummenspiele. Bei einem Nullsummenspiel gewinnen einige Spieler genau das,

was die anderen verlieren, so dass die Summe aus Gewinnen und Verlusten immer Null

9 Vgl. Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 124, Miklis 2004, S. 206 f.
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ergibt. Das Schachspiel ist ein Nullsummenspiel, bei dem die Spieler gegensitzliche
Strategien verfolgen und die Gewinne nur auf Kosten des Spielpartners erzielt werden
konnen.”* Die Nicht-Nullsummenspiele hingegen zeichnen sich dadurch aus, dass die
Spieler durchaus dhnliche Ziele verfolgen und durch Kooperation die erwarteten Ertriage
fiir beide Seiten steigern konnen. Deshalb ist diese Art von Spielen fiir die Analyse von
Kooperationen interessanter, da beide Partner mit einer gemeinsamen Strategie auf-

grund einer ,,Win-win*“-Situation dazugewinnen kénnen.

Die Spieltheorie eignet sich hervorragend unterschiedliche Strategievarianten darzustel-
len, am bekanntesten ist hierbei das Gefangenendilemma®*'. Mit Hilfe dieses Spiels

kann auf einfache Weise gezeigt werden, wann sich kooperatives Verhalten lohnt.

Bei dem Gefangenendilemma sind zwei Gefangene, die einen Raub begangen haben,
getrennt voneinander inhaftiert. Beide werden vor die Alternative gestellt, den Raub zu
gestehen oder zu leugnen, wobei keiner der beiden weil3, wie sich der andere verhilt.
Wenn nur einer gesteht und somit seinen Partner mitbelastet, kommt der Gestdndige
ohne Strafe davon und der andere muss fiir fiinf Jahre ins Gefdngnis. Leugnen beide, so
kommen sie mit einem Jahr davon, gestehen beide, so erhalten sie jeweils vier Jahre.
Die daraus resultierende Ergebnismatrix, die als Nutzen die ersparten Haftjahre dar-

stellt, sieht wie folgt aus:

Auszahlung Hiiftling 2
= ersparte Haftjahre leugnen gestehen
leugnen 4,4 0,5)
Hiiftling 1
gestehen 5.0) (1.0

Abbildung 32: Ergebnismatrix fiir das Gefangenendilemma®**

Die Schwierigkeit liegt darin, dass nun keiner der Héftlinge weil3, wie sich der andere
entscheidet. Den hochsten individuellen Nutzen kann ein Héftling erzielen, wenn er
gesteht, wihrend der andere leugnet. Verfolgen jedoch beide diese Strategie, ergibt sich

fiir beide das insgesamt schlechteste Ergebnis. Genau hier liegt auch das Dilemma die-

20y gl. Miiller 2000, S. 62.

! Bei dem Gefangenendilemma handelt es sich um ein klassisches symmetrisches Nicht-
Nullsummenspiel mit zwei Personen, das in den S0Oer-Jahren von zwei Mitarbeitern, Merrill Flood
und Melvin Dresher, der RAND Corporation in den USA formuliert wurde. Die Bezeichnung Gefan-
genendilemma stammt von Albert William Tucker von der Universitit Princeton.

2 Vgl. Miiller 2000, S. 63.
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ses Spiels: Der Egoismus beider Spieler fiihrt zu einem Ergebnis, das fiir die Gruppe
nicht optimal ist. Denn die individuelle Analyse zeigt, dass Gestehen die dominante
Strategie ist und somit zu einer anderen Handlungsempfehlung in dieser Situation fiihrt

als die kollektive Bewertung.

Auch wenn dieses Beispiel nur sehr vereinfacht einen moglichen Konflikt in einer Ko-
operation darstellt, so wird doch deutlich, dass ein Unternehmen, das den hochsten indi-
viduellen Nutzen dadurch erzielen kann, dass es sich fiir Nicht-Kooperieren entscheidet,
wihrend sich das andere Unternehmen fiir die Kooperation entscheidet, zu nicht koope-

rativem Verhalten tendiert.>*?

Ziel der Spieltheorie ist es aber nicht nur Entscheidungssituationen darzustellen, son-
dern auch Losungskonzepte zu entwickeln. Hierbei sind zwei Losungsstrategien beson-

ders relevant: die Identifikation dominanter Strategien und das Nash-Gleichgewicht.

Die dominante Strategie beschreibt, wie beim Gefangenendilemma bereits dargestellt,
eine Situation, bei der eine Handlungsalternative eines Spielers stets einen grofleren
Nutzen bringt, als er mit jeder anderen Strategie erzielen konnte - unabhéngig vom Ver-

halten des Mitspielers.***

Selten liegt allerdings eine dominante Strategie vor, weil der optimale individuelle Nut-
zen durch die Entscheidung des anderen verhindert wird. Viel héufiger fiihren die fiir
die Spieltheorie giiltigen Annahmen der Rationalitdt und der Intelligenz der Spieler da-
zu, dass als Ergebnis eines Spiels ein Nash-Gleichgewicht erreicht wird. ,,Das Nash-
Gleichgewicht beschreibt die Situation, in dem jeder Spieler seinen Nutzen bei gegebe-
nen Entscheidungen der anderen Spieler maximiert.“**’ Dies bedeutet, dass ein Spieler,
der als einziger nicht rational handelt und nicht die Gleichgewichtsstrategie wihlt, im-
mer einen geringeren Nutzen im Vergleich zur Gleichgewichtsstrategie erzielt. Folglich
kann kein Spieler im Nash-Gleichgewicht durch einseitige Verdnderung seiner Strategie

den individuellen Nutzen vergrbﬁem.246

3 Vgl. Miklis 2004, S. 208.

# ygl. Kempkes 2006, S. 96.

** Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 127
6 ygl. Kilich 2004, S. 29.
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Als Beispiel kann der Preiskampf zweier Unternehmen am Markt dienen. Bei konstan-
ten Preisen erzielen beide den gleichen Ertrag. Wenn nun ein Unternehmen die Preise
senkt, erzielt es einen hoheren Ertrag und das andere Unternehmen geht leer aus. Wenn
beide Firmen ihre Preise senken, gibt es fiir kein Unternehmen einen Anreiz die Strate-
gie zu dndern, solange der andere bei dieser Strategie bleibt. Sie befinden sich im einzi-

gen Nash-Gleichgewicht der folgenden Ergebnismatrix:

Firma B
Preise senken Preise konstant
Preise senken (11 I (3,0
Firma A | |
Preise konstant 0.3) 1T (2.2)

Abbildung 33: Darstellung des Nash-Gleichgewichts™’

Im Nash-Gleichgewicht hat jedes Unternehmen also seine Preise gesenkt, um zu ver-
hindern bei einer Preissenkung des anderen Unternehmens leer auszugehen. Ein solches
Verhalten der Spieler wird als defektierendes Verhalten bezeichnen. Nur durch Abspra-
che und eine Kooperation lédsst sich die fiir beide Unternehmen der hohere Ertrag von

(2,2) und damit eine Pareto-Verbesserung erzielen.”*®

Wesentlich komplexer und fiir eine Kooperation interessanter wird das Spiel, wenn es
mehrere Spielziige vorsieht, da der Partner ein nicht kooperatives, kurzfristig orientier-
tes Verhalten im néchsten Zug bestrafen kann. Bei einem einmaligen Spiel kann ein
Spieler ein kooperatives Verhalten des Gegenspielers ausnutzen, um durch defektieren-

des Verhalten den eigenen Ertrag auf Kosten des anderen zu verbessern.

Handelt es sich bei der Spielform jedoch um ein endliches Spiel und die Spieler besit-
zen davon Kenntnis, dann werden die Akteure am Ende wieder den individuellen Nut-
zen maximieren, weil es in der letzten Runde keine Zukunft mehr gibt, die beriicksich-
tigt werden muss. Aufgrund der Riickwirtsinduktion, die vom bekannten Ende des
Spiels sukzessive Schritt fiir Schritt bis an den Anfang des Spiels die zu erwartenden
Ziige analysiert, muss wiederum erwartet werden, dass beide Spieler fiir alle Ziige die
Strategie der Defektion wiéhlen. Denn in der vorletzten Runde antizipiert jeder Spieler,

was in der letzten Runde passieren wird. Aus diesem Grund besteht auch in der vorletz-

7' Vgl. Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 127
¥ vgl. Miklis 2004, S. 208 f.
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ten Runde kein Anreiz zur Kooperation und folglich auch nicht in der Periode davor.
Das Konzept der Riickwirtsinduktion ermittelt dementsprechend bis zur ersten Runde,
dass die Spieler bei endlichen Spielen nicht kooperativ handeln werden, sobald sie

durch defektierendes Handeln ihren Nutzen steigern konnen.>*

Bei einer unendlichen Anzahl von Perioden oder nicht bekannter Linge steigt die Zahl
der strategischen Optionen fiir die Spieler. In einer Studie® hat sich im Gesamtver-
gleich die einfache Tit—or—Tat—Strategie251 als erfolgreichste Strategie erwiesen. Hierbei
wird generell in der ersten Runde kooperiert und in den darauf folgenden Perioden je-
weils der letzte Spielzug des Partners kopiert. Die Eigenschaften dieser Strategie lassen
sich durchaus auf Unternehmen iibertragen, weil sie kooperativ ist und damit Vertrauen
als Vorleistung entgegenbringt, jedoch nichtkooperatives Verhalten umgehend bestraft
und verzeihend kooperatives Verhalten auch nach einer lingeren Phase nichtkooperati-

ver Entscheidungen des anderen Akteurs sofort imitiert.”>

Demzufolge ist ein Resultat der Studie, dass es sich einerseits auszahlt, kooperativ zu
sein, andererseits aber auch notwendig ist, Defektion des anderen zu bestrafen. Durch
die einfache Verstdndlichkeit der Tit-for-tat-Strategie kann sie zudem vom Partner

leicht erkannt werden und eine Kooperation stabilisieren.”

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass die Spieltheorie mogliche Entwicklungen von
Kooperationen abbilden kann, auch wenn die Schwierigkeit in der Messung von Nut-
zenwerten besteht. Denn die in den Modellen genutzten Zahlenwerte lassen sich in der
Realitdt nicht immer eindeutig darstellen bzw. ist eine Messung kardinaler Erwartungs-
nutzen unterschiedlicher Optionen nicht immer moglich. Zudem sind die angenommene
Rationalitdt von Entscheidungen in der Wirtschaft und die Kenntnis aller benotigten
Informationen limitierende Faktoren der Spieltheorie bei der versuchten Abbildung der

Realitit.

Doch das Ziel der Spieltheorie ist es auch nicht unter Beriicksichtigung aller Variablen

die unterschiedlichen Umweltzustinde vorherzusagen, sondern ,,Game theory is a sim-

9 Vgl. Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 128.

20 Robert Axelrod prisentierte diese in ,,The evolution of cooperation® im Jahr 1984. In zwei Program-
mierwettbewerben wurde mit tlw. sehr komplexen Strategien versucht ein optimales Ergebnis fiir das
Gefangendilemma bei nicht bekannter Linge zu erzielen.

B! In etwa zu iibersetzen: “wie du mir, so ich dir*

»2 Vgl. Miiller 2000, S. 65.

3 Vgl. Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 130.
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simply method of modelling how players interact. [...], not with the expectation that all

outcomes will be optimal, but rather that, bad decisions will be minimized.“*>*

So wird die Transaktionskostentheorie durch die Analysen der Spieltheorie unterstiitzt,
dass sich eine Kooperation in der Regel nur bei repetitiven Transaktionen anbietet.”
Zudem zeigen die Studien, dass nichtkooperatives Verhalten zu Beginn vielverspre-
chend erscheint, sich auf lange Sicht aber nicht rentiert, da es das Vertrauen und die

Umgebung fiir eine langfristige Zusammenarbeit zerstort.>°

AuBerdem ist die Erkenntnis der Interdependenz der Entscheidungen der Akteure eine
notwendige Bedingung, um Kooperationen erfolgreich zu gestalten. Diese Eigenschaft
zeichnet jedoch auch gleichzeitig die Instabilitit von kooperativen Gleichgewichten aus,
da ein Partner das kooperative Verhalten einseitig ausnutzen kann, wenn eine kurzfristi-

ge Nutzenmaximierung angestrebt wird.”’

Eine mogliche Defektion ldsst sich der Spieltheorie folgend aber verhindern, indem die
Partnerschaft auf lange Zeit ohne einen determinierten Endzeitpunkt ausgelegt wird und
das AusmalB einer Bestrafung bei nichtkooperativem Verhalten mit dem damit verbun-
denen Nutzenverlust in der Zukunft den Akteuren bewusst ist. Dies kann durch die Ein-
fiihrung von Vertragsklauseln geschehen, die nichtkooperatives Verhalten sanktionie-

ren. >

Basierend auf der erfolgreichen Tit-for-tat-Strategie und den Ergebnissen der Spieltheo-

rie ergeben sich folgende Annahmen fiir eine erfolgreiche Kooperation:

Aussage 30: Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Beginn kooperativ

verhalten, da Kooperationen keine Nullsummenspiele sind.

Aussage 31: Die Zusammenarbeit funktioniert am besten, wenn die Partner das Verhal-
ten des anderen einfach spiegeln bzw. nichtkooperatives Verhalten vertraglich sanktio-

nieren.

Aussage 32: Kooperationen miissen langfristig und ohne fixes Ende gestaltet werden.

4 Hakes 1998, S. 9.

> Vgl. Kurr 2004, S. 273.

26 ygl. Axelrod 2000, S. 106.

»7 Vgl. Magin/ Heil/ Fiirst 2005, S. 131.
¥ Vgl. Miiller 2000, S. 66.
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5.3 Weitere Einfluss- und Erfolgsfaktoren aus empirischen Studien

Bei der Inventur der empirischen Kooperationsforschung zeigt sich, dass sich je nach
untersuchter Branche und Kooperationsform abweichende Ergebnisse konstatieren las-
sen. Fiir die Analyse weiterer Einfluss- und Erfolgsfaktoren und der Ableitung von wei-
teren Handlungsempfehlungen wurden relevante Kooperationsstudien herangezogen.
Jedoch werden nur die empirischen Ergebnisse beriicksichtigt, aus denen sich zusitzli-
che Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen fiir die Bewertung des Kooperations-

potenzials gewinnen lassen.

Bei der Analyse diirfen nicht nur Einflussfaktoren zwischen den kooperierenden Unter-
nehmen betrachtet werden. Gerade unter dem Aspekt der Lieferantenreduzierung spielt
das Interesse eines oder vielleicht mehrerer Kunden ein entscheidende Rolle. Eine Zu-
liefererkooperation ohne konkrete Zielkundenbenennung und ohne intensive Einbin-
dung des Zielkunden wirkt sich duBerst negativ auf den Kooperationserfolg aus.” Je
frither und je intensiver die Einbindung des Zielkunden stattfindet, desto grofer ist die
positive Wirkung der Zusammenarbeit zwischen Lieferanten und OEM. Dies ldsst sich
zum einen durch die Verbindlichkeit erklédren, die die Partner der Kooperation beimes-
sen, wenn die Kundenbediirfnisse, die bei dem einzelnen Unternehmen fiir gewohnlich

0
und

héchste Prioritiit geniefen, eng in den Kooperationsrahmen eingebunden werden,”®
zum anderen am konkreten Interesse des OEM eine fiir ihn optimale Realisierungslo-

sung herbeizufiihren, die in das eigene Strategiekonzept passt.

Die Integration des Kunden gibt diesem zudem Vertrauen in das Potenzial der Koopera-
tion, durch die sich der OEM einen hoheren Nutzen erhofft. Diese gesteigerten Mog-
lichkeiten miissen aber auch die Kooperationspartner wahrnehmen. Eine vom OEM
getriebene Kooperation, bei der die beteiligten Unternehmen der Meinung sind, die ge-
meinsamen Projekte alleine durchfithren zu konnen, verhindert eine positive Zusam-
menarbeit. Dementsprechend sollte bei Kooperationsprojekten grundlegend gelten, dass
ein einzelnes Unternehmen die Auftrige nicht alleine bzw. nur mit einem schlechteren

Ergebnis als die Kooperation erledigen kann.”®"'

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor fiir den langfristigen Erfolg von Kooperationen ist

die Erzielung von schnellen Resultaten. Denn Kooperationen, die zu lange mit der De-

»%Vagl. Scholta 2005, S. 91ff.
9 ygl. Dammer 2005, S. 41.
1 vgl. Schuh/ Friedli/ Kurr 2005, S. 169.

119



finition von konzeptionellen Voraussetzungen beschiftigt sind, scheitern haufig daran,
dass durch nicht sichtbare Erfolge die Ungeduld aller Beteiligten steigt. Dafiir ist es
wichtig, die strategische Festlegung des Kooperationsrahmens und die operative Durch-

fiihrung moglichst schnell zu parallelisieren.*®

Dies ermoglicht, bereits erste Erfahrungen der beteiligten Organisationen fiir die Detail-
gestaltung des Kooperationsvertrages zu nutzen und die operative Ablehnung zu redu-
zieren. Denn eine lang andauernde konzeptionelle Kooperationsgestaltung ohne Einbin-
dung der operativen Einheiten schiirt die interne Ablehnung und erschwert den anfang-
lichen Vertrauensaufbau zwischen den Mitarbeitern an den Schnittstellenpositionen und

auf den Kooperationsprojekten.

Der Erfolg einer lang andauernden Vertragsgestaltung mit dem Ziel eines nahezu voll-
standigen Kooperationsvertrages ist gerade bei komplexen Projekten duflerst gering, da
nicht alle Eventualititen im Voraus abgedeckt werden konnen. Jedoch kann die Einbin-
dung operativer Mitarbeiter in die konzeptionelle Gestaltung noch mal neue Ideen und
pragmatische Losungsvorschlidge bringen. Zudem wird durch die Einbindung der Mit-

arbeiter die Selbstidentifikation mit der Kooperation erhoht.
So ergeben sich aus den empirischen Studien folgende zusétzliche Aussagen:

Aussage 33: Gerade unter dem Einfluss der Lieferantenreduzierung sollte die Koopera-
tion den Wiinschen des OEMs entsprechen und die eigenen Ziele dem Kundeninteresse

angepasst werden, um erfolgreich zu sein.

Aussage 34: Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsamen Projekte allei-

ne erfolgreicher durchfiihren kann, wird es sich nicht kooperativ verhalten.

Aussage 35: Fine schnelle Parallelisierung von konzeptionellem Design der Kooperati-
on und der operativen Durchfiihrung ist erfolgreicher als eine lang andauernde Ver-

tragsgestaltung, bei der versucht wird alle Eventualititen im Voraus zu kldren.

5.4 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Bevor in Kapitel 6 der empirische Teil der Arbeit beginnt, soll abschlieBend ein zu-
sammenfassender Uberblick iiber die abgeleiteten Kernaussagen gegeben werden.
Gleichzeitig werden die Aussagen den Kooperationsphasen (Griindung der Kooperati-

on, Vertragsgestaltung und Durchfiihrung) entsprechend strukturiert.

2 ygl. Schuh/ Friedli/ Kurr 2005, S. 153.
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Aussagen zur Griindung der Kooperation:

1) Basierend auf den eigenen Stirken und Schwichen ist die Generierung eines Partner-

Anforderungsprofils fiir die spatere Suche notwendig.

2) Eine strategisch fundierte Partnersuche mit professionellem Bewertungsverfahren ist

fiir eine langfristig erfolgreiche Kooperation elementar.

3) Je groBer das Engagement der Geschiftsfithrung fiir die Kooperation ist, desto erfolg-

reicher gestaltet sich der Verlauf der Zusammenarbeit.

7) Je mehr Vorleistungen wie Informationsweitergabe oder die Bereitstellung von Res-

sourcen erbracht werden, desto effizienter die Zusammenarbeit.

14) Die Bewertung des Intellektuellen Kapitals, das von den Partnern eingebracht wird,

ist essentiell fiir den Aufbau einer erfolgreichen Kooperation.

15) Je groBer das Ungleichgewicht zwischen den Partnern bei den Investitionen des
Intellektuellen Kapitals ist, desto geringer ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der Koope-

ration.

22) Je unausgeglichener transaktionsspezifische Investitionen im Rahmen einer Koope-
ration getitigt werden, desto weniger verfolgen die Partner die Kooperationsziele mit

gleicher Intensitit, da gegenseitige Abhédngigkeiten in entsprechendem Maf3e fehlen.

Aussagen zur Vertragsgestaltung:

4) Eine klare Vereinbarung und Kommunikation auf gemeinsame Kooperationsziele

wirkt sich positiv auf den Kooperationserfolg aus.

5) Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unternehmenszielen der Partner

und den Strategien des OEMs sein.

6) Die regelmiBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele verhindert Konflikte und

schafft Transparenz.

9) Die Entstehung von Machtpotenzial muss durch vollstindige Vertrige und beidseiti-

ge spezifische Investitionen verhindert werden.

16) Die Kernkompetenzen des Partners miissen vertraglich anerkannt werden, um eine

reibungsfreie Zusammenarbeit zu gewihrleisten.
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24) Eine bewusste Tduschung vor Vertragsabschluss stellt eine irreversible Storung der

Zusammenarbeit dar und verhindert den Vertrauensaufbau.

29) Ein Transfer der jeweiligen Kernkompetenzen der Unternehmen muss wihrend der
Kooperation vertraglich verhindert werden, um den Wettbewerbsvorteil durch die Ko-

operation nicht zu verlieren.

31) Die Zusammenarbeit funktioniert am besten, wenn die Partner das Verhalten des

anderen einfach spiegeln bzw. nichtkooperatives Verhalten vertraglich sanktionieren.
32) Kooperationen miissen langfristig und ohne fixes Ende gestaltet werden.

33) Gerade unter dem Einfluss der Lieferantenreduzierung sollte die Kooperation den
Wiinschen des OEMs entsprechen und die eigenen Ziele dem Kundeninteresse ange-

passt werden, um erfolgreich zu sein.

Aussagen zur Durchfithrung der Kooperation:

8) Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen (Systemvertrauen) ist die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen und auf

den Projekten (personales Vertrauen) elementar.

10) Je tiberlegener und méchtiger ein Partner ist, desto strukturierter und effizienter ist

eine Kooperation.

11) Je wichtiger die Kooperation fiir einen der Partner ist, desto grofer ist die Unterle-

genheit in der Zusammenarbeit, z.B. bei strategischen Entscheidungen.

12) Je autoritdrer der Fiihrungsstil im Unternehmen, desto geringer ist die Kooperati-

onsfihigkeit des Unternehmens.

13) Je geringer die Transparenz und Kommunikation zwischen den Unternehmern der
kooperierenden Unternehmen, desto groBer die Uberwachung und Kontrolle der ge-

meinsamen Projekte.

17) Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der Gesamtaufgabe und Bestim-
mung der Verantwortlichkeiten fiir die Teilaufgaben schafft Transparenz und verhindert

nachtrigliche Diskussionen.

18) Der Einsatz eines ,,Brokers* als unabhéngiger Auftragskoordinator, der sich an den
strategischen Zielen orientiert, aber unabhingig operative Entscheidungen trifft, erhoht

die Effizienz bei der Projektdurchfiihrung.
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19) Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen die Reputation und die
Fihigkeiten hat ein konkretes Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle des Netzwerk-

fithrers einnehmen.

20) Je groBer die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern ist, desto geringer ist

die Chance auf eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit.

21) Je groBer die Umweltunsicherheit in dem spezifischen Umfeld ist, desto geringer
sind die Erfolgschancen einer Kooperation aufgrund der daraus resultierenden hohen

Transaktionskosten.

23) Je komplexer die Leistungsbewertung bei der Erstellung des Austauschzieles ist,
desto schwieriger ist eine gleichberechtigte und partnerschaftliche Zusammenarbeit in

diesem Umfeld.

25) Vorliegende Informationsasymmetrien wihrend der Kooperation behindern eine

reibungslose und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

26) Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zusammenhang zwischen dem

Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen.

27) Fiir ein Projekt miissen alle Verfiigungsrechte vollstdndig an einen Partner iibertra-
gen werden, um die externen Effekte zu minimieren und das Projekt effizient zu gestal-

ten.

28) Projekte miissen partnerschaftlich durchgefiihrt werden, also anfallende Kosten und
erzielte Ertrdige nach dem Verusacherprinzip aufgeteilt werden, um einen effizienten

Ressourceneinsatz zu gewihrleisten.

30) Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Beginn kooperativ verhalten,

da Kooperationen keine Nullsummenspiele sind.

34) Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsamen Projekte alleine erfolg-

reicher durchfiihren kann, wird es sich nicht kooperativ verhalten.

35) Eine schnelle Parallelisierung von konzeptionellem Design der Kooperation und der
operativen Durchfiihrung ist erfolgreicher als eine lang andauernde Vertragsgestaltung,

bei der versucht wird alle Eventualititen im Voraus zu kldren.
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6 Empirische Untersuchung

Im letzten Kapitel wurden Kernaussagen aus dem allgemeinen Forschungsstand zu Ko-
operationen, aus theoretischen Modellen sowie aus bereits durchgefiihrten empirischen
Untersuchungen abgeleitet. Die Giiltigkeit dieser Annahmen soll im Folgenden gepriift
werden, um daraus die entscheidenden Komponenten zur Bewertung des Kooperations-
potenzials zwischen Ingenieurdienstleistern zu extrahieren und die entsprechenden

Hypothesen abzuleiten.

6.1 Untersuchungskonzeption

Bei der Planung eines Forschungsprojekts stellt die Auswahl des Forschungsdesigns
eine zentrale Frage dar. Abhidngig vom Untersuchungsgegenstand und den For-
schungsmoglichkeiten muss die verwendete Methode einen moglichst hohen Grad an
Gewissheit erzielen, denn es gibt keine optimale Forschungsmethode, jedoch ist die
Eignung je nach Problemstellung unterschiedlich.®® Im Folgenden sollen die Griinde
fiir die Auswahl des Forschungsdesigns sowie dessen konkrete Ausgestaltung erldutert

werden.

6.1.1 Auswahl eines geeigneten Forschungsdesigns

Die grundlegende Frage ist, ob bereits erhobene, ausreichend valide und addquate Daten
vorliegen, die fiir eine Sekundiranalyse genutzt werden konnen oder ob eine Primirer-
hebung erfolgen muss. Da nach Sichtung und Auswertung vorliegender Forschungser-
gebnisse weder fiir die spezifischen Forschungsziele dieser Arbeit noch fiir Kooperatio-
nen zwischen Ingenieurdienstleistern im Allgemeinen zuverldssige Erhebungen gefun-

den wurden, ist eine Primdrerhebung unerlisslich.

Aufgrund der bisher erorterten Konzeption und des Forschungsziels durch eine empiri-
sche Untersuchung Hypothesen abzuleiten handelt es sich um eine explorative Studie.”**
Die explorative Forschung wird eingesetzt, wenn nur wenig iiber Ursachen und Zu-

sammenhénge in einem Umfeld bekannt ist und keine validen Annahmen vorliegen.

23 ygl. Bortz/ Doring 2006, S. X VII.
% vgl. Kaya 2007, S. 57.
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Das Ziel ist das Finden von Mustern und Strukturen und das Ergebnis die Formulierung

von Hypothesen.265

Da die Versuchspersonen in ihrer Alltagsumgebung unter natiirlichen Bedingungen mit
den Aussagen konfrontiert werden, handelt es sich um eine Feldstudie. Aufgrund der

einmaligen Befragung liegt eine Querschnittsuntersuchung vor.

Des Weiteren muss die zu verwendende Technik der Datenerhebung festgelegt werden.
Die Moglichkeit der Beobachtung wird aufgrund der stidndigen Pridsenz des Versuchs-
leiters und aus Akzeptanzgriinden bei den untersuchten Unternehmen ausgeschlossen.
Anhand einer Befragung sollen die gewonnen Kernaussagen von den Probanden bewer-

tet werden. In Frage kommen hierbei die schriftliche und miindliche Befragung.

Vom Forscher urspriinglich geplant waren zwei Erhebungsmethoden, die sowohl die
schriftliche als auch die miindliche Befragung beinhaltet hitten. Durch eine schriftliche
Befragung sollten Mitarbeiter der Unternehmen, die sich bereit erklirten, an der Umfra-
ge teilzunehmen, die Aussagen aufgrund ihrer gewonnen Erfahrung mit Kooperationen
zwischen Ingenieurdienstleistern quantitativ bewerten. Dariiber hinaus sollte durch eine
miindliche Befragung der Geschiftsfithrung der Erfolg der laufenden oder abgeschlos-
senen Kooperation qualitativ erfragt werden, um dann im zweiten Schritt die qualitati-
ven und quantitativen Ergebnisse miteinander zu vergleichen. Aufgrund der internen
Informationen, die bei der miindlichen Befragung zu spezifischen Kooperationsprojek-
ten preisgegeben werden und der direkten Verkniipfung des Versuchsleiters zu diesem

Umfeld, war kein Unternehmen bereit, diese miindliche Befragung durchzufiihren.

Aus diesem Grund beschrinkt sich die Erhebungsmethode auf eine schriftliche Befra-
gung mittels der erstellten Aussagen, wobei allen Probanden eine telefonische oder per-
sonliche Unterstiitzung beim Bewerten der Behauptungen angeboten wurde, um Un-

klarheiten zu beseitigen.

Die Anwendung der schriftlichen Befragung hat sowohl methodische als auch pragma-
tische Vorteile. Durch die fehlende Anwesenheit des Interviewers konnen die Antwor-
ten ehrlicher und iiberlegter erfolgen, da mehr Zeit zum Beantworten gegeben ist.”*

Zudem ist eine schriftliche Befragung 6konomischer als eine personliche Befragung.

% ygl. Backhaus et al. 2008, S. 11, Bortz/ Déring 2006, S. 370.
266 ygl. Schnell/ Hill/ Esser 2008, S. 359.
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Die Nachteile der schriftlichen Erhebung wurden durch eine Reihe von Mallnahmen
abgemildert: Durch die Herleitung der Kernaussagen aus dem allgemeinen Forschungs-
stand werden teilweise Begriffe verwendet, die bei den Probanden zu Verstindnisprob-
lemen fithren kénnen. Dieses Risiko wird durch eine mogliche telefonische oder person-
liche Unterstiitzung bei der Beantwortung sowie durch erkldrende FuBnoten in dem
ausgeteilten Fragebogen reduziert. Zudem wurden die Aussagen vor der offiziellen Ver-
teilung von mehreren Mitarbeitern eines der beteiligten Unternehmen hinsichtlich Ein-
deutigkeit und Verstindnis iiberpriift und durch den Pretest entsprechend weiterentwi-
ckelt, um Irrtiimer bei der Deutung und Auslegung zu minimieren. Der in schriftlichen
Befragungen tiiblichen niedrigen Riicklaufquote wurde zum einen durch den Zugriff auf
bestehende Kontakte des Versuchsleiters und zum anderen durch das direkte Anspre-

chen der im Voraus schriftlich kontaktierten Personen begegnet.

Welche Personen bzw. welche Unternehmen zu kontaktieren sind, wird bei der Auswahl
der Untersuchungsobjekte definiert. Da diese Arbeit darauf abzielt, das Kooperationspo-
tenzial zwischen mittelstindischen Ingenieurdienstleistern zu bewerten, kommen in
erster Linie Unternehmen in Frage, die als Ingenieurdienstleister am Markt fungieren,
als Lieferant fiir mindestens einen OEM arbeiten und nach dem in dieser Arbeit defi-

nierten Rahmen zum Mittelstand gezihlt werden konnen.?®’

Da bei der Betrachtung des
Kooperationspotenzials jedoch nicht nur die Meinung des Eigentiimers, sondern auch
die der Mitarbeiter eines Unternehmens, die entweder strategisch entscheidend oder
operativ leitend mit Kooperationen in diesem Umfeld Erfahrungen gesammelt haben,
beriicksichtigt werden sollen, wird die Auswahl der Untersuchungsobjekte durch die
Merkmale der Personen und der Unternehmen definiert. Demnach kommen als Ansatz-
punkt fiir eine Definition und Betrachtung der Gesamtheit solche Personen in Frage, die
entweder strategisch oder operativ leitend an Kooperationen zwischen mittelstindischen
Ingenieurdienstleistern in diesem Umfeld mitgewirkt haben. Da die Ermittlung dieser
Personen fiir den Forscher duBerst schwierig ist, erfolgt die Suche und Kontaktaufnah-

me allerdings hauptsichlich iiber eine bewusste Auswahl der in Frage kommenden Un-

ternehmen.

7 Im Rahmen dieser Arbeit soll die vereinfachende Definition eines mittelstindischen Unternehmens in
Anlehnung an die Empfehlung der Europdischen Kommission fiir kleinere und mittlere Unternehmen
(KMU) erfolgen.
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6.1.2 Ausgestaltung der Datenerhebung

Fiir die Ausgestaltung des Forschungsvorhabens ldsst sich die Grundgesamtheit, iiber
die im Rahmen dieser Arbeit Aussagen getroffen werden sollen, demzufolge als alle
mittelstdndischen Ingenieurdienstleister definieren, die fiir mindestens einen OEM ar-
beiten und bereits Erfahrungen mit Kooperationen gesammelt haben, idealerweise im
Rahmen einer vom OEM geplanten Lieferantenreduzierung. Die unbekannte Anzahl
potenzieller Untersuchungsobjekte ist hierbei so grof3, dass eine Vollerhebung unmog-
lich gewesen ist, weshalb die zu untersuchende Grundgesamtheit durch eine vom For-
scher definierte Auswahlgesamtheit ersetzt wurde. Diese Auswahlgesamtheit umfasste
alle Unternehmen, die eine prinzipielle Chance hatten, in die Stichprobe zu gelangen, da

sie bewusst ausgewihlt und kontaktiert wurden.®

Gesamtheit der in Frage kommenden Unternehmen
Grundgesamtheit (Anzahl unbekannt)

Suchphase

Anzahl Unternehmen in der Suchphase
>100

Priifphase

Anzahl Unternehmen nach Priifphase
36

Kontaktphase

Anzahl befragter Unternehmen
14

Abbildung 34: Auswahl der Unternehmen fiir Stichprobenerhebung®®

Um mit einer Stichprobenerhebung giiltige Aussagen iiber die Grundgesamtheit treffen

zu konnen, muss die Stichprobe représentativ sein, d.h. sie muss in ihrer Zusammenset-
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zung der Grundgesamtheit moglichst stark dhneln,”™ was durch die dreistufige Auswahl

der Unternehmen gewéhrleistet werden sollte, siehe Abbildung 34.

2% ygl. Schnell/ Hill/ Esser 2008, S. 271.
% ygl. Tjaden 2003, S. 120.
7% vgl. Bortz/ Doring 2006, S. 398.
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In der ersten Phase, der Suchphase, wurden durch Recherche im Internet, durch Ver-
biande mittelstandischer Unternehmenm, durch bestehende Kontakte des Forschers und

durch weitere Quellen®’

Unternehmen identifiziert, die als Untersuchungsobjekt in
Frage kommen. In der zweiten Phase, der Priifphase, wurde die Eignung nun anhand

folgender Kriterien gepriift:
- Unternehmen arbeitet als Ingenieurdienstleister fiir mindestens einen OEM,
- Unternehmen hat bereits Erfahrungen mit Kooperationen gesammelt,

- Unternehmen lésst sich anhand der in Kapitel 2.1 beschriebenen Kriterien zum

Mittelstand za'hlen,273
- Unternehmen hat Sitz in Deutschland.?™

In der dritten Phase wurden nun die den Kriterien am meisten entsprechenden Unter-
nehmen zuerst schriftlich kontaktiert, wobei in erster Linie Geschiftsfithrer oder Nie-
derlassungsleiter fiir den Erstkontakt ausgewihlt wurden.””” Im Anschreiben wurden
das Anliegen und der Ablauf der Umfrage erklédrt. Aufgrund des Pretests wurde auch
darauf hingewiesen, dass keine Fragen zu aktuellen Kooperationen oder Projekten ge-
stellt werden, sondern vielmehr Mitarbeiter aus dem operativen und strategischen Be-
reich, die mit Kooperationen Erfahrungen gesammelt haben, die Aussagen bewerten

sollten.

Denn nicht die Unternehmen stellen die zu befragenden Untersuchungsobjekte dar, son-

dern die Mitarbeiter der ausgewihlten Ingenieurdienstleister, weshalb es sich um eine
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Klumpenstichprobe handelt.””” Diese Mitarbeiter wurden allerdings hauptsichlich durch

den Geschiftsfiithrer oder Niederlassungsleiter bestimmt. In einigen Fillen lehnte es der

"' In der Regel sind dies Interessenorganisationen fiir spezielle Branchen oder Kunden.

7 Hauptsichlich nicht-offizielle Dokumente und Listen der OEMs, die Auskunft iiber die bevorzugten
Ist-tier-Lieferanten geben.

7 An der Umfrage nahmen fiinf Unternehmen teil, die anhand der quantitativen Merkmale nicht zum
Mittelstand gehoren, von der Organisation her aber den qualitativen Merkmalen entsprechen und
auch alle weiteren Kriterien erfiillen. Aufgrund der verdnderten Anforderungen ist die Zahl der Un-
ternehmen, die die quantitativen KMU-KTriterien erfiillen, bereits gesunken, da sie z.B. Joint Ventures
eingegangen sind.

™ Aufgrund der deutschsprachigen Aussagen sollten die befragten Personen auch Deutsch sprechen,
damit es durch Ubersetzungsfehler oder falsche Interpretationen zu keiner Verfilschung der Ergeb-
nisse kommt.

5 7Zudem wurden auch die mittelstindischen Verbéinde kontaktiert, wobei nur in einem Fall Interesse an
der Teilnahme signalisiert wurde. Der Kontakt der Mitglieder wurde dann aber wieder dem Forscher
tiberlassen.

76 ygl. Bortz/ Doring 2006, S. 436.

128



Geschiftsfiihrer auch ab, seine Mitarbeiter zu involvieren und beantwortete als einzige

Person des Unternehmens den Fragebogen.

Falls es keine Antwort auf die schriftliche Anfrage gab, wurde die ausgewihlte Person
telefonisch kontaktiert, um die Nonresponse-Quote zu reduzieren. Denn viele der kon-
taktierten Zielpersonen nahmen den schriftlichen Kontakt kaum zur Geltung. Das tele-
fonische Nachfassen konnte so in einigen Fillen helfen, den Inhalt und das Ziel der Um-
frage zu erkldren und die Verweigerungshaltung der Kontaktperson abzumildern, weil
viele Unternehmen eine schriftliche Befragung generell ablehnen, insbesondere wenn
die Daten von einem Forscher erhoben werden, dessen Unternehmen in derselben Bran-
che titig ist. Allerdings ist die Riicklaufquote ausgefiillter Fragebogen verglichen mit
allen anderen Methoden generell am niedrigsten und der Anteil der Verweigerer liegt in

der Regel iiber 50%.%"

Der benutzte Fragebogen ist so konzipiert, dass er den Befragten zeitlich nicht iiberfor-
dert und die Kernaussagen das Interesse wecken sollen. Denn eine liickenlose und um-
fangreiche Datenaufnahme, die alle Details abdeckt, ist generell wiinschenswert, bedeu-
tet jedoch auch, dass viele potenzielle Teilnehmer durch den Umfang abgeschreckt
werden. Deshalb umfasst der Fragebogen mit der einleitenden Erkldrung nur fiinf Seiten
und die Beantwortung nimmt ca. 20-30 Minuten in Anspruch. Auch die teilweise theo-
retischen Thesen konnen den Befragten iiberfordern, weshalb die Komplexitidt des Fra-
gebogens im Pretest anhand von Modifikationen der Aussagen und durch erklidrende

FuBnoten reduziert wurde.

Der Aufbau des Fragebogens gliedert sich in drei elementare Phasen einer Kooperation

und umfasst:
- Sieben Aussagen zur Griindung einer Kooperation,
- zehn Aussagen zur Vertragsgestaltung einer Kooperation und
- achtzehn Aussagen zur Durchfiihrung einer Kooperation.

Die Bewertung der einzelnen Aussagen sollten die Probanden basierend auf ihren Er-
fahrungen mit Kooperationen vornehmen. Einerseits sollten die Aussagen hinsichtlich
ihrer Richtigkeit und andererseits mit ihrer Relevanz fiir Kooperationen in diesem Um-

feld beurteilt werden. Fiir diese subjektive Einschidtzung wurden numerische Rating-

77 Vgl. Kaya 2007, S. 53, Schnell/ Hill/ Esser 2008, S. 312.
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Skalen mit fiinf Stufen vorgegeben, wobei die Extremwerte zusitzlich verbal beschrie-

. . 27
ben wurden, um Missinterpretationen vorzubeugen. 8

Eine fiinfstufige Skala wurde gewdhlt, weil die Differenzierungsfihigkeit der Skala
durch die Differenzierungskapazitit der Probanden begrenzt wird und maximal sieben
Stufen praktikabel sind.””® Zudem ist die fiinfstufige Skala aufgrund praktischer Erfah-

280
und wurde

rungen in der Feldforschung die am héufigsten verwendete Einteilung
deshalb auch fiir diese Untersuchung priferiert. Aufgrund der ungeraden Zahl wird es
den Probanden ermoglicht, eine neutrale Position einzunehmen, falls beziiglich einer
Aussage eine ambivalente Meinung vorliegt. Durch die verbale Kennzeichnung wurden
die Extrempositionen eindeutig gekennzeichnet und durch die Verwendung einer mittle-
ren, neutralen Kategorie konnte bei der Auswertung angenommen werden, dass die

Probanden die Abstinde zwischen den Kategorien als gleich empfinden und die Skalen

somit intervallskaliert sind.

Stimme voll zu Stimme nicht zu

3

D

Relevanz der Aussage

3
Richtigkeit der Aussag\D I:' I:I/
5 4

Sehr wichtig Nicht wichtig

Abbildung 35: Verwendete Rating-Skalen in der Umfrage

Zum Abschluss der Ausgestaltung muss noch die Qualitit des Messvorgangs gepriift
werden, da sie den Untersuchungserfolg und die Aussagefidhigkeit der Ergebnisse ent-

scheidend beeinflusst. Messfehler sind bei jeder Erhebung unvermeidbar, doch durch
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die Beurteilung der Messqualitit miissen diese Fehler minimiert werden.” Die Beurtei-

78 Vgl. Greving 2007, S. 69 f.

7 Vgl. Schumann 2006, S. 75, Biihner 2004, S. 51.
20 ygol. Bortz/ Doring 2006, S. 181.

#1 vgl. Himme 2007, S. 375.
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lung der Qualitidt des ausgewihlten Forschungsvorhabens soll anhand folgender Giite-

kriterien erfolgen:***

- Reliabilitiit,
- Validitit und
- Objektivitit.

Die Reliabilitét betrifft die Zuverldssigkeit und die Stabilitit der Erhebung. Durch eine
detaillierte und transparente Dokumentation der Ergebnisse sowie Befragung von erfah-
renen Mitarbeitern, die in ihrer Wahrnehmung und Einschétzung eine gefestigte Einstel-
lung zu den vorgelegten Handlungsempfehlungen besitzen, kann davon ausgegangen
werden, dass die Messergebnisse bei wiederholter Durchfithrung weitestgehend repro-
duzierbar sind und ein zufélliger, unsystematischer Fehler minimiert wurde. Ein Wie-
derholungs- oder Paralleltest zur Sicherstellung der Stabilitdt der Messwerte war auf-
grund der eingeschriankten Verfiigbarkeit der Probanden nicht moglich. Um die interne
Konsistenz zu gewihrleisten, soll fiir einige Aussagen, die sich von der Behauptung
inhaltlich decken und dasselbe Thema umfassen, eine Analyse mittels Cronbachs a fiir
diese Items erfolgen.”®® Eine Analyse iiber alle Aussagen ist aufgrund der heterogenen
Thesen nicht verwertbar, denn Cronbachs a hingt neben der Reliabilitédt der Items auch
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von der Interkorrelation der Konstrukte ab.”" Zur Sicherstellung der statistischen Signi-

fikanz der Untersuchung wird ein Signifikanzniveau von 5% gefordert.

Die Validitit beschreibt die Giiltigkeit der Erhebung. Bei einer validen Messung ist der
systematische Fehler der Untersuchungsergebnisse sehr gering. Hierbei wird in eine

interne und eine externe Giiltigkeit einer Studie unterschieden.

Die externe Validitit driickt die Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse aus.
Da es sich um eine Feldstudie handelt, bei der die Probanden in ihrer natiirlichen Um-
gebung befragt werden, wird allgemein von einer hohen externen Validitidt ausgegan-
gen. Je stirker die Untersuchungsumgebung unnatiirlich wirkt und die befragten Unter-
nehmen bzw. Personen nicht reprisentativ fiir die untersuchte Grundgesamtheit sind,
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desto schwicher ist die externe Validitit.”™ Da die Unternehmen jedoch nach kritischer

Analyse vom Forscher bewusst ausgewihlt wurden, ist die Représentativitdt der unter-

22 ygl. Schnell/ Hill/ Esser 2008, S. 149 ff., Himme 2007, S. 376 ff., Bortz/ Doring 2006, S. 502 ff.
3 Die Analyse wird in Kapitel 6.2.3.1 fiir zwei Cluster (Ziele und Protektionismus) durchgefiihrt.
4 Vgl. Himme 2007, S. 379.

% vgl. Bortz/ Doring 2006, S. 53.
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suchten Stichprobe unter Beriicksichtigung der subjektiven Einflussnahme des For-
schers gegeben. Aufgrund des explorativen Charakters der Feldstudie ist das primére
Ziel allerdings nicht die Generalisierbarkeit der Ergebnisse, sondern das Beschreiben,
Interpretieren und Verstehen von Zusammenhidngen und die finale Generierung von

Hypothesen.

Die interne Validitit bezeichnet die Eindeutigkeit der Untersuchungsergebnisse. Dies
bedeutet, dass es neben der Untersuchungshypothese keine besseren Alternativerkldrun-
gen gibt. In experimentellen Laboruntersuchungen kénnen Storvariablen bewusst aus-
geschaltet werden, weshalb diese Untersuchungsvariante per se eine hohe interne Vali-
ditdt besitzt. Im Rahmen dieser Arbeit wurden die Schwichen einer Feldstudie abge-

mildert:

- Indem mehrere Aussagen, also unterschiedliche Items, fiir eine abhingige Vari-
able aufgestellt wurden, um externe EinflussgroBen, die nicht beriicksichtigt

wurden, zu vermeiden.

- Indem erfahrene Mitarbeiter als Probanden befragt wurden, die in ihrer Wahr-
nehmung und Einschitzung eine gefestigte Einstellung zu den vorgelegten Be-
hauptungen besitzen und somit kein groBBer Verianderungsprozess bei den Pro-

banden erwartet werden kann.

- Indem keine Befragung zu aktuellen Kooperationen oder Projekten erfolgte,
was Unternehmen mit negativen Erfahrungen eventuell veranlasst hétte, nicht

an der Umfrage teilzunehmen.”®

Mit diesen Mitteln wurde versucht, die Untersuchung soweit wie moglich intern valide
zu gestalten, um anhand der Ergebnisse eindeutige Aussagen zu erhalten und Alterna-
tiverklarungen auszuschlieBen. Ziel der explorativen Studie ist, moglichst eindeutige
Zusammenhinge und Ursachen fiir den Erfolg von Kooperationen zwischen Ingenieur-

dienstleistern zu eruieren und diese in Hypothesen festzuhalten.

Die Objektivitit driickt aus, dass verschiedene Personen, die die Messungen unabhiéngig
voneinander vornehmen, zu den gleichen Ergebnissen kommen. Hierbei wird unter an-
derem gepriift, ob der Forscher die Probanden nicht durch seine eigenen Vorstellungen

beeinflusst, was durch die schriftliche Befragung und die rein erklidrende Unterstiitzung

2% Dies wird ,,Experimentelle Mortalitit* genannt, da die Probanden ungern iiber negative Erlebnisse
oder sogar eigene Fehler sprechen und sich der Befragung dann entziehen.
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bei der Umfrage nicht oder nur in sehr begrenztem Malle vorliegt, denn ein Einfluss des
Forschers auf das Ergebnis kann nie ausgeschlossen werden. Durch die Ableitung der
zu priifenden Aussagen hat z.B. eine gewollte Einflussnahme stattgefunden, um einer-
seits alle relevanten Erfolgsfaktoren zu beleuchten und in die Umfrage aufzunehmen
und anderseits die Komplexitdt von Kooperationen zu strukturieren und die Anzahl zu

beriicksichtigender Variablen zu reduzieren.

Zudem muss eine Objektivitit bei der Auswertung und Interpretation vorliegen, was
dadurch gekennzeichnet ist, dass es bei der Verarbeitung der Ergebnisse keine Frei-
heitsgrade gibt und aus gleichen Ergebnissen gleiche Schlussfolgerungen gezogen wer-
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den.”" Die Objektivitit im Rahmen dieser Untersuchung soll durch die transparente und

detaillierte Dokumentation der Ergebnisse gewéhrleistet werden.

Die gewonnen Ergebnisse sollen abschlieend in Kapitel 7 noch an einem Praxisbei-
spiel getestet werden, um die Validitidt und Generalisierbarkeit der Ergebnisse an einer

realen Kooperation zwischen Ingenieurdienstleistern zu verifizieren.

6.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Den an der Untersuchung beteiligten 14 Unternehmen wurde freigestellt, an wie viele
Mitarbeiter der Fragebogen verteilt wurde. Insgesamt konnten 34 ausgefiillte Fragebo-
gen fiir die Auswertung der empirischen Untersuchung genutzt werden, wobei die
Riicklaufquote nur fiir die kontaktierten Unternehmen zu ermitteln ist. Wie in Abbil-
dung 34 dargestellt, wurden 36 Unternehmen angeschrieben, was einer Riicklaufquote
von 39% entspricht. Die Anzahl der ausgefiillten Fragebogen pro Unternehmen variierte
stark, so dass einige Unternehmen sich nur mit einer Person an der Umfrage beteiligten
— hier meist der Geschiftsfiihrer — und bei anderen Unternehmen bis zu sieben Personen

die Aussagen bewerteten.

Die Ausfiillqualitdt war durchweg sehr gut, so dass auch alle 34 Fragebogen in die Ana-
lyse einflieBen konnten. Die einzelnen Aussagen wurden zu 99,75% bewertet und dar-
iiber hinaus gab es in einigen Fillen noch zusitzliche Anmerkungen und Ergidnzungen

der Teilnehmer.

*7 Vgl. Himme 2007, S. 375.
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Im Folgenden werden kurz die teilgenommenen Unternehmen vorgestellt, wobei auf

2
d88

Details im Rahmen der Befragung verzichtet wird™", um dann die Ergebnisse zu den

einzelnen Behauptungen vorzustellen und im Anschluss anhand multivariater Verfahren
Strukturen zu entdecken.

6.2.1 Darstellung der teilgenommenen Unternehmen

Die 14 teilgenommen Unternehmen in alphabetischer Reihenfolge:

3D CONTECH GmbH & Co. KG:

3D CONTECH ist ein unabhiingiges Familienunternehmen, das 1997 gegriindet wurde,
im Jahr 2008 insgesamt 320 Mitarbeiter zdhlte und seine technischen Dienstleistungen

in mehreren Fachbereichen anbietet.

Assystem Germany GmbH:**’

Assystem Germany wurde als SKI-Team 1997 gegriindet und gehort zur Assystem
Group, die in vielen Lindern Europas vertreten ist. Assystem Germany zihlte im Jahr
2008 insgesamt 850 Mitarbeiter. Neben der Luft- und Raumfahrtindustrie werden auch
andere Technologie-Branchen bedient.

Bertrandt Ingenieurbiiro GmbH:**

Bertrandt Ingenieurbiiro GmbH gehort zur Bertrandt AG und wurde im Jahr 2000 ge-
griindet. Im Bertrandt-Netzwerk koordiniert Bertrandt Ingenieurbiiro die gruppenweiten

Aktivitdten in der Luftfahrtindustrie mit den Standorten Hamburg und Bremen.

BPOut GmbH:
BPOut ist eine 2007 gegriindete Ingenieursberatungsgesellschaft, die neben der Luft-
fahrtindustrie mit ihren Dienstleistungen auch Unternehmen in der Telekommunikation

und IT-Branche unterstiitzt.

FERCHAU Engineering GmbH:**!

FERCHAU ist der groBte Ingenieurdienstleister in Deutschland, der immer noch inha-

bergefiihrt mit seinen ca. 3800 Mitarbeitern fast jede Technik-Branche bedient.

288 Auf Wunsch einiger Unternehmen werden in dieser Arbeit keine Details verdffentlicht, anhand derer
Riickschliisse auf die Antworten eines einzelnen Unternehmens moglich sind.

% Anhand der quantitativen Daten zihlt Assystem nicht zu den KMU, aufgrund der gesellschaftlichen
Organisation und der Erfahrungen als 1st-tier in der Luftfahrt ist es fiir diese Auswertung jedoch sehr
wohl geeignet. Aufgrund der verdnderten Anforderungen des Umfeldes ist die Zahl der Unterneh-
men, die die quantitativen KMU-Kriterien erfiillen, bereits gesunken, da sie z.B. Joint Ventures ein-
gegangen sind.

0 Siehe Anmerkungen zu Assystem.

#! Siehe Anmerkungen zu Assystem.
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GECI GmbH:
GECI GmbH gehort zu GECI International, das in 2008 ca. 650 Mitarbeiter beschiftig-
te. Neben der Luft- und Raumfahrtindustrie werden noch weitere Technologiebranchen

bedient.

High-End Engineering GmbH:

High-End Engineering wurde 1996 gegriindet. Das Unternehmen bietet seine techni-
schen Dienstleistungen neben der Luftfahrt- und Automobilindustrie auch im Maschi-

nen- und Vorrichtungsbau an.

Labinal GmbH:**

Die Deutschlandvertretung von Labinal gehort zur Safran Group und bietet seine

Dienstleistungen in der Luft- und Raumfahrtindustrie an.

MIZ Materialinformationszentrum Gesellschaft fiir Logistik mbH:

MIZ wurde 1969 gegriindet. Mit ca. 150 Mitarbeitern bietet MIZ technische und logisti-

sche Dienstleistungen fiir die Luftfahrtbranche und im maritimen Bereich an.

P3 digital services GmbH:

P3 digital services gehort zur P3 Group. Das Unternehmen wurde im Jahr 2002 gegriin-
det und bietet Entwicklungs- und IT-Dienstleistungen an. Neben der Luft- und Raum-

fahrtindustrie werden auch andere Technologie-Branchen bedient.

ORANGE Engineering GmbH & Co. KG:
ORANGE Engineering ist ein inhabergefiihrtes Unternehmen innerhalb der PARTNER-

Unternehmensgruppe, das seine Ingenieurdienstleistungen deutschlandweit in den
Technologie-Branchen anbietet.

Riicker Aerospace GmbH:**?

Die Riicker Aerospace GmbH ist ein 2005 gegriindetes Tochterunternehmen der Riicker

AG und biindelt die Geschiftsaktivititen der Riicker AG fiir den Luftfahrtsektor.

Shiashiu:
Shiashiu ist ein 2008 gegriindetes Unternehmen, das insbesondere Ingenieursgesell-

schaften berit und durch Dienstleistungen im Projektmanagement unterstiitzt.

2 Siehe Anmerkungen zu Assystem.
3 Siehe Anmerkungen zu Assystem.
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Volke GmbH:
Volke ist ein inhabergefiihrtes Unternehmen, das seit ca. 30 Jahren technische Dienst-

leistungen in der Automobil- und Luftfahrtindustrie anbietet.

6.2.2 Darstellung der Antworten auf die Aussagen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der explorativen Studie fiir die 35 Handlungs-
empfehlungen dargestellt. Hierbei wird sowohl das Resultat der Zustimmung zu einer
Aussage als auch die eingeschitzte Wichtigkeit fiir jede Aussage separat aufgelistet.
Um sich anhand der deskriptiven Statistik fiir die in den nichsten Kapiteln folgende
Analyse einen ersten Uberblick zu verschaffen und eine Basis zu generieren, werden
pro Aussage der Mittelwert, der Modalwert, die Standardabweichung und die Haufig-

keiten aufgelistet.

Einleitend werden in Abbildung 36 allerdings erst mal die Mittelwerte aller Aussagen in
einer Ubersicht dargestellt. Die Reihenfolge richtet sich in dieser Abbildung nach der
Auflistung im Fragebogen, der, wie in Kapitel 5.4 beschrieben, den Kooperationsphasen
entsprechend in Griindung der Kooperation, Vertragsgestaltung und Durchfiihrung ein-
geteilt wurde. Im Schaubild werden die Ergebnisse fiir die Zustimmung und die Wich-
tigkeit vergleichend pro Aussage dargestellt. Es fillt auf, dass diese Werte fiir die meis-
ten Merkmale sehr dhnlich sind. Nur fiir wenige Behauptungen (z.B. 10, 27 und 31) ist
eine Divergenz ersichtlich, was in Kapitel 6.2.3 noch genauer analysiert wird. Zusitz-
lich ist erkennbar, dass einige Aussagen sowohl bei der Zustimmung als auch bei der
Wichtigkeit durchschnittlich auf Werte von weit tiber vier kommen. Auch auf diese

positiven Ausreifler wird im Folgenden noch genauer eingegangen.
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Abbildung 36: Vergleich der Mittelwerte von Zustimmung und Wichtigkeit fiir alle Aussagen®’

! Die Auswertung der Erhebung erfolgt mit SPSS.
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Bei der Betrachtung der einzelnen Aussagen wird in numerischer Reihenfolge verfah-

ren:

Aussage 1: Basierend auf den eigenen Stirken und Schwichen ist die Generierung ei-

nes Partner-Anforderungsprofils fiir die spitere Suche notwendig.

N
. Standardabw
Gilltig Fehlend | Mttelwert Modus eichung Minimum | Maximum
Aussage 1 Zustimmung 34 0 438 42 697 2 5
Aussage 1 Wichtigkeit 34 o] 4,09 4 830 2 5

a. Mehrere Modi vorhanden. Der Kleinste Wert wird angezsigt.

Tabelle 3: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 1

Fiir Aussage 1 ergibt sich sowohl fiir die Zustimmung als auch fiir die Wichtigkeit ein
hoher Mittelwert von iiber 4. Auch der Modalwert, der hiufigste Wert der Hiufigkeits-
verteilung, ist 4, denn jeweils 50% der Probanden entschieden sich fiir diese Bewertung.
Die Standardabweichung ist fiir beide Variablen relativ gering, da die Streuung der
Werte zwischen 3 und 5 liegt, denn bei beiden Merkmalen gab es jeweils nur einen Pro-
banden, der dieser Aussage teilweise nicht zustimmt und die 2 gewihlt hat. Dies bedeu-
tet, dass die meisten Teilnehmer die Generierung eines Partner-Anforderungsprofils als

sehr relevant fiir den Erfolg einer Kooperation einschitzen.

Aussage 2: Eine strategisch fundierte Partnersuche mit professionellem Bewertungsver-

fahren ist fiir eine langfristig erfolgreiche Kooperation elementar.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 2 Zustimmung 34 Q 3,88 4 Q77 2 5
Aussage 2 Wichtigkeit 34 Q 3,74 4 1,024 2 5

Tabelle 4: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 2

Bei Aussage 2 ist der Modalwert auch 4, womit die meisten Probanden dieser Behaup-
tung grundsitzlich zustimmten. Auch der Mittelwert liegt fiir beide Variablen nahe bei
4, jedoch knapp darunter. Die Standardabweichung ist mit einem Wert von fast 1 hoher
als bei Aussage 1, was an der stirkeren Streuung der Héaufigkeitsverteilung liegt. Knapp
tiber 10% der Teilnehmer stimmten dieser Aussage eher nicht zu, wobei ca. 30% ihr

voll zustimmten.
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Aussage 3: Je groBer das Engagement der Geschiftsfithrung fiir die Kooperation ist,

desto erfolgreicher gestaltet sich der Verlauf der Zusammenarbeit.

N
Standard-
Gultig Fehlend [ Mttelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 3 Wichtigkeit 34 Q 4,29 5 836 2 5
Aussage 3 Zustimmung 34 Q 4,29 5 871 2 5

Tabelle 5: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 3

Fiir Aussage 3 ergibt sich ein hoher Mittelwert von 4,29 fiir beide Gréen. Der Modal-
wert liegt sogar bei 5, da jeweils 17 Teilnehmer dieser Behauptung voll zustimmten.
Nur 2 Probanden hielten das Engagement der Geschiftsfithrung fiir eher nicht so wich-
tig. 2

lung ist aufgrund der vielen Wertungen mit 5 in diesem Fall stark linksschief.”*® Das

Dementsprechend ist die Standardabweichung eher gering, die Haufigkeitsvertei-

Engagement der Geschiftsfithrung fiir die Kooperation ist folglich ein wichtiger Faktor

fiir den Erfolg der Zusammenarbeit.

Aussage 4: Fine klare Vereinbarung und Kommunikation auf gemeinsame Kooperati-

onsziele wirkt sich positiv auf den Kooperationserfolg aus.

N
Standard-
Gultig Fehlend [ Mttelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 4 Zustimmung 34 Q 4,62 5 551 3 5
Aussadce 4 Wichtigkeit 34 Q 4,50 5 615 3 5

Tabelle 6: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 4

Aussage 4 hat mit einem Messwert von 4,62 bzw. 4,50 einen sehr hohen Mittelwert.
Der Modalwert liegt dementsprechend auch bei 5, denn 65% bzw. 56%°°" der Proban-
den konnten dieser Aussage voll zustimmen. Keiner der Probanden konnte dieser Be-
hauptung gar nicht oder eher nicht zustimmen und nur 1 bzw. 2 Teilnehmer entschieden
sich fiir die neutrale Position. Dementsprechend niedrig ist hier die Standardabweichung
fiir beide GroBen und es manifestiert sich die Wichtigkeit einer gemeinsamen Zielver-

einbarung fiir den Kooperationserfolg.

3 1 Proband stimmte der Aussage eher nicht zu und vergab die 2.
% Bei der Zustimmung betrigt die Schiefe -1,22 und bei der Wichtigkeit -0,95.
*765% der Probanden entschieden sich bei der Zustimmung und 56% bei der Wichtigkeit fiir den Wert 5.
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Aussage 5: Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unternehmenszielen der

Partner und den Strategien des OEMs sein.

N
Standard-
Gultig Fehlend [ Mttelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 5 Zustimmung 34 Q 4,35 5 ,884 2 5
Aussage 5 Wichtigkeit 34 Q 4,26 5 828 3 5

Tabelle 7: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 5

Im Rahmen der Lieferantenreduzierung ist die Ausrichtung auf die Strategien des
OEMs fiir die meisten Probanden sehr wichtig. So ergab sich ein Mittelwert von 4,35
bei der Zustimmung bzw. 4,26 bei der Wichtigkeit und der Modalwert ist fiir beide Gro-
Ben 5. 20 Teilnehmer stimmten dieser Aussage voll zu und 17 hielten sie fiir sehr
wichtig. Nur 1 Testperson stimmte dieser Behauptung eher nicht zu. Die Standardab-
weichung ist fiir beide Variablen eher gering und es ergibt sich eine linksschiefe Vertei-
lung.””® Basierend auf diesen Daten ist die Kompatibilitit der Kooperationsziele mit den

Strategien des OEMs ein wichtiger Baustein fiir eine Kooperation.

Aussage 6: Die regelmiBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele verhindert Kon-
flikte und schafft Transparenz.

N
Standard-
Gultig Fehlend [ Mttelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 6 Zustimmung 34 Q 4,09 4 933 2 5
Aussade 6 Wichtigkeit 34 Q 4,00 4 985 1 5

Tabelle 8: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 6

Fiir Aussage 6 ergibt sich eine breitere Streuung als bei den bisherigen Behauptungen.
Eine Testperson hilt diese Aussage fiir nicht wichtig, eine fiir eher nicht wichtig und
drei Personen stimmen ihr eher nicht zu. Die Standardabweichung ist allerdings fiir bei-
de Werte kleiner als 1, da der iiberwiegende Teil sich fiir die beiden Werte 4 und 5 ent-

schieden hat.””’

Deshalb liegt der Mittelwert auch fiir beide Variablen bei 4, womit die
Uberpriifung und Priorisierung der Ziele AuBerst relevant fiir den Kooperationserfolg

erscheinen.

*® Die Schiefe liegt fiir die Zustimmung bei -1,06 und fiir die Wichtigkeit bei -0,54.
% 14 Probanden vergaben den Wert 4 und 13 Probanden die 5 bei der Zustimmung und 13 Probanden
stimmten mit 4 und 12 mit 5 bei der Wichtigkeit.
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Aussage 7: Je mehr Vorleistungen wie Informationsweitergabe oder die Bereitstellung

von Ressourcen erbracht werden, desto effizienter die Zusammenarbeit.

N
Standard-
Gultig Fehlend [ Mttelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 7 Zustimmung 34 Q 3,68 4 976 2 5
Aussage 7 Wichtigkeit 34 Q 3,71 4 970 1 5

Tabelle 9: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 7

Bei der Aussage 7 liegt eine generelle Zustimmung der meisten Testpersonen vor, wes-
halb der Modalwert fiir beide Variablen auch 4 betrdgt. Zwar gibt es auch Probanden,
die diese Aussage fiir nicht wichtig (3%) oder eher nicht wichtig (9%) hielten oder ihr
eher nicht zustimmten (15%), jedoch stimmte die Mehrheit fiir diese Aussage bzw. hielt
sie fiir wichtig. Folglich liegt der Mittelwert bei der Zustimmung auch bei 3,68 und bei
der Wichtigkeit bei 3,71, wihrend die Standardabweichung fiir beide Grof3en kleiner als
1 ist. Dementsprechend relevant erscheint das Erbringen von Vorleistungen fiir die effi-

ziente Zusammenarbeit der Partner.

Aussage 8: Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen (Systemvertrauen)
ist die vertrauensvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen

und auf den Projekten (personales Vertrauen) elementar.

N
Standard-
Giltig Fehlend | Mittelwert Modus abweichung Minimum [ Maximum
Aussage 8 Zustimmung 34 0 4,59 5 ,657 2 5
Aussage 8 Wichtigkeit 34 0 4,47 5 825 1 5

Tabelle 10: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 8

Fiir weit mehr als die Hilfte der Probanden ist das Vertrauen zwischen den Mitarbeitern
elementar, um ein Systemvertrauen aufzubauen. Der Modalwert liegt folglich fiir beide
Variablen bei 5 und der Mittelwert bei 4,59 fiir die Zustimmung und 4,47 fiir die Wich-
tigkeit. Nur eine Person hielt diese Aussage fiir nicht wichtig und auch nur eine Person
stimmte ihr eher nicht zu, weshalb die Standardabweichung mit 0,66 bei der Zustim-
mung und 0,83 bei der Wichtigkeit gering ist. Aufgrund der Dominanz des Wertes 5 bei

beiden Aussagen liegt eine linksschiefe Hiufigkeitsverteilung vor.**

*% Die Schiefe liegt fiir die Zustimmung bei -2,05 und fiir die Wichtigkeit bei -2,48.
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Aussage 9: Die Entstehung von Machtpotenzial muss durch vollstindige Vertrige und

spezifische Investitionen verhindert werden.

N
. Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 9 Zustimmung 34 0 3,44 3 1,211 1 5
Aussage 9 Wichtigkeit 34 0 3,59 4 1,158 1 5

Tabelle 11: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 9

Bei Aussage 9 liegt eine stirkere Streuung der Hiufigkeitsverteilung vor als bei den
bisherigen Aussagen, dementsprechend hoher ist auch die Standardabweichung. Der
Mittelwert von 3,44 bei der Zustimmung und 3,59 bei der Wichtigkeit zeigt, dass die

Probanden das Machtpotenzial eher vermeiden wollen.

Aussage 10: Je iiberlegener und méchtiger ein Partner ist, desto strukturierter und effi-

zienter ist eine Kooperation.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 10 Zustimmung 34 0 2,24 2 ,923 1 5
Aussage 10 Wichtigkeit 34 0 2,91 3 1,026 1 5

Tabelle 12: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 10

Diese Aussage wird von den Teilnehmern eher abgelehnt. Zwar gibt es jeweils eine Per-
son, die diese Aussage fiir sehr wichtig hélt und ihr voll zustimmt, jedoch liegt der Mit-

telwert bei der Zustimmung bei 2,24 und damit weit unter der neutralen Position.

Aussage 11: Je wichtiger die Kooperation fiir einen der Partner ist, desto grofer ist die

Unterlegenheit in der Zusammenarbeit, z.B. bei strategischen Entscheidungen.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 11 Zustimmung 34 0 3,38 ,888 2 5
Aussage 11 Wichtigkeit 34 0 3,15 ,892 2 5

Tabelle 13: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 11

Bei Aussage 11 zeigt der Modalwert von 3 fiir beide Groflen, dass die Probanden der
Aussage eher neutral begegnen. Zwar gibt es mit jeweils 29% eine eher zustimmende
bzw. eher wichtige Wertung und somit auch einen Mittelwert von 3,38 bei der Zustim-
mung und 3,15 bei der Wichtigkeit, jedoch scheint die Aussage nicht sehr relevant fiir

den Kooperationserfolg zu sein.
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Aussage 12: Je autoritédrer der Fithrungsstil im Unternehmen, desto geringer ist die Ko-

operationsfihigkeit des Unternehmens.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 12 Zustimmung 34 0 2,88 2 1,149 1 5
Aussage 12 Wichtigkeit 34 0 2,97 3 1,029 1 5

Tabelle 14: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 12

Fiir Aussage 12 liegt fiir beide Variablen nahezu eine Normalverteilung mit dem Mit-
telwert 3 vor, auch wenn bei der Zustimmung mit 35% die meisten Probanden der Aus-

sage eher nicht zustimmten.

Aussage 13: Je geringer die Transparenz und Kommunikation zwischen den Unter-
nehmern der kooperierenden Unternehmen, desto grofer die Uberwachung und Kon-

trolle der gemeinsamen Projekte.

N
R Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 13 Zustimmung 34 0 3,68 42 1,121 2 5
Aussage 13 Wichtigkeit 34 0 3,59 3 957 1 5

a. Mehrere Modi vorhanden. Der kleinste Wert wird angezeigt.

Tabelle 15: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 13

Bei Aussage 13 stimmten die meisten Probanden der Aussage zu, wobei sie bei der
Wichtigkeit eher zur neutralen Position tendierten, weshalb der Modalwert 3 betrigt.
Trotzdem zeigen die Mittelwerte von 3,68 bei der Zustimmung und 3,59 bei der Wich-

tigkeit, dass mangelnde Transparenz die Kontrolle durchaus verstirken kann.

Aussage 14: Die Bewertung des Intellektuellen Kapitals ist essentiell fiir den Aufbau

einer erfolgreichen Kooperation.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 14 Zustimmung 34 0 3,44 4 ,960 1 5
Aussage 14 Wichtigkeit 34 0 3,41 4 ,925 1 5

Tabelle 16: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 14

Bei der Aussage 14 nahmen die meisten Probanden die neutrale oder die eher zustim-
mende Position ein, weshalb der Modalwert fiir beide Gréen bei 4 liegt und die Stan-
dardabweichungen unter 1 liegen. Die Mittelwerte von 3,44 und 3,41 zeigen, dass die
Teilnehmer die Bewertung des Intellektuellen Kapitals als eher relevant betrachten.
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Aussage 15: Je groler das Ungleichgewicht zwischen den Partnern bei den Investitio-

nen des Intellektuellen Kapitals ist, desto geringer ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der

Kooperation.
N
Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 15 Zustimmung 34 0 3,24 22 1,372 1 5
Aussage 15 Wichtigkeit 34 0 3,32 4 1,224 1 5

a. Mehrere Modi vorhanden. Der kleinste Wert wird angezeigt.

Tabelle 17: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 15

Bei der Aussage 15 sind die Haufigkeiten sehr gleichmiBig verteilt, weshalb die Kurto-
sis auch fiir beide Gréen negativ ist*" und die Standardabweichung relativ hoch ist.
Die Mittelwerte von 3,24 fiir die Zustimmung bzw. 3,32 fiir die Wichtigkeit liegen

dementsprechend in der Nihe der neutralen Position.

Aussage 16: Die Kernkompetenzen des Partners miissen vertraglich anerkannt werden,

um eine reibungsfreie Zusammenarbeit zu gewihrleisten.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 16 Zustimmung 34 0 2,97 3 1,291 1 5
Aussage 16 Wichtigkeit 34 0 2,88 1,274 1 5

Tabelle 18: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 16

Bei der Aussage 16 liegen nahezu Normalverteilungen mit dem Modalwert von 3 vor.
Jeweils 15% der Probanden stimmen der Aussage voll zu oder lehnen sie strikt ab.
Dementsprechend hoch ist die Standardabweichung fiir beide Variablen und die Mittel-

werte sind in der Nihe der neutralen Position.

Aussage 17: Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der Gesamtaufgabe und
Bestimmung der Verantwortlichkeiten fiir die Teilaufgaben schafft Transparenz und

verhindert nachtrigliche Diskussionen.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 17 Zustimmung 34 0 424 741 2 5
Aussage 17 Wichtigkeit 34 0 4,26 5 ,828 2 5

Tabelle 19: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 17

! Kurtosis ist ein MaB fiir die relative Flachheit bzw. Wélbung einer Verteilung. Sie betriigt bei der
Zustimmung -1,25 und bei der Wichtigkeit -0,77.
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Fiir diese Aussage liegt eine breite Zustimmung vor, weshalb der Mittelwert fiir die Zu-
stimmung 4,24 und fiir die Wichtigkeit 4,26 betrdgt. Nur jeweils eine Testperson hélt
diese Behauptung fiir eher unwichtig bzw. kann ihr eher nicht zustimmen, so dass die

Standardabweichung relativ gering ist.

Aussage 18: Der Einsatz eines ,,Brokers® als unabhingiger Auftragskoordinator, der
sich an den strategischen Zielen orientiert, aber unabhingig operative Entscheidungen

trifft, erhoht die Effizienz bei der Projektdurchfiihrung.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 18 Zustimmung 34 0 3,32 3 1,036 1 5
Aussage 18 Wichtigkeit 34 0 3,15 3 1,048 1 5

Tabelle 20: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 18

Auch fiir diese Aussage liegen annihernd Normalverteilungen mit dem Modalwert von
3 vor. Die Verteilung umfasst alle Skalenwerte, wobei die neutrale Position von 38%
bei der Zustimmung bzw. 53% bei der Wichtigkeit klar iiberwiegt, womit die meisten

Teilnehmer den Einsatz weder negativ noch positiv bewerten.

Aussage 19: Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen die Reputation
und die Fihigkeiten hat ein konkretes Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle des

Netzwerkfiithrers einnehmen.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 19 Zustimmung 34 0 3,97 4 834 1 5
Aussage 19 Wichtigkeit 34 0 3,76 4 ,781 2 5

Tabelle 21: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 19

Bei der Aussage 19 ist fiir beide Groen der Modalwert 4 und somit werden die Zu-
stimmung und die Wichtigkeit eher hoch bewertet. Auch die kleinen Standardabwei-
chungen zeigen die ziemlich einheitliche Bewertung der Variablen. Zwar wird der Ver-
gabe der Rolle des Netzwerkfiihrers an das kompetenteste Unternehmen nur von 24%
voll zugestimmt und nur 18% halten diese Aussage fiir sehr wichtig, jedoch zeigen die
Mittelwerte von 3,97 bei der Zustimmung und 3,76 bei der Wichtigkeit die relative Re-

levanz dieser Aussage.
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Aussage 20: Je grofler die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern ist, desto ge-

ringer ist die Chance auf eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 20 Zustimmung 34 0 4,03 4 870 2 5
Aussage 20 Wichtigkeit 34 0 3,82 4 ,904 2 5

Tabelle 22: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 20

Dieser Aussage stimmten die meisten Personen eher zu und hielten sie fiir eher wich-
tig®”?, weshalb der Modalwert auch 4 betréigt. Nur 2 Testpersonen stimmten der Aussa-
ge eher nicht zu und 3 Teilnehmer hielten sie fiir eher unwichtig. Folglich ist der iiber-
wiegende Teil der Probanden der Meinung, dass der in Aussage 20 genannte Zusam-
menhang vorliegt. Die Standardabweichungen fallen fiir beide Variablen demzufolge

niedrig aus.

Aussage 21: Je groBBer die Umweltunsicherheit in dem spezifischen Umfeld ist, desto
geringer sind die Erfolgschancen einer Kooperation aufgrund der daraus resultierenden

hohen Transaktionskosten.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 21 Zustimmung 34 0 3,41 4 ,988 1 5
Aussage 21 Wichtigkeit 34 0 344 3 927 1 5

Tabelle 23: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 21

Die in Aussage 21 genannte Unsicherheit hielten die meisten Probanden fiir nicht so
relevant, weshalb der Mittelwert mit 3,41 bzw. 3,44 auch geringer ausfillt als fiir die
vorherige Behauptung. Denn einige Teilnehmer sind auch vom Gegenteil iiberzeugt und
stimmten der Aussage nicht zu und beurteilten sie als nicht wichtig.**® Bei beiden Vari-
ablen entschieden sich allerdings iiber 75% fiir die neutrale oder eher zustimmende bzw.

eher wichtige Position, weshalb die Standardabweichungen eher gering sind.

92 Jeweils 44% der Teilnehmer entschieden sich fiir den Wert 4.
3 Zwei Teilnehmer stimmten der Aussage nicht zu, da sie sich von einer Kooperation in einer unsicheren
Umwelt mehr Potenzial erhoffen.
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Aussage 22: Je unausgeglichener transaktionsspezifische Investitionen im Rahmen ei-
ner Kooperation getitigt werden, desto weniger verfolgen die Partner die Kooperati-
onsziele mit gleicher Intensitdt, da gegenseitige Abhingigkeiten in entsprechendem

Malfe fehlen.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 22 Zustimmung 34 0 2,97 3 1,114 1 5
Aussage 22 Wichtigkeit 34 0 2,91 3 ,996 1 5

Tabelle 24: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 22

Fiir Aussage 22 liegt bei beiden Grofen eine Normalverteilung mit dem Modalwert 3

vor. Auch die Mittelwerte liegen mit 2,97 bzw. 2,91 in der Nihe der neutralen Position.

Aussage 23: Je komplexer die Leistungsbewertung bei der Erstellung des Austausch-
zieles ist, desto schwieriger ist eine gleichberechtigte und partnerschaftliche Zusam-

menarbeit in diesem Umfeld.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 23 Zustimmung 34 0 3,32 4 1,093 1 5
Aussage 23 Wichtigkeit 34 0 3,26 4 ,963 1 5

Tabelle 25: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 23

Auch fiir diese Aussage liegt eine breite Streuung der Haufigkeitsverteilung vor. Zwar
betragen die Modalwerte fiir beide Groen 4, allerdings liegen die Mittelwerte mit 3,32

bzw. 3,26 in der Nidhe der neutralen Position.

Aussage 24: Fine bewusste Tduschung vor Vertragsabschluss stellt eine irreversible

Storung der Zusammenarbeit dar und verhindert den Vertrauensaufbau.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 24 Zustimmung 34 0 476 5 554 3 5
Aussage 24 Wichtigkeit 34 0 4,59 5 ,701 2 5

Tabelle 26: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 24

Dieser Aussage konnten 82% der Probanden voll zustimmen, weshalb der Mittelwert
fiir die Zustimmung auch 4,76 und fiir die Wichtigkeit 4,59 betrigt. Die geringen Stan-
dardabweichungen bestitigen, dass die meisten Testpersonen diese Behauptung als sehr

relevant fiir eine Zusammenarbeit erachten.
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Aussage 25: Vorliegende Informationsasymmetrien wihrend der Kooperation behin-

dern eine reibungslose und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 25 Zustimmung 33 1 412 4 ,893 2 5
Aussage 25 Wichtigkeit 33 1 4,00 4 1,000 2 5

Tabelle 27: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 25

Bei Aussage 25 konnten die meisten Probanden der Aussage voll oder eher zustimmen
und hielten sie auch fiir dementsprechend wichtig. Folglich fallen die Mittelwerte mit

4,12 fiir die Zustimmung und 4,0 fiir die Wichtigkeit relativ hoch aus.

Aussage 26: Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zusammenhang zwi-

schen dem Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 26 Zustimmung 34 0 4,29 4 579 3 5
Aussage 26 Wichtigkeit 34 0 4,35 ,884 1 5

Tabelle 28: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 26

Diese Aussage beurteilten die meisten Teilnehmer fiir sehr wichtig (53%) und nur eine
Person fiir nicht wichtig. Demzufolge fallen die Mittelwerte mit 4,29 fiir die Zustim-
mung und 4,35 fiir die Wichtigkeit hoch aus und die Standardabweichungen sind fiir

beide Variablen relativ gering.

Aussage 27: Fiir ein Projekt miissen alle Verfiigungsrechte vollstindig an einen Partner

ibertragen werden, um die externen Effekte zu minimieren und das Projekt effizient zu

gestalten.
N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 27 Zustimmung 33 1 2,64 3 1,270 1 5
Aussage 27 Wichtigkeit 33 1 3,30 3 1,159 1 5

Tabelle 29: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 27

Wihrend diese Aussage mit einem Mittelwert von 2,64 eher abgelehnt wird, fillt der
Mittelwert mit 3,3 bei der Wichtigkeit hoher aus. Beide Variablen haben einen Modal-

wert von 3 und eine relativ hohe Standardabweichung.
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Aussage 28: Projekte miissen partnerschaftlich durchgefiihrt werden, also anfallende
Kosten und erzielte Ertrige nach dem Verursacherprinzip aufgeteilt werden, um einen

effizienten Ressourceneinsatz zu gewihrleisten.

N
R Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 28 Zustimmung 34 0 3,74 4 1,163 1 5
Aussage 28 Wichtigkeit 34 0 3,91 42 1,083 1 5

a. Mehrere Modi vorhanden. Der kleinste Wert wird angezeigt.

Tabelle 30: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 28

Bei dieser Aussage stimmten die meisten Testpersonen eher zu (35%) und hielten sie
fiir sehr wichtig (35%). Der Mittelwert liegt fiir die Wichtigkeit mit 3,91 jedoch ein we-
nig hoher als bei der Zustimmung mit 3,74. Zwei Probanden konnten dieser Behauptung

allerdings iiberhaupt nicht zustimmen.

Aussage 29: Ein Transfer der jeweiligen Kernkompetenzen der Unternehmen muss
wihrend der Kooperation vertraglich verhindert werden, um den Wettbewerbsvorteil

durch die Kooperation nicht zu verlieren.

N
Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 29 Zustimmung 34 0 2,82 22 1,114 1 5
Aussage 29 Wichtigkeit 34 0 3,35 3 1,070 1 5

a. Mehrere Modi vorhanden. Der kleinste Wert wird angezeigt.

Tabelle 31: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 29

Auch fiir diese Aussage liegt eine breite Streuung der Haufigkeitsverteilung vor, wobei
eher mehr Probanden nicht zustimmten. Der Mittelwert liegt mit 2,82 fiir die Zustim-

mung unterhalb und mit 3,35 fiir die Wichtigkeit knapp oberhalb der neutralen Position.

Aussage 30: Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Beginn kooperativ

verhalten, da Kooperationen keine Nullsummenspiele sind.

N
Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 30 Zustimmung 34 0 4,56 5 ,746 2 5
Aussage 30 Wichtigkeit 34 0 4,59 5 ,821 1 5

Tabelle 32: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 30
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Der Vertrauensfrage stimmten die meisten Probanden voll zu (68%) und beurteilten sie

fiir sehr wichtig (71%). Folglich liegen die Modalwerte fiir beide Variablen bei 5.

Aussage 31: Das Verhalten des Partners einfach spiegeln bzw. nichtkooperatives Ver-

halten vertraglich sanktionieren.

Standard-
Gultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 31 Zustimmung 34 0 2,32 2 976 1 4
Aussage 31 Wichtigkeit 34 0 3,06 3 ,983 1 5

Tabelle 33: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 31

Diese Aussage lehnten die meisten Testpersonen eher ab, weshalb der Mittelwert fiir die

Zustimmung nur 2,32 betrédgt. Fiir die Wichtigkeit liegt er mit 3,06 knapp oberhalb der

neutralen Position.

Aussage 32: Kooperationen miissen langfristig und ohne fixes Ende gestaltet werden.

Standard-
Glltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 32 Zustimmung 34 0 2,41 1 1,328 1 5
Aussage 32 Wichtigkeit 34 0 2,79 2 1,149 1 5

Tabelle 34: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 32

Die Forderung nach Langfristigkeit lehnten die meisten Probanden fiir eine Kooperation
ab und hielten die Aussage fiir eher nicht relevant, weshalb die Mittelwerte mit 2,41
bzw. 2,79 gering ausfallen. Allerdings sagten 3 Teilnehmer (9%), dass sie der Aussage

voll zustimmen und sie fiir sehr wichtig halten.

Aussage 33: Gerade unter dem Einfluss der Lieferantenreduzierung sollte die Koopera-
tion den Wiinschen des OEMs entsprechen und die eigenen Ziele dem Kundeninteresse

angepasst werden, um erfolgreich zu sein.

N
Standard-
Glultig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum Maximum
Aussage 33 Zustimmung 34 0 3,59 4 1,019 2 5
Aussage 33 Wichtigkeit 34 0 3,68 4 912 2 5

Tabelle 35: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 33

Bei der Aussage 33 ist der Modalwert fiir beide Variablen 4, so dass die Aussage eher

Zustimmung findet und fiir relevant betrachtet wird. Doch auch 18% stimmten ihr eher
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nicht zu und 12% hielten sie fiir eher unwichtig. Der Mittelwert liegt fiir die Zustim-

mung bei 3,59 und fiir die Wichtigkeit bei 3,68.

Aussage 34: Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsamen Projekte al-

leine erfolgreicher durchfiihren kann, wird es sich nicht kooperativ verhalten.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 34 Zustimmung 33 1 3,97 4 847 2 5
Aussage 34 Wichtigkeit 33 1 3,97 4 ;770 3 5

Tabelle 36: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 34

Auch bei dieser Aussage ist der Modalwert fiir beide Variablen 4, wobei die Mittelwerte
mit 3,97 hoher ausfallen. Dies liegt daran, dass mehr Probanden der Aussage voll zu-
stimmten (29%) und sie als sehr wichtig einstuften (27%). Die Standardabweichungen

sind gering, da nur ein Teilnehmer der Behauptung eher nicht zustimmte.

Aussage 35: Eine schnelle Parallelisierung von konzeptionellem Design der Kooperati-
on und der operativen Durchfiithrung ist erfolgreicher als eine lang andauernde Ver-

tragsgestaltung, bei der versucht wird alle Eventualititen im Voraus zu klédren.

N
Standard-
Giiltig Fehlend Mittelwert Modus abweichung Minimum | Maximum
Aussage 35 Zustimmung 34 0 3,85 4 ,989 2 5
Aussage 35 Wichtigkeit 34 0 3,88 4 ,686 3 5

Tabelle 37: Darstellung der deskriptiven Werte fiir Aussage 35

Bei der Aussage 35 betrdgt der Modalwert in beiden Fillen wieder 4. Auch hier konnten
29% der Teilnehmer der Behauptung voll zustimmen, wobei aber auch 12% eher nicht
zustimmten. Die Mittelwerte liegen mit 3,85 fiir die Zustimmung und 3,88 fiir die

Wichtigkeit relativ hoch.

6.2.3 Analyse der Ergebnisse

In diesem Kapitel sollen aus den zuvor aufgelisteten, deskriptiven Daten die relevanten
Aussagen identifiziert werden, die basierend auf der empirischen Untersuchung den
groften Einfluss auf den Kooperationserfolg zwischen Ingenieurdienstleistern haben,

um die weiteren Untersuchungen darauf zu fokussieren.

Die Analyse der Ergebnisse soll anhand folgender statistischer Methoden erfolgen:
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- Korrelation mittels Rangkorrelationskoeffizient zwischen den Aussagen und

- Durchfiihrung eines Einstichproben t-Test, um Signifikanz der einzelnen Aus-

sagen zu iiberpriifen.

6.2.3.1 Korrelationen zwischen den Aussagen

Um die Vielzahl an Aussagen insgesamt auswerten zu konnen, werden zu Beginn die
Korrelationen zwischen den einzelnen Behauptungen analysiert. Da sich fiir viele der
vorliegenden Aussagen aufgrund der Stichprobe keine Normalverteilung ergibt, wird
anstatt des haufiger verwendeten Pearson-Korrelationsmalles der Kendall-Tau-b Korre-
lationskoeffizient fiir die Analyse verwendet.”* Dieses Ergebnis lisst allerdings noch
keine Aussage liber den spiter zu verwendenden Test zu, da von allzu schematischer

Anwendung der Normalverteilungstests gerade bei kleiner Stichprobe abgeraten wird.*®

Die Analyse der Korrelation mittels des Kendall-Taub-b Rangkorrelationskoeffizienten
benotigt als Voraussetzung lediglich die Grundlage, dass die zu vergleichenden GroB3en

zumindest ordinalskaliert sind,3 % was bei allen Variablen der Fall ist.>"’

Bei der Priifung
wird ein zweiseitiger Signifikanztest mit einem Signifikanzniveau von 5% durchge-
fiihrt, da fiir die einzelnen Aussagen nicht im Voraus die Richtung der Korrelation vor-

hergesagt werden kann.

In den zwei nachfolgenden Ubersichten werden alle 70 Variablen und die Korrelationen
zwischen diesen Variablen dargestellt. Die Abbildung einer solch groBen Korrelations-
matrix ist auf den ersten Blick schwierig zu interpretieren, soll jedoch als Grundlage fiir
spater folgende Analysen dienen. In der linken Spalte stehen die 35 Aussagen, wobei
jede Zeile eine Behauptung darstellt. Diese Zeilen sind noch mal unterteilt in die beiden
Variablen Zustimmung (obere Bereich der Zeile) und Wichtigkeit (untere Bereich der
Zeile). Korreliert nun eine Variable, z.B. Aussage 2 Zustimmung (abgekiirzt mit A2-Z),
mit beiden Variablen von Aussage 1, so erstreckt sich dieses Kistchen iiber den oberen
und unteren Bereich der Zeile. Wenn hingegen eine Variable, z.B. Aussage 13 Wichtig-

keit (A13-W) nur mit Aussage 1 Wichtigkeit (A1-W) korreliert, dann befindet sich das

% Eine Priifung anhand des Tests von Shapiro-Wilk ergab fiir viele Aussagen das (hoch-) signifikante
Ergebnis, dass die Verteilungen der Auspriagungen von der Normalverteilung abweichen, was auf-
grund der relativ kleinen Stichprobe und der hdufigen Nennung von Extremwerten (1 oder 5) auch
nicht erstaunlich ist.

% Vgl. Janssen/ Laatz 2007, S. 251.

%6 v gl. RoBler/ Ungerer 2008, S. 64 f, Biihner 2004, S. 257.

7 Eine vergleichende Analyse mittels Spearman-Rangkorrelation ergab allerdings sehr dhnliche Ergeb-
nisse und Korrelationen.
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Kistchen nur im unteren Bereich der Zeile. Hochsignifikante Ergebnisse werden dabei

in rot, signifikante in gelb dargestellt.
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Abbildung 37: Signifikante und hochsignifikante Korrelationen fiir die Aussagen 1-24°"

%% Nicht signifikante Ergebnisse werden nicht angezeigt. Legende in Abbildung 38.
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Abbildung 38: Signifikante und hochsignifikante Korrelationen fiir die Aussagen 25-35""

Auffillig ist, dass fast alle Aussagen zwischen der Zustimmung und Wichtigkeit eine
hochsignifikante positive Korrelation aufweisen. Dies basiert auf der zu erwartenden
Bewertung der Probanden, dass einer Behauptung, der voll zugestimmt wird, auch dem-
entsprechende Relevanz beigemessen wird. Nur fiir Aussage 24 weisen die beiden Vari-
ablen keine signifikante Korrelation auf und bei Aussage 12 und 31 liegen im Gegen-
satz zu den anderen Behauptungen nur signifikante Korrelationen vor. Fiir Aussage 24
lasst sich diese Abweichung so erkldren, dass fiir einige Testpersonen eine bewusste
Tauschung vollig auszuschlieBen ist, sie folglich voll zustimmten, die Wahrscheinlich-
keit einer Tduschung aber fiir weniger relevant hielten, weil sie sich dieses bewusste
Verhalten in einer Kooperation nicht vorstellen konnen. Bei Aussage 12 liegt nur eine
signifikante Korrelation vor, da einige Probanden der Aussage teils aus eigener Erfah-
rung nicht zustimmten, der Aussage aber Relevanz zusprachen, weil die Fithrungsriegen
der Unternehmen zueinander passen miissten, um eine erfolgreiche Kooperation aufzu-

bauen. Fiir Aussage 31 ergibt sich die nur signifikante Korrelation aus der iiberwiegen-

% Nicht signifikante Ergebnisse werden nicht angezeigt.
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den Ablehnung der Tit-for-tat-Strategie, wobei viele Testpersonen die Aussage aber fiir
relevant hielten, da ein solches Verhalten sehr schnell zu einer Eskalation zwischen den

Kooperationspartnern fithren wiirde.

Zwischen den einzelnen Variablen kommt es zu einigen Korrelationen, allerdings in den
meisten Fillen nur zu schwachen Korrelationen (positive und negative Werte zwischen
0,2 und 0,4)310, was der gelben Firbung in den Korrelationsiibersichten entspricht. Die-
ser rechnerische Zusammenhang ldsst hingegen noch keine Aussagen zu, sondern muss
durch Interpretationen im Sachzusammenhang vorgenommen werden. Da sich hier lei-
der nicht wie in Laborexperimenten moglich, der Einfluss einzelner exogener Variablen
isoliert iiberpriifen ldsst, miissen falsche Schlussfolgerungen im Sinne ,,cum hoc ergo

propter hoce*!!

anhand der Anmerkungen der Probanden und einer Interpretation des
Forschers vermieden werden.’'” Denn durch die groBe Anzahl der zu priifenden Aussa-
gen und der Komplexitit des Untersuchungsumfeldes ist von einer groen Menge an
latenten Variablen auszugehen, die das Feststellen eines kausalen Zusammenhangs zwi-

schen den Aussagen erschweren.

Bei der Betrachtung der Korrelationskoeffizienten fillt auf, dass fast alle signifikanten
Ergebnisse positiv sind. Insbesondere bei den hochsignifikanten Werten gibt es nur
zwel negative Zusammenhiinge, die beide bei der Aussage 32 auftreten. So sind viele
Probanden der Meinung, dass eine Kooperation nicht langfristig gestaltet werden muss,
um erfolgreich zu verlaufen, sehr wohl aber eine klare Vereinbarung auf gemeinsame
Kooperationsziele notwendig ist (Aussage 4). Je stirker eine solche Abstimmung zwi-
schen den Partnern vorliegt, desto weniger scheinen die Behauptungen der Spieltheorie
Giiltigkeit zu besitzen. Auch gibt es einen negativen Zusammenhang zwischen Aussage
1 und Aussage 23 fiir jeweils beide Variablen, allerdings ldsst sich die Erfordernis eines
Partner-Anforderungsprofils nicht in eine direkte Kausalitit zur Komplexitit des zu
erstellenden Produktes bringen. Zwar kann eine strukturierte Partnersuche spitere Dis-
kussionen in der Kooperation reduzieren, aber der negative Zusammenhang lisst sich
hier wohl eher auf die teilweise Ablehnung der Aussage 23 zuriickfiihren, dass Schwie-
rigkeiten bei der Leistungsbewertung wihrend der Herstellung den Kooperationserfolg

behindern, wihrend Aussage 1 generell Zustimmung fand.

319V gl. Brosius 2002, S. 501, Biihner 2004, S. 266.

3 Bedeutet soviel wie ,,-mit diesem, also deswegen” und bezeichnet einen logischen Fehler, bei dem zwei
gemeinsam auftretende Ereignisse als Ursache und Wirkung kausal ohne genauere Priifung in Zu-
sammenhang gebracht werden.

32 Vgl. RoBler/ Ungerer 2008, S. 63, Zucchini et al. 2009, S. 305, Eckle-Kohler/ Kohler 2009, S. 51.
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Aussage 1 korreliert allerdings stark positiv mit Aussage 2, was aufgrund der Verbin-
dung zur Partnersuche nicht verwundert und ein Indiz fiir die interne Validitit der Un-

tersuchung darstellt.

Interessanter ist hingegen die positive Korrelation von Aussage 4 und 6. Beide fordern
die Definition von Zielen innerhalb einer Kooperation und erfahren hierfiir von den
Testpersonen auch Zustimmung. Aufschlussreich ist nun die gemeinsame Korrelation
zu den Aussagen 25 und 26. Denn das Vorliegen von Informationsasymmetrien (Aussa-
ge 25) behindert folglich nicht nur die Zusammenarbeit, sondern basiert doch in den
meisten Féllen auf mangelnder Abstimmung hinsichtlich der Ziele und der weiteren
Vorgehensweise. Die Forderung nach gemeinsamen Zielen und der regelmiBigen Uber-
priifung konnte dementsprechend Informationsasymmetrien reduzieren. Das Festlegen
von Zielen scheint auch einherzugehen mit der Forderung, dass ,,ein messbarer Zusam-
menhang zwischen dem Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen:"

muss. Dieser Zusammenhang ist einleuchtend und wird von vielen Probanden auch fol-

gerichtig gefordert.314

Wie bereits erwihnt liegt fiir Aussage 4 und 6 eine negative Korrelation zur Zustim-
mung in Aussage 32 vor. Je stiarker anscheinend Ziele verlangt werden, desto weniger
ist eine von der Spieltheorie geforderte langfristige Zusammenarbeit notwendig, denn
eine Kooperation ohne fixes Ende scheint allein kein Garant fiir eine erfolgreiche Ko-

operation zu sein.

Ebenfalls interessant ist der positive Zusammenhang zwischen der Ablehnung eines
Brokers, der in Aussage 18 gefordert wird, und der Ablehnung der Aussage 12, die dem
autoritdren Fiihrungsstil die Kooperationsfiahigkeit entsagt. Interpretierend lédsst sich
daraus schlussfolgern, dass eine autoritire Unternehmensfiihrung durchaus zur Koope-
ration taugt, allerdings keinen Broker als unabhidngigen Koordinator in der Zusammen-
arbeit duldet. Die Bewertung der Wichtigkeit von Aussage 12 korreliert hingegen posi-
tiv mit Aussage 10, die einen iiberlegen Partner fiir eine effiziente Kooperation fordert.
Auch hier basiert die positive Korrelation wieder auf der negativen Bewertung der Va-
riablen, demzufolge Testpersonen, denen die Aussage 12 nicht relevant erscheint, auch

einen méchtigen Partner in einer Kooperation ablehnen.

13 Aussage 26.
! Da die Aussagen 4, 5, 6 und 33 die Kooperationsziele beinhalten, sind diese Variablen fiir die zu prii-
fende interne Konsistenz gut geeignet. Cronbachs a betrégt fiir diese Items 0,824.
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Beide Aussagen zum Intellektuellen Kapital weisen ebenso einen positiven Zusammen-
hang auf. Den Probanden, denen die Bewertung des Intellektuellen Kapitals im Rahmen
der Kooperationsgriindung am Herzen liegt, missfillt ein Ungleichgewicht bei diesen

Investitionen, weshalb Aussage 14 und 15 jeweils fiir beide Variablen korrelieren.

Das Thema Know-how behandelt auch Aussage 29, die einen Transfer der Kernkompe-
tenzen zwischen den Unternehmen wihrend der Kooperation verhindern will. Testteil-
nehmer, die dieser Aussage zustimmten, forderten auch die Verhinderung von Machtpo-
tenzial durch vollstdndige Vertrige (Aussage 9) und folgerichtig die Anerkennung der
jeweiligen Kernkompetenzen durch den Partner (Aussage 16). Bei diesen drei Aussagen
lsst sich eine Tendenz zum Protektionismus erkennen®'”, der fiir eine Kooperation ge-
nerell sicherlich nicht forderlich ist, aber dem Vorurteil mittelstindischer Unternehmen
gerecht wird und sicherlich einen bestimmten Typus von Unternehmenskultur be-
schreibt. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch, dass Aussage 34, nach der Un-
ternehmen die Kooperation ablehnen, wenn sie der Meinung sind, dass sie die gemein-
samen Projekte alleine erfolgreicher durchfiihren kdnnen, ebenfalls mit Aussage 29 po-

sitiv korreliert.

Wie aber bereits erwihnt, ldsst sich nicht aus jeder Korrelation eine Kausalitit ableiten
und so gibt es auch Aussagen, die sehr dhnliche Sachverhalte formulieren, aber keine
signifikante Korrelation aufweisen: In Aussage 5 und 33 wird die Ausrichtung der Ko-
operationsziele an den Zielen des OEM gefordert. Zwar weisen beide Behauptungen
eine positive Korrelation auf, jedoch keine signifikante. Dies kann mitunter an der nicht
eindeutigen Aussage 5 liegen, die als Variable sowohl die Ziele der Partner als auch des

Kunden nennt und somit Raum fiir Mehrdeutigkeit lasst.

6.2.3.2 Einstichproben t-Test

Um die Signifikanz der zu priifenden Aussagen festzustellen, soll der Einstichproben t-
Test Anwendung finden. Der Einsatz des t-Tests fiir Mittelwertdifferenzen setzt dabei

ein Intervallskalenniveau sowie eine anndhernde Normalverteilung der Daten voraus.

Wie in Kapitel 6.1.2 bereits dargestellt, kann bei der Ratingskala aufgrund des metri-
schen Skalenniveaus von einer Intervallskala ausgegangen werden.’'® Die Annahme

einer Normalverteilung kann nicht fiir alle Variablen bestitigt werden, jedoch kann bei

*!3 Cronbachs o betrigt fiir diese 6 Variablen 0,793.
*19vgl. Bortz 2003, S. 26.
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hinreichend groflen Stichproben (n>30) nach dem zentralen Grenzwertsatz eine Nor-
malverteilung angenommen werden. Zudem reagiert der t-Test auf eine Verletzung der
Normalverteilungsannahme eher robust’ 17, so dass vor diesem Hintergrund dem Einsatz

dieses Verfahrens im Rahmen der Arbeit nichts im Wege steht.

Beim Einstichproben t-Test werden die Mittelwerte der Stichprobe mit einem Erwar-
tungswert der Grundgesamtheit verglichen. Da bei der Umfrage eine fiinfstufige Skala
mit einer neutralen Position verwendet wird, liegt es nahe den Erwartungswert auf 3
festzulegen. Es werden allerdings Behauptungen aufgestellt, die eine generell zustim-
mende Tendenz bei der Bewertung erwarten lassen, da sie aus Theorien oder empiri-
schen Ergebnissen der Kooperationsliteratur abgeleitet wurden. Um aus den 70 Variab-
len bzw. den 35 Aussagen die wirklich relevanten extrahieren zu kdnnen, muss diese
positive Tendenz beriicksichtigt werden. Demzufolge soll der Erwartungswert auf den
Durchschnittswert aller Beantwortungen festgelegt werden,”'® weshalb der Einstichpro-
ben t-Test mit einem Wert von 3,66 fiir alle Variablen durchgefiihrt wird. Der Test der

319

Aussagen wird rechtsseitig” ~ durchgefiihrt, da nur diese von Interesse sind, deren Mit-

telwert signifikant hoher als der vorgegebene Wert ist.

Tabelle 38 stellt das Ergebnis fiir alle Aussagen dar, wobei die signifikanten und hoch-
signifikanten Ergebnisse in blau hervorgehoben sind.”* In diesen Fillen werden die hier
nicht extra aufgestellten Nullhypothesen verworfen und es wird davon ausgegangen,
dass die Aussagen demnach auch fiir den Kooperationserfolg von entscheidender Be-
deutung sind, da sie zu einer Klasse von extremen Ergebnissen gehoren, was Abbildung

39 noch mal verdeutlicht.

>

3,66 tw)
I—' H, ablehnen

Abbildung 39: Ablehnungsbereich bei Hy bei einseitigem t-Test

7V gl. Eckstein 2003, S. 310, Bortz 2005, S. 141, Zucchini et al. 2009, S. 260.

°!8 Basierend auf den Bewertungen der 34 Teilnehmer ist der Durchschnittswert aller 70 Variablen 3,66.
319 bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von o = 5%.

0 Da einseitiger Test: Hy wird abgelehnt, wenn der halbierte Wert von ,,2-seitige SPSS-Sig*™ < a (=0,05).
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Test bei einer Sichprobe

Testwert = 3.66
Differenz
Mittlere
T df Sig. (2-seitig) Differenz Untere Obere
Aussage 1 Zustimmung 6,043 33 ,000 722 ,48 97
Aussage 1 Wichtigkeit 3,008 33 ,005 ,428 14 ;72
Aussage 2 Zustimmung 1,326 33 ,194 ,222 -12 ,56
Aussage 2 Wichtigkeit 429 33 ,671 ,075 -,28 ,43
Aussage 3 Zustimmung 4,243 33 ,000 ,634 ,33 ,94
Aussage 3 Wichtigkeit 4,423 33 ,000 ,634 ,34 ,93
Aussage 7 Zustimmung ,098 33 ,922 ,016 -,32 ,36
Aussage 7 Wichtigkeit ,276 33 ,784 ,046 -,29 ,38
Aussage 14 Zustimmung -1,330 33 ,193 -,219 -,55 12
Aussage 14 Wichtigkeit -1,565 33 127 -,248 -,57 ,07
Aussage 15 Zustimmung -1,805 33 ,080 -,425 -,90 ,05
Aussage 15 Wichtigkeit -1,603 33 118 -,336 -,76 ,09
Aussage 22 Zustimmung -3,608 33 ,001 -,689 -1,08 -,30
Aussage 22 Wichtigkeit -4,381 33 ,000 -,748 -1,10 -,40
Aussage 4 Zustimmung 10,129 33 ,000 ,958 77 1,15
Aussage 4 Wichtigkeit 7,958 33 ,000 ,840 ,63 1,05
Aussage 5 Zustimmung 4,573 33 ,000 ,693 ,38 1,00
Aussage 5 Wichtigkeit 4,259 33 ,000 ,605 ,32 ,89
Aussage 6 Zustimmung 2,676 33 ,012 428 10 ,75
Aussage 6 Wichtigkeit 2,013 33 ,052 ,340 ,00 ,68
Aussage 9 Zustimmung -1,054 33 ,300 -,219 -,64 ,20
Aussage 9 Wichtigkeit -,361 33 ,720 -,072 -,48 ,33
Aussage 16 Zustimmung -3,115 33 ,004 -,689 -1,14 -,24
Aussage 16 Wichtigkeit -3,560 33 ,001 -,778 -1,22 -,33
Aussage 24 Zustimmung 11,633 33 ,000 1,105 91 1,30
Aussage 24 Wichtigkeit 7,717 33 ,000 ,928 ,68 1,17
Aussage 29 Zustimmung -4,379 33 ,000 -,836 -1,23 -,45
Aussage 29 Wichtigkeit -1,674 33 ,104 -,307 -,68 ,07
Aussage 31 Zustimmung -7,984 33 ,000 -1,336 -1,68 -1,00
Aussage 31 Wichtigkeit -3,566 33 ,001 -,601 -,94 -,26
Aussage 32 Zustimmung -5,479 33 ,000 -1,248 -1,71 -,78
Aussage 32 Wichtigkeit -4,395 33 ,000 -,866 -1,27 -,47
Aussage 33 Zustimmung -,411 33 ,684 -,072 -,43 ,28
Aussage 33 Wichtigkeit ,105 33 ,917 ,016 -,30 ,33
Aussage 8 Zustimmung 8,241 33 ,000 ,928 ,70 1,16
Aussage 8 Wichtigkeit 5,728 33 ,000 ,811 52 1,10
Aussage 10 Zustimmung -9,000 33 ,000 -1,425 -1,75 -1,10
Aussage 10 Wichtigkeit -4,253 33 ,000 -,748 -1,11 -,39
Aussage 11 Zustimmung -1,823 33 ,077 -,278 -,59 ,03
Aussage 11 Wichtigkeit -3,353 33 ,002 -,513 -,82 -,20
Aussage 12 Zustimmung -3,948 33 ,000 -, 778 -1,18 -,38
Aussage 12 Wichtigkeit -3,905 33 ,000 -,689 -1,05 -,33
Aussage 13 Zustimmung ,086 33 ,932 ,016 -,37 41
Aussage 13 Wichtigkeit -,437 33 ,665 -,072 -,41 ,26
Aussage 17 Zustimmung 4,527 33 ,000 575 ,32 ,83
Aussage 17 Wichtigkeit 4,259 33 ,000 ,605 ,32 ,89
Aussage 18 Zustimmung -1,893 33 ,067 -,336 -,70 ,03
Aussage 18 Wichtigkeit -2,853 33 ,007 -,513 -,88 -,15
Aussage 19 Zustimmung 2,171 33 ,037 311 ,02 ,60
Aussage 19 Wichtigkeit ,782 33 ,440 ,105 -17 ,38
Aussage 20 Zustimmung 2,476 33 ,019 ,369 ,07 ,67
Aussage 20 Wichtigkeit 1,055 33 ,299 ,164 -,15 ,48
Aussage 21 Zustimmung -1,465 33 ,153 -,248 -,59 ,10
Aussage 21 Wichtigkeit -1,376 33 178 -,219 -,54 ,10
Aussage 23 Zustimmung -1,795 33 ,082 -,336 -,72 ,04
Aussage 23 Wichtigkeit -2,393 33 ,023 -,395 -,73 -,06
Aussage 25 Zustimmung 2,967 32 ,006 ,461 14 ,78
Aussage 25 Wichtigkeit 1,953 32 ,060 ,340 -,01 ,69
Aussage 26 Zustimmung 6,387 33 ,000 ,634 ,43 ,84
Aussage 26 Wichtigkeit 4,573 33 ,000 ,693 ,38 1,00
Aussage 27 Zustimmung -4,629 32 ,000 -1,024 -1,47 -,57
Aussage 27 Wichtigkeit -1,770 32 ,086 -,357 -77 ,05
Aussage 28 Zustimmung 378 33 ,708 ,075 -,33 ,48
Aussage 28 Wichtigkeit 1,355 33 ,185 ,252 -,13 ,63
Aussage 30 Zustimmung 7,022 33 ,000 ,899 ,64 1,16
Aussage 30 Wichtigkeit 6,594 33 ,000 ,928 ,64 1,21
Aussage 34 Zustimmung 2,100 32 ,044 ,310 ,01 ,61
Aussage 34 Wichtigkeit 2,311 32 ,027 ,310 ,04 ,58
Aussage 35 Zustimmung 1,138 33 ,263 ,193 -,15 ,54
Aussage 35 Wichtigkeit 1,890 33 ,068 ,222 -,02 ,46

Tabelle 38: Ergebnisse des Einstichproben t-Test mittels SPSS**!

2! Die blau markierten Variablen zeigen die signifikanten Ergebnisse an. 160



Fiir die Aussagen priifende Untersuchung ergibt sich auf Grundlage des t-Tests folgen-

des Ergebnis:

Aussage 1: Basierend auf den eigenen Stidrken und Schwichen ist die Generierung eines hochsienifikant
Partner-Anforderungsprofils fiir die spétere Suche notwendig. g
Aussage 3: Je groBer das Engagement der Geschiftsfiithrung fiir die Kooperation ist, desto ..
erfolgreicher gestaltet sich der Verlauf der Zusammenarbeit. hochsignifikant
Aussage 4: Eine klare Vereinbarung und Kommunikation auf gemeinsame Kooperationsziele ..

. . .. - hochsignifikant
wirkt sich positiv auf den Kooperationserfolg aus.
Aussage 5: Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unternehmenszielen der Partner ..

. . hochsignifikant

und den Strategien des OEMs sein.
Aussage 6: Die regelméBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele verhindert Konflikte und it

schafft Transparenz.

Aussage 8: Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen (Systemvertrauen) ist die
vertrauensvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen und auf den | hochsignifikant
Projekten (personales Vertrauen) elementar.

Aussage 17: Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der Gesamtaufgabe und
Bestimmung der Verantwortlichkeiten fiir die Teilaufgaben schafft Transparenz und hochsignifikant
verhindert nachtriigliche Diskussionen.

Aussage 24: Eine bewusste Tauschung vor Vertragsabschluss stellt eine irreversible Stérung

. . hochsignifikant
der Zusammenarbeit dar und verhindert den Vertrauensaufbau. :
Aussage 25: Vorliegende Informationsasymmetrien wihrend der Kooperation behindern eine s

. . signifikant
reibungslose und vertrauensvolle Zusammenarbeit.
Aussage 26: Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zusammenhang zwischen dem ..
. . . . hochsignifikant
Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen.
Aussage 30: Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Beginn kooperativ verhalten, .
. . . . hochsignifikant
da Kooperationen keine Nullsummenspiele sind.
Aussage 34: Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsamen Projekte alleine L
signifikant

erfolgreicher durchfiihren kann, wird es sich nicht kooperativ verhalten.

Aussage 19 (nur Zustimmung): Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen die
Reputation und die Fahigkeiten hat ein konkretes Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle signifikant
des Netzwerkfiihrers einnehmen.

Aussage 20 (nur Zustimmung): Je groBBer die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern

ist, desto geringer ist die Chance auf eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit. signifikant

Abbildung 40: Signifikante und hochsignifikante Ergebnisse des t-Tests

6.2.4 Analyse der Ergebnisse und Ableitung von Forschungshypothesen

Fiir die Analyse der vorliegenden Ergebnisse sollen nun die Einflussfaktoren und Theo-
rien fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials, aus denen in Kapitel 5 die Aussagen
urspriinglich abgeleitet wurden, abschlieend betrachtet werden. Wie bereits in Kapitel
5 dargestellt wurde, ldsst sich eine deduzierte Behauptung nicht immer einem Unterka-
pitel isoliert zuordnen. So sind zum Beispiel die aus der Principal-Agent-Theorie abge-
leiteten Aussagen 24 und 25 auch eng verkniipft mit dem Einflussfaktor Vertrauen, das,
wie die Umfrageergebnisse zeigen, einen essentiellen Grundstein fiir Kooperationen in

diesem Umfeld darstellt. Dementsprechend miissen die Aussagen bei der Analyse iiber
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den jeweiligen Entstehungsbereich hinaus betrachtet werden, um die Theorien und Ein-

flussfaktoren moglichst realititsgetreu zu bewerten.

Bei den aus der Partnerwahl- und suche abgeleiteten Behauptungen sind die Aussagen 1
und 3 hochsignifikant, was die generelle Wichtigkeit dieser der eigentlichen Kooperati-
on vorgelagerten Aufgabe manifestiert. Hierbei ist insbesondere auf die passende Un-
ternehmenskultur zu achten, um den optimalen Partner fiir das eigene Unternehmen zu
finden. Die Vorschlidge des OEM oder vorliegende Kernkompetenzen des potenziellen
Partners, die die eigenen Schwichen kompensieren, sind ebenfalls zu beachten, jedoch
spielt die Unternehmenskultur die zentrale Rolle, um einen passenden Partner zu finden.
So zeigten auch die Ergebnisse von Aussage 12 und 13, die allerdings nicht signifikant
sind, dass der autoritdre Fithrungsstil im Unternehmen per se eine Kooperation ermog-
licht, jedoch muss dieser Fiihrungsstil auch beim Partner gelebt bzw. zumindest akzep-
tiert werden. Insofern sind das Verstidndnis und die Akzeptanz zwischen den Geschifts-
filhrungen der Gradmesser fiir den Erfolg einer Kooperation, die nur Top-down®>* funk-

tionieren kann.

Dementsprechend wichtig ist auch eine klare Vereinbarung auf gemeinsame Kooperati-
onsziele, die moglichst kompatibel zu den Strategien des OEM sein sollen. Der Faktor
Zielidentitdt, der im Kapitel 5.1.2 beschrieben wird, aus dem die (hoch-)signifikanten
Aussagen 4 bis 6 abgeleitet wurden, ist demnach ganz entscheidend fiir den Erfolg einer
Partnerschaft. Die gemeinsamen Ziele sollten hier sogar moglichst iiber das Engage-
ment bei einem OEM hinausgehen, um die Partnerschaft nicht nur von der Abhéngig-
keit eines Kunden zu 16sen, sondern auch um die Zusammenarbeit durch weitere Kun-
den und Projekte zu festigen. Denn eine erfolgreiche Kooperation hebt sich von einer
oktroyierten dadurch ab, dass die Partner einen Mehrwert in der Zusammenarbeit er-
kennen und diesen Bonus auch bei anderen Kunden vorteilhaft einsetzen wollen. Wie
die Korrelationsergebnisse in Kapitel 6.2.3.1 gezeigt haben, wird die Relevanz einer
solchen Abstimmung nicht angezweifelt, jedoch scheinen die Aussagen der Spieltheorie
dadurch weniger Giiltigkeit zu besitzen. Eine Kooperation ohne fixes Ende ist nicht

notwendig, um erfolgreich zu arbeiten.

Auch die Tit-for-tat-Strategie wurde von den Testpersonen als probates Mittel fiir Ko-

operationen abgelehnt, da sich die Zusammenarbeit dadurch eher nicht stabilisiert, son-

322 Top-down bezeichnet eine Methodik nach der von oben nach unten das Vorgehen zentral koordiniert
wird.

162



dern das Misstrauen dem anderen Partner gegeniiber steigert. Viel wichtiger scheint
auch bei Defektion der Einfluss des Vertrauens zu sein. Dementsprechend signifikant ist
auch das Ergebnis von Aussage 8, aber auch die Aussagen 24, 25 und 30 belegen die
Relevanz dieses weichen Faktors. Die Ausgestaltung von moglichst vollstindigen Ver-
tragen spielt in diesem Umfeld keine iibergeordnete Rolle. Es werden fiir eine erfolgrei-
che Kooperation vielmehr die weichen Faktoren wie Vertrauen und Kultur als bedeut-

sam empfunden.

Demzufolge wird auch keine der Aussagen 14 bis 16 iiber das in der aktuellen Literatur
vielfach diskutierte Intellektuelle Kapital hoch bewertet, so dass die Bedeutung dieses
Einflussfaktors fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials als eher sekundér einge-
stuft werden kann, obwohl Ingenieurdienstleister zu den wissensintensiven Unterneh-
mungen zu zidhlen sind. Ein Ungleichgewicht beim Intellektuellen Kapital wurde jedoch

mehrfach nicht als Hindernis eingestuft, denn ,,manchmal sucht man ja genau das!3?

Die aus dem Unterkapitel 5.1.7 abgeleiteten Aussagen 17 und 19 hingegen sind sehr
wohl relevant, obgleich Aussage 19, bei der nur die Zustimmung die Untersuchung mit
einem signifikanten Ergebnis abschloss, die Leitung eines Projektes an die Kernkompe-
tenzen kniipft und somit die eher untergeordnete Rolle des Know-hows etwas kompen-
siert. Noch wichtiger scheint, Aussage 17 folgend, fiir die operative Koordination je-
doch eine saubere Bestimmung der Verantwortlichkeiten zu sein, um sowohl fiir die
Geschiftsfithrung als auch fiir die operativen Krifte einen moglichst hohen Grad an
Transparenz zu erreichen. Die gewiinschte Transparenz und Struktur, die sich auch bei
der Faktorenanalyse ermitteln lie3, steht auch im Einklang mit dem Verlangen nach
Zielidentitdt und Vertrauen zwischen den Partnern. Der Einsatz eines ,,Brokers* wird
hingegen eher abgelehnt, insbesondere von Probanden, die den autoritdren Fithrungsstil

als kooperationsfihig beurteilten.

Bei den Handlungsempfehlungen, die aus den in Kapitel 5.2 vorgestellten Theorien ab-
geleitet wurden, zeigt sich, dass die theoretischen Ansitze in der Praxis iiberwiegend als
nicht so bedeutsam beurteilt werden. Diese pauschale Annahme ldsst sich insbesondere
aus den Aussagen 20 bis 23 gewinnen. Die Transaktionskostentheorie, die in der Ko-
operationsliteratur eine iibergeordnete Rolle einnimmt, scheint in diesem Umfeld fiir die
Bewertung des Kooperationspotenzials als nicht zweckmiBig. Zwar erreicht die Zu-

stimmung von Aussage 20 ein signifikantes Ergebnis, da die Verhaltensunsicherheit als

3% Hinzugefiigte Bemerkung eines Probanden zur Aussage 15.
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storendes Element wahrgenommen wird, jedoch ist die Beriicksichtigung von Transak-
tionskosten fiir die Probanden nicht wichtig. Die in Aussage 21 erwidhnte Umweltunsi-
cherheit wird von einigen Testpersonen aber gerade als Grund fiir eine Kooperation
gesehen, da sich durch eine Partnerschaft neue Geschiftsfelder und mehr Moglichkeiten

ergeben konnen.

Die Aussagen 24-26 hingegen weisen alle ein (hoch-)signifikantes Ergebnis auf. Auch
wenn die Aussagen aus der Principal-Agent-Theorie bzw. der Property-Rights-Theorie
abgeleitet wurden, so sind die Merkmale Vertrauen und Struktur immanente Bestandtei-
le der Aussagen. Vollstindige Vertrige oder spezifische Investitionen hingegen, die
wesentliche Bestandteile der Neuen Institutionendkonomik sind, werden als nicht so
wichtig fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials eingestuft. Die niedrigere Be-
wertung fiir viele aus den Theorien abgeleiteten Behauptungen konnen auch auf den
zumeist komplexeren Inhalten beruhen, was allerdings durch recht komplizierte Aussa-

gen, die ein hochsignifikantes Ergebnis aufweisen, z.B. 8 und 17, eher widerlegt wird.

Auch die Ressourcen- und Spieltheorie wird fiir die Bewertung des Kooperationspoten-
zials in diesem Umfeld eher abgelehnt, weil die Vielschichtigkeit der Beziehung durch

die konkreten Ansitze nicht in Ginze erfasst wird.

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass weiche Faktoren die bestimmenden Gré8en bei
der Bewertung des Kooperationspotenzials sind. Vertrauen, Kultur, Transparenz und
Zielidentitét sind entscheidend fiir den Kooperationserfolg und sollten dementsprechend
auch im Falle einer konfirmatorischen Folgeuntersuchung vertieft analysiert werden.
Theoretische Groen wie Transaktionskosten, vollstindige Vertrige, Machtpotenzial
und Intellektuelles Kapital wurden von den Probanden in der Regel nicht so hoch be-
wertet und spielen somit fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials eine unterge-

ordnete Rolle.

Die gewonnen Ergebnisse lassen sich somit in folgenden drei Forschungshypothesen

zusammenfassen:

- Je groBer das Vertrauen zwischen den an der Kooperation beteiligten Personen

ist, desto groBer ist der Erfolg der Zusammenarbeit.

- Je groBer die Ubereinstimmung bei den Kooperationszielen ist, desto erfolgrei-

cher verlduft die Kooperation.
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- Je griindlicher die Verantwortlichkeiten zwischen den Partnern geregelt sind,

desto groBer ist der Erfolg der Kooperation.

Da die unabhiingigen Variablen in den drei Hypothesen schwierig zu messen sind, ist
im Falle einer konfirmatorischen Untersuchung eine Operationalisierung der unabhin-
gigen Variablen notwendig. Die jeweils abhingige Variable ,,Erfolg der Kooperation*
lieBe sich quantitativ am Umsatz bzw. Gewinn messen, kann jedoch auch durch andere
Faktoren wie Kundenneugewinnung, Feedback bestehender Kunden usw. ermittelt wer-

den.
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7 Auswertung der Ergebnisse am Anwendungsbeispiel Syni-

ted

Die Bewertung des Kooperationspotenzials soll im Folgenden an einem Praxisbeispiel
erprobt und evaluiert werden. Hierbei wird das reale Kooperationsbeispiel im Nachhi-
nein anhand der hier beschriebenen Handlungsempfehlungen analysiert, da dieses Un-
ternehmen, als Dachgesellschaft mehrer Ingenieurdienstleister 2004 gegriindet, 2008

aufgelost wurde.

Die Zuginglichkeit zu den Daten ergibt sich aus der Nihe des Verfassers zu dieser Ge-
sellschaft, nimlich durch eine Anstellung bei eines der involvierten Unternehmen, und
durch Interviews mit beteiligten Fithrungskriften von insgesamt drei Mitgliedern. Diese
Interviews wurden genutzt, um einen moglichst objektiven Eindruck zu den relevanten

Aspekten dieser Kooperation zu gewinnen.

7.1 Problemstellung

Die Synited GmbH war eine Dachgesellschaft, die
aus einem strategischen Zusammenschluss von S Y N I T E D ‘
Ingenieurdienstleistern hervorgegangen war. Ge-
griindet im Mai 2004, beschiftigten die als Syni- /bbildung 41: Logo der Synited

ted zusammengeschlossenen Unternehmen mehr als 400 Mitarbeiter. Seit Anfang des
Jahres 2005 gehorte die Synited GmbH offiziell zu den zehn transnationalen strategi-
schen Zulieferern des europdischen Flugzeugbauers Airbus, weshalb auch der Firmen-

hauptsitz in Hamburg, ganz in der Nédhe des umsatzstirksten Auftraggebers, lag.

Vier Unternehmen®** gehorten zu den Griindungsmitgliedern der Dachgesellschaft, spi-
ter kamen noch andere Unternehmen dazu, ein Griindungsmitglied und neu hinzuge-
kommene verlieBen das Unternehmen, so dass nach einiger Fluktuation fiinf Unterneh-
men iiber den ldngsten Zeitraum Mitglieder der Synited waren. Neue Interessenten, die
entweder von Airbus oder Mitgliedern vorgeschlagen wurden, mussten sich einer Prii-
fung durch einen externen Berater, der von den Synited-Griindern gestellt wurde, mit
unterschiedlichen Kriterien, z.B. Renditefdhigkeit, Umsatz, usw., unterziehen. Die An-

teile an der Synited wurden unter den Mitgliedern parititisch aufgeteilt.

** Die betrachteten Unternehmen werden hier explizit nicht im Einzelnen erwihnt.
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Die Griindungsmitglieder der Synited, die nach einer Konsolidierungsphase in der Luft-
fahrtzulieferindustrie auf Dringen des Kunden Airbus gegriindet wurde, hatten das ge-
meinsame Ziel den entscheidenden Sprung unter die grolen Lieferanten zu schaffen und

den 1st-tier-Status fir sich zu erhalten.

Der Kunde, insbesondere durch den Einkauf vertreten, hatte das Bestreben, dass die
Synited als Dachgesellschaft ein moglichst groBBes Portfolio an Kompetenzen vereint
und international aufgestellt ist, um fiir den transnationalen Konzern grofle Projekte
bearbeiten zu konnen. Aufgrund der jeweiligen Kernkompetenzen in den Bereichen
Konstruktion, Projektmanagement, Statik, Berechnung, Dokumentation und Entwick-
lung, die unter dem Dach der Synited gezielt gebiindelt wurden, boten sich viele Optio-
nen, dem Kunden umfangreiche Dienstleistungen und Services aus einer Hand anzubie-

ten.

Zu Beginn der Zusammenarbeit wurde eine Leistungsmatrix von den Eigentiimern der
einzelnen Unternehmen erstellt, um den Mitgliedern die Moglichkeit zu bieten ihre Be-
reiche abzustecken. Die Matrix war nach Kompetenzen und Standorten aufgeteilt und
jedes Unternehmen konnte die Felder markieren, die es aufgrund der Vergangenheit,

unabhingig von Umsatz und Dauer des Projektes, fiir sich proklamierte.

Kompetenzen
Elektrik Struktur Stress Tech Pub Projektmgmt
Hamburg ot # * R
g Bremen PAY PAg A g Y PAdRAg
o
=}
g Toulouse DA A
N
w2
St. Nazaire DAe
Laupheim PAg A Y K PAg Y 3% %

Abbildung 42: Exemplarische Darstellung der Leistungsmatrix

Diese Leistungsmatrix galt nur fiir den Kunden Airbus, weil auch die Synited in erster
Linie nur fiir den Kunden Airbus gegriindet wurde. Es gab zwar auch sehr grobe Pline
fiir einen brancheniibergreifenden Ausbau der Geschiftsfelder in den folgenden Ge-

schiftsjahren, die jedoch niemals umgesetzt wurden.

Da jeder Teilnehmer innerhalb der Leistungsmatrix selbst seine Bereiche markieren

konnte, entstand sehr schnell ein Konkurrenzdenken zwischen den Partnern und ein
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Protektionismus, die eigenen Bereiche zu verteidigen. Auch Querschnittsthemen wie
das Projektmanagement oder das Offshoring von groBeren, unternehmensiibergreifen-

den Projekten wurden durch das Bereichsdenken der Mitglieder behindert.

Eine weitere strukturelle Schwiche war die Besetzung der Gesellschafter. Bei den re-
gelmifigen Treffen wurden die Unternehmen durch jeweils eine Person vertreten, die
zugleich Geschiftsfithrer der Synited und des eigenen Unternehmens war. Somit war
jeder Gesellschafter der Synited auch Geschiftsfiihrer der Synited und zeitgleich Eigen-
tiimer und Geschiftsfiihrer des eigenen Unternehmens. Die singulédre Représentanz die-
ser Interessenvielfalt fiihrte hdufig dazu, dass die Interessen des eigenen Unternehmens,

das als Unterauftragnehmer der Synited agierte, priorisiert wurden.

Unternehmen D

Gesellgzzhafter

SYNITED §

Gesellschafter

0 USWIYRUIAU )
I91JRYIS[[9S90)
Gesellschafter

Unternehmen B

Abbildung 43: Schematische Darstellung der Abhingigkeiten in der Synited

Deshalb waren die Gesellschaftertreffen in der Regel Zusammenkiinfte von Wettbewer-
bern, bei denen keine gemeinsamen, einstimmigen Beschliisse gefasst wurden und mit
der Zeit der Glaube sowohl der einzelnen Mitglieder als auch des Kunden an den Erfolg
dieser Organisation sank. Geschiirt wurde das Bereichsdenken aber auch durch den ge-
meinsamen Kunden, da die ausgeschriebenen Projekte nur sehr selten ein kompetenz-
iibergreifendes Portfolio bendtigten und die Partner gewohnlich der Meinung waren, das

ausgeschriebene Projekt selbststindig durchfithren zu kénnen.

Im Jahr 2006 wurde ein erfahrener Mitarbeiter fiir die Synited angestellt, der als unab-
hingiges Organ die einzelnen Mitglieder bei der Durchfithrung der Projekte unterstiit-

zen und eine Zusammenfiihrung der Kompetenzen fiir GroBprojekte erméglichen sollte.
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Doch auch dieser Moderator konnte die Griaben zwischen den Unternehmen, respektive
den Unternehmern nicht iiberwinden und musste sich auf die Aufgabe als Broker, siehe

Kapitel 5.1.7, fiir einzelne Projekte beschrinken.

7.2 Analyse der Kooperation

Fiir die Analyse dieser Kooperation sollen nun die Resultate aus der empirischen Studie
genutzt werden, um die explorativen Ergebnisse weiter zu verdichten und Handlungs-
empfehlungen fiir Kooperationen zwischen Ingenieurdienstleistern ableiten zu konnen.
Fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials gibt es die Moglichkeit ein entweder
quantitatives oder qualitatives Verfahren zu nutzen. Ein quantitatives Verfahren mit
einer Bewertungs- und Gewichtungsmatrix, wie es auch beim Risikomanagement hiu-
fig genutzt wird, bietet sich an, wenn die Einschitzung mehrer Beteiligter verglichen

oder kumuliert werden soll.
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Abbildung 44: Quantitative Bewertung von Risiken anhand Risikomatrix

Diese Art der Analyse ermdoglicht zudem, wie auch in Abbildung 46 exemplarisch de-
monstriert, eine einfache Darstellung der Ergebnisse. Eine dhnliche Vorgehensweise
wire auch fiir die Bewertung des Kooperationspotenzials moglich, indem die Koopera-
tion anhand der signifikanten Aussagen analysiert wird. Es liegt nahe, anstatt der Scha-
denshohe eine Relevanz fiir die Kooperation abzugeben, wie es auch in der Umfrage
vorgenommen wurde. Die Eintrittswahrscheinlichkeit sollte dadurch ersetzt werden,

inwieweit diese Eigenschaft oder Aussage bei dieser Kooperation zutrifft bzw. vorliegt.

Im Rahmen dieser Arbeit soll die Anwendung der Ergebnisse fiir die Bewertung des
Kooperationspotenzials jedoch in erster Linie qualitativ erfolgen. Zusétzlich wird aller-
dings nach der qualitativen Auswertung jeweils eine Bewertung der Kooperation mittels

der genannten Groflen (Relevanz und Anwendung) erfolgen.
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325 als

Die 14 signifikanten Aussagen werden basierend auf den drei Kooperationsphasen
Grundlage fiir die Bewertung dieser Kooperation genutzt. Somit erfolgt die Analyse in
drei Phasen, wobei die Griindung und Vertragsgestaltung in diesem Fall eigentlich
schon abgeschlossen sind. Mingel in diesen beiden Phasen haben jedoch stetige Aus-

wirkungen auf die Durchfiithrung der Kooperation.

Von den Handlungsempfehlungen zur Griindung einer Kooperation weisen zwei Aussa-

gen hochsignifikante Ergebnisse beim t-Test auf:

1) Basierend auf den eigenen Stirken und Schwichen ist die Generierung eines Partner-

Anforderungsprofils fiir die spatere Suche notwendig.

3) Je groBer das Engagement der Geschiftsfithrung fiir die Kooperation ist, desto erfolg-

reicher gestaltet sich der Verlauf der Zusammenarbeit.

Da die Griindung der Synited im Rahmen der Lieferantenreduzierung durch den Kun-
den getrieben wurde, gab es keine Sondierung der moglichen Partner anhand eines Part-
ner-Anforderungsprofils. Allerdings hat der Kunde darauf geachtet, dass sich die Kom-
petenzen der einzelnen Unternehmen gut ergénzen, womit die fachliche Kompensation
zwischen den Partnern sehr wohl gegeben ist. Basierend auf diesen Fakten hatte der
Kunde auch hohe Erwartungen an das Unternehmen Synited und hat die Kooperation so

weit wie moglich gefordert.

Weitere Unternehmen, die im spéteren Kooperationsverlauf entweder vom Kunden oder
von bestehenden Mitgliedern als Kooperationspartner vorgeschlagen wurden, mussten
sich einer Priifung unterziehen. Hier wurde auch darauf geachtet, dass sich die Kompe-
tenzen ergidnzen und neue Partner einen Mehrwert fiir die Kooperation im Airbus-

Umfeld beisteuern.

Es ldsst sich somit festhalten, dass die Relevanz eines Partner-Anforderungsprofils sehr
hoch war, dies aber zum einen durch den Kunden bei der Griindung und zum anderen

durch die Partner im weiteren Verlauf erfolgte.

Das Engagement der Geschiftsfiihrung fiir die Kooperation war zu Beginn sehr gro3, da
die einzelnen Partner sich durch die Synited den Status als 1st-tier erhalten hatten und
der Kunde aufgrund des umfassenden Kompetenzportfolios der Synited die Zusammen-
arbeit unterstiitzte. Der Elan sank aber stetig, da aufgrund einiger Diskrepanzen die er-

hofften Erfolge ausblieben und die Gesellschafterrunden sich in wachsendem MafBle zu

3% Griindung der Kooperation, Vertragsgestaltung und Durchfithrung der Kooperation.
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Treffen zwischen Konkurrenten entwickelten, weshalb Kooperationsansitze hiufig be-
reits im Keim erstickt wurden. Fiir die quantitative Bewertung wihrend der Griindungs-

phase wird jedoch nur das Engagement zu dieser Zeit beurteilt.
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Abbildung 45: Bewertung des Kooperationspotenzials wihrend der Griindungsphase

Im Gegensatz zur Risikomatrix nimmt die Achse bei der ,,Anwendung‘ von rechts nach
links ab, da eine positive Anwendung bzw. das Vorhandensein dieser Aussage forder-
lich zu bewerten ist. Weil in beiden Fillen die Relevanz fiir diese Kooperation als hoch
zu bewerten ist, liegen die Ergebnisse im ,,mittleren* Bereich der Matrix, die das Ko-
operationspotenzial darstellt, und sind somit nicht kritisch fiir die Kooperation. Dies
bedeutet, dass basierend auf dieser Bewertung in der Griindungsphase keine Anzeichen
fiir das Scheitern der Kooperation zu erkennen sind. Natiirlich ist eine Bewertung an-
hand zweier Kategorien nicht sehr aussagefdhig, weshalb durchaus andere der sieben
Griindungsaussagen zur Bewertung des Kooperationspotenzials genutzt werden kdnnen,
um eine differenziertere Einschitzung zu erhalten, das Hauptaugenmerk, basierend auf

der explorativen Analyse, allerdings auf diesen beiden liegen sollte.

Von den Handlungsempfehlungen zur Vertragsgestaltung einer Kooperation weisen drei

Aussagen hochsignifikante und eine Aussage signifikante Ergebnisse beim t-Test auf:

4) Eine klare Vereinbarung und Kommunikation auf gemeinsame Kooperationsziele

wirkt sich positiv auf den Kooperationserfolg aus.

5) Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unternehmenszielen der Partner

und den Strategien des OEMs sein.

6) Die regelmiBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele verhindert Konflikte und

schafft Transparenz.

171



24) Eine bewusste Tduschung vor Vertragsabschluss stellt eine irreversible Storung der

Zusammenarbeit dar und verhindert den Vertrauensaufbau.

Die Vereinbarung auf gemeinsame Kooperationsziele war bereits zu Beginn einer der
kritischen Punkte der Synited. Die Gesellschafter konnten sich auf keine gemeinsame
Strategie einigen, sondern die Verteidigung des Status quo war fiir einige Mitglieder
wichtiger. Fiir andere Partner konnte der Aufstieg und die Nutzung der Synergien fiir
GroBprojekte nicht schnell genug gehen, was wiederum das ,,Mauern bauen‘*?® bei den

reservierten Partnern verstirkte.

So konnten natiirlich die Kooperationsziele auch nicht mit den Unternehmenszielen
abgeglichen werden, weil es keine konkreten, gemeinsamen Ziele gab. Erschwerend
kam hinzu, dass auch der Kunde, der diese Kooperation gefordert hatte, seine urspriing-
lichen Strategien von grofen Arbeitspaketen, die abteilungsiibergreifend vergeben wer-
den sollten, nicht umsetzte. So gab es nur sehr wenige Moglichkeiten fiir die Partner
ihre Kompetenzen vereinigt anzubieten. In der Regel gab es eher eine Rivalitdt um die
Ausschreibungen des gemeinsamen Kunden, was dazu fiihrte, dass sich die Partner auf
der Online-Plattform des Kunden um Pakete stritten. Denn jeder Partner bot seine Leis-
tungen unter dem Namen Synited an und so konnte nur ein Unternehmen pro Aus-
schreibung ein Angebot abgeben. Bei Ausschreibungen, die eine Zusammenarbeit er-
forderten, iibernahm dann ein Unternehmen, entweder der Betrieb, der die Ausschrei-
bung fiir sich zuerst beanspruchte, oder die Gesellschaft, die nachweislich den engeren
Kontakt zu der ausschreibenden Abteilung pflegte, die Angebotsleitung. Ein partner-
schaftliches Miteinander war folglich kaum mdglich, was nicht nur an den unterschied-
lichen Charakteren der Geschiftsfiihrer lag, sondern auch an dem gemeinsamen Merk-
mal der Gesellschafter, dass sie zumindest in dieser Zusammensetzung ,keine

Teamplayer waren***’.

Infolgedessen gab es auch nie konkrete Uberlegungen auBerhalb des bekannten Umfel-
des als Synited die eigenen Kompetenzen anzubieten, so dass sich die Leistungserbrin-
gung dieser Dachgesellschaft nur auf Airbus als Kunden fokussierte. Hierbei kam es
aber nicht zu bewussten Tauschungen vor Vertragsabschluss, die die Zusammenarbeit
bereits zu Beginn belastet hitten. Fiir die quantitative Bewertung ergibt sich demzufolge

folgendes Bild:

320 Zitat eines Geschiftsfiihrers
327 Zitat des Synited-PMO, der von 2006 bis 2008 als Moderator und Broker fiir die Synited titig war.
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Abbildung 46: Bewertung des Kooperationspotenzials wihrend der Vertragsgestaltung

Basierend auf der qualitativen und quantitativen Bewertung wihrend der Vertragsges-
taltung gibt es drei Ergebnisse im hochkritischen Bereich. Durch das Fehlen einer kol-
lektiven Strategie und ohne eine Vereinbarung auf gemeinsame Ziele, hitte der Erfolg
dieser Kooperation stark in Frage gestellt werden miissen, denn diese Faktoren sind
entscheidend fiir eine positive Zusammenarbeit. Ohne Ziele, die die Partner gemeinsam

erreichen wollen, hat eine Kooperation kein Potenzial.

Wie bei der Bewertung wihrend der Griindungsphase bereits angesprochen, lidsst sich
natiirlich eine differenziertere Einschitzung erhalten, indem auch andere Behauptungen
der Vertragsgestaltung fiir das Gutachten herangezogen werden. Aus der empirischen
Untersuchung lédsst sich jedoch ableiten, dass eine Kooperationsstrategie und gemein-
same Ziele die entscheidenden Erfolgsmerkmale wihrend der Vertragsgestaltung sind.
Auch wenn diese aufwendige Arbeit zu Beginn einer Kooperation hiufig gescheut wird,
lasst sich durch diesen Prozess erkennen, ob die Unternehmen gemeinsam erfolgreich
sein konnen und ob die unterschiedlichen Charaktere der Geschiftsfiihrer kooperations-
fahig sind.

Von den Handlungsempfehlungen zur Durchfithrung einer Kooperation weisen vier

Aussagen hochsignifikante und vier Aussagen signifikante Ergebnisse beim t-Test auf:

8) Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen (Systemvertrauen) ist die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen und auf

den Projekten (personales Vertrauen) elementar.

17) Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der Gesamtaufgabe und Bestim-
mung der Verantwortlichkeiten fiir die Teilaufgaben schafft Transparenz und verhindert

nachtrégliche Diskussionen.
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19) Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen die Reputation und die
Fihigkeiten hat ein konkretes Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle des Netzwerk-

fithrers einnehmen.

20) Je groBer die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern ist, desto geringer ist

die Chance auf eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit.

25) Vorliegende Informationsasymmetrien wihrend der Kooperation behindern eine

reibungslose und vertrauensvolle Zusammenarbeit.

26) Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zusammenhang zwischen dem

Ressourceneinsatz und dem Leistungsergebnis vorliegen.

30) Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Beginn kooperativ verhalten,

da Kooperationen keine Nullsummenspiele sind.

34) Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsamen Projekte alleine erfolg-

reicher durchfiihren kann, wird es sich nicht kooperativ verhalten.

Bei der seltenen Durchfiihrung gemeinsamer Projekte war das personale Vertrauen zwi-
schen den Mitarbeitern gegeben. Auch die Erstellung von gemeinsamen Angeboten
oder die Leistungserbringung auf parallelen Projekten fiir dasselbe Programm erfolgte
in einem positiven und vertrauensvollen Klima. Trotzdem entstand zwischen den Un-
ternehmen kein Systemvertrauen, da die Partner auf Geschiftsfithrerebene sich kein
Vertrauen schenkten, was zu einer hohen Verhaltensunsicherheit fiihrte. Niemand war
bereit in einem Bereich zu investieren, um an anderer Stelle etwas dafiir zu erhalten,

weil es an Vertrauen mangelte. ,,Das Geben und Nehmen hat gefehlt.“328

Aufgrund der in der Regel eingeschrinkten Projektumfinge des gemeinsamen Kunden
waren die Partner der Meinung, diese Projekte alleine erfolgreicher durchfiithren zu
konnen. Bei den wenigen Projekten, die die unterschiedlichen Kompetenzen der Gesell-
schaften erforderten, iibernahm das Unternehmen, das in dem Bereich iiber die hohere
Reputation beim Kunden verfiigte, auch die Rolle der Projektleitung und die anderen
Gesellschaften wurden unterbeauftragt. Aufgrund dieser Unterbeauftragung gab es fiir
die Partner iiblicherweise einen messbaren Zusammenhang zwischen Ressourceneinsatz
und Leistungsergebnis. Diese Trennung in Lieferant und Kunde behinderte aber den
Vertrauensaufbau, weil die Informationsasymmetrien durch diese Rollenverteilung er-

hoht wurden. Das Projekt leitende Unternehmen versuchte den Kontakt zum gemeinsa-

328 7itat eines Geschiftsfiihrers
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men Kunden fiir den anderen Partner zu unterbinden, was sogar dazu fiihrte, dass es den
Partnern der Synited nicht moglich war, gemeinsame Prédsente zu Weihnachten an den
Kunden zu verschicken, da die Kontakte teilweise geheim gehalten wurden. Der Protek-
tionismus und die Angst, den Kunden an die Partner zu verlieren, iiberwogen den Glau-

ben an einen Mehrwert durch die Kooperation.

Fiir die quantitative Bewertung der einzelnen Handlungsempfehlungen ergibt sich dem-

zufolge folgendes Bild:
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Abbildung 47: Bewertung des Kooperationspotenzials wihrend der Durchfithrung

Basierend auf der qualitativen und quantitativen Bewertung des Potenzials wihrend der
Kooperationsdurchfiihrung gibt es ein Ergebnis im hochkritischen Bereich. Das man-
gelnde Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern und der Wille, Projekte alleine
durchfiihren zu wollen, haben sehr negative Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und
verhindern jeglichen Erfolg bei der Kooperationsdurchfithrung. Aber auch der Mangel
an Kommunikation und Transparenz zwischen den Unternehmen fiihrt zu Informati-
onsasymmetrien, wodurch es hier zu einer niedrigen Bewertung des Erfolgspotenzials

fiir diese Kooperation kommt.

7.3 Fazit

Als Fazit fiir die Dachgesellschaft Synited ldsst sich festhalten, dass das Scheitern dieser
Kooperation unumgénglich war. Trotz der zu Beginn stetigen Unterstiitzung des Kun-
den und des rein sachlich betrachtet auBerordentlichen Kompetenzportfolios war die
Synited ein kiinstliches, vom Kunden gewiinschtes Konstrukt, das unterschiedliche Un-

ternehmenskulturen versuchte zu verbinden. Die Partner sahen die oktroyierte Koopera-
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tion in erster Linie als Zugang zum GroB3kunden Airbus und waren dafiir bereit sich mit
Konkurrenten an einen Tisch zu setzen, um unter einem gemeinsamen Namen weiterhin
die gleichen Leistungen anzubieten. Die Moglichkeiten und Chancen dieser Kooperati-

onsgesellschaft wurden nicht erkannt.

Die ungleichen Unternehmenskulturen duflerten sich zum einen in den unterschiedli-
chen Charakteren der Geschiftsfiihrer, die folglich andere Fiihrungsstile und eine diver-
gierende Beziehung zum eigenen Unternehmen pflegten, und zum anderen in den ab-
weichenden Zielen, die jeder Gesellschafter mit der Synited verfolgte. Aber auch die
Zusammensetzung der Gesellschafter und Geschiftsfithrer mit der inhdrenten Interes-

senvielfalt verhinderte eine gemeinsame Strategie.

Die zwischenmenschliche Distanz und die mit der Zeit zunehmenden Auseinanderset-
zungen zerstorten das anfidngliche Vertrauen und die Hoffnungen der Geschiftsfiihrer
und des Kunden auf einen Erfolg. Durch eine vorurteilsfreie Betrachtung und Bewer-
tung dieser Kooperation mittels der aufgelisteten Faktoren hétten die nicht zu iiberwin-
denden Probleme frither aufgedeckt und eine Auflosung der Gesellschaft eher herbeige-
fiihrt werden konnen, um den Schaden durch die entstandenen Opportunitidtskosten und
den Reputationsverlust beim Kunden einzuschrinken. Demnach scheinen die aus der
explorativen Studie extrahierten Aussagen durchaus geeignet zu sein, das Kooperati-
onspotenzial zwischen mittelstdndischen Ingenieurdienstleistern zu bewerten und Hand-

lungsempfehlungen abzuleiten.
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8 Schlussbetrachtung und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurden entsprechend der Einleitung die Umwelteinfliisse
und Motive der Lieferantenreduzierung dargestellt, um fiir mittelstindische Ingenieur-
dienstleister mogliche Erfolgsstrategien in diesem Umfeld abzuleiten. Darauf aufbauend
wurden die wesentlichen Einflussfaktoren fiir eine Kooperation in dieser Branche be-
stimmt und in insgesamt 35 Aussagen zusammengefasst. In der anschlieBenden explora-
tiven Studie wurden diese Aussagen bewertet, um aus den relevantesten Behauptungen
Handlungsempfehlungen fiir mittelstandische Ingenieurdienstleister abzuleiten, auf de-
ren Basis sie das Potenzial einer bestehenden oder geplanten Kooperation einschitzen

koOnnen.

In der Schlussbetrachtung werden nun die zentralen Ergebnisse der empirischen und
theoretischen Untersuchung zusammengefasst und im Hinblick auf die gestellten For-
schungsfragen gewiirdigt, bevor ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder im Rah-

men von Kooperationen zwischen Ingenieurdienstleistern gewagt wird.
Zentrale Ergebnisse der Arbeit

Als erstes Ergebnis dieser Arbeit ist basierend auf den Begriffsdefinitionen in Kapitel 2
die Darstellung der Umwelteinfliisse und Motive der Lieferantenreduzierung fiir Inge-
nieurdienstleister zu nennen. Da die grole Branche der Ingenieurdienstleister in der
Literatur vorwiegend ignoriert wird, konnten die speziellen Anforderungen, die sich fiir
Ingenieurdienstleister durch die Reduktion der Wertschopfungstiefe und die verédnderte
Rolle des OEM als Integrator ergibt, erstmals in einer Arbeit dargestellt werden. Durch
die Einbindung des Kunden als externen Faktor lassen sich die Erfahrungen aus den
produzierenden Branchen mit Modular- bzw. System-Sourcing nur sehr begrenzt auf die

iiberwiegend individuelle Erstellung der Ingenieurdienstleister anwenden.

Ein weiteres Ergebnis sind die abgeleiteten Erfolgsstrategien fiir Ingenieurdienstleister
bei Lieferantenreduzierung. Es konnten die unterschiedlichen Entwicklungsmoglichkei-
ten fiir mittelstindische Betriebe aufgezeigt werden, die sich in diesem Umfeld bieten.
Fiir jede Option wurden die Risiken und Chancen beleuchtet und auch die Gefahren, die

sich fiir den OEM aus diesem Wandel ergeben, wurden vorgestellt. Denn die Risiken
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dieser Lieferantenstrategie sind erheblich und es gibt zunehmend Hinweise’”, dass die-
se Strategie den Herstellern aufgrund des Kompetenzverlustes und der Abhingigkeit

von den Lieferanten schaden wird.

Der Fokus wurde dann im Kapitel 5 aber auf die Erfolgsstrategie Kooperation gelegt, da
es die hdufigste Wahl von mittelstindischen Unternehmen in einem solchen Umfeld
darstellt. Zur genaueren Analyse wurden die géngigen Erkldrungs- und Forschungsan-
sdtze der Kooperationstheorie, die sich aus der Literatur ergeben, vorgestellt, um mog-
lichst alle Einflussfaktoren fiir eine erfolgreiche Kooperation in diesem Umfeld zu er-
fassen. Als Ergebnis dieser Untersuchung konnten 35 Aussagen generiert werden, die
fiir eine Bewertung des Kooperationspotenzials als relevant erachtet und in der an-

schlieBenden Studie quantitativ beurteilt wurden.

Die Aussagen wurden fiir die Erhebung in drei Kooperationsphasen Griindung, Ver-
tragsgestaltung und Durchfiithrung eingeteilt, weil die Bewertung des Kooperationspo-
tenzials auf vielen Faktoren beruht, die zu unterschiedlichen Zeiten eine Zusammenar-
beit charakterisieren. Bei der Bewertung der Handlungsempfehlungen durch die Pro-
banden wurde sowohl die Zustimmung als auch die Wichtigkeit erfasst, um mogliche

Differenzen in der Beurteilung besser zu ermitteln.

Von den 35 Aussagen, die durch die Aufteilung in Zustimmung und Wichtigkeit insge-
samt 70 Variablen bildeten, wiesen auf Grundlage des einseitigen t-Tests 14 Hand-
lungsempfehlungen (hoch-)signifikante Ergebnisse auf. Eine Korrelationsuntersuchung
aller Aussagen fiir die 14 Aussagen manifestierte dariiber hinaus die Komplexitit dieser
Umwelt, da das Feststellen eines kausalen Zusammenhangs aufgrund der gro8en Anzahl

latenter Variablen nur bedingt moglich war.

Trotzdem lassen sich aus den Ergebnissen dieser empirischen Untersuchung Kernaussa-
gen und damit Handlungsempfehlungen fiir mittelstindische Ingenieurdienstleister ge-
winnen. So spielen fiir eine erfolgreiche Kooperation sowohl dhnliche Unternehmens-
kulturen eine entscheidende Rolle als auch gegenseitiges Verstindnis und Akzeptanz
zwischen den Geschiftsfithrern einen Gradmesser fiir den Erfolg der Zusammenarbeit

darstellen. Auch die Zielidentitidt und das Vertrauen zwischen den Partnern lassen sich

* Die Fertigungsprobleme beim Dreamliner und beim A400M sind in erster Linie auf Abstimmungs-
probleme mit den neuen GroBlieferanten bzw. Risk-Share-Partnern zuriickzufiihren und kosten Boe-
ing und Airbus aufgrund der Lieferverzogerungen Milliarden.
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als entscheidende Faktoren fiir eine erfolgreiche und langfristige Kooperation aus der

Studie gewinnen.

Diese eher weichen Faktoren stechen bei der Auswertung hervor und theoretische An-
siatze wie die Beriicksichtigung des Intellektuellen Kapitals oder die Grundsitze der
Spieltheorie scheinen weit weniger bedeutungsvoll fiir die Praxis. Auch die Transakti-
onskosten oder andere abstrakte Gro3en wie Machtpotenzial oder vollstindige Vertrige
wurden von den Probanden in der Regel nicht so hoch bewertet und spielen somit fiir
die Bewertung des Kooperationspotenzials in diesem Umfeld eine untergeordnete Rolle.
Eine Struktur, die die Verantwortlichkeiten eindeutig regelt, wird hingegen empfohlen,
um Transparenz fiir die Beteiligten zu schaffen und nachtrigliche Diskussionen zu ver-

hindern.

Die gewonnen Ergebnisse konnten zudem am realen Anwendungsbeispiel der Synited
verifiziert werden. Das Scheitern dieser Kooperation war trotz des groBen Kompetenz-
portfolios und der Unterstiitzung durch den Kunden nicht abzuwenden, weil die Diskre-
panzen zwischen den Unternehmenskulturen und Geschiftsfithrern und die fehlende
Einigung auf gemeinsame Kooperationsziele schwerwiegende Missstinde darstellten,

die einem Erfolg im Weg standen.
Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder

Die Widerspriichlichkeiten in der Synited hitten eventuell beseitigt werden konnen,
wenn die Geschiftsfithrer der Unternehmen keinen Einfluss auf die Synited ausgeiibt
hitten. Im Rahmen dieser Arbeit sind unterschiedliche Kooperationsmodelle betrachtet
worden, die jedoch nicht als Losungsalternativen untersucht werden konnten. In zukiinf-
tigen Forschungsvorhaben gilt es zu eruieren, welche Art von Kooperation das meiste
Potenzial bietet, um in diesem Umfeld langfristig erfolgreich zu sein. Eine Kooperation
mit einer hohen Bindungsintensitidt wie ein Joint Venture scheint eine erfolgreiche Lo-

sung fiir Ingenieurdienstleister darzustellen.

Solche Bindungsformen bedeuten fiir die Unternehmen jedoch, dass sie die géngigen
Kriterien fiir mittelstindische Unternehmen nicht mehr erfiillen wiirden. Diese Tendenz
lasst sich auch aus der Untersuchung der 1st-tier-Lieferanten ableiten. Aufgrund der
verdnderten Kriterien, die die OEMs fiir ihre Lieferanten anwenden und die auf Kapital
und GroBle fokussiert sind, werden die mittelstindischen Unternehmen aus der ersten

Reihe der Zulieferpyramide verschwinden. In einer Untersuchung mit einer gréferen,
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brancheniibergreifenden Grundgesamtheit konnte diese Entwicklung iiberpriift und veri-

fiziert werden.

Die Analyse der Kooperationen beschrinkte sich hauptsichlich auf horizontale Koope-
rationsformen zwischen Ingenieurdienstleistern. Von Interesse konnte eine branchen-
iibergreifende Erhebung sein, in deren Mittelpunkt Ingenieurdienstleister stehen, aber
potenzielle Kooperationsalternativen, z.B. vertikale Kooperationen, auBlerhalb dieses
Umfeldes beleuchtet werden, um differenzierte Handlungsempfehlungen und weitere
Erfolgsstrategien zu generieren. So gilt es zu untersuchen, ob eine Kooperation mit Un-
ternehmen aus dem produzierenden Gewerbe mehr Erfolgspotenzial bietet als eine Zu-

sammenarbeit zwischen Ingenieurdienstleistern.

Da im Rahmen dieser Arbeit eine explorative Untersuchung durchgefiihrt wurde, um
Handlungsempfehlungen zu generieren, sollten im nichsten Schritt die gewonnen Er-
gebnisse gepriift werden. Eine konfirmatorische Forschungsarbeit sollte sich hierbei in
erster Linie auf die weichen Erfolgsfaktoren Zielidentitit, Vertrauen, gemeinsame Kul-
tur und transparente Struktur fokussieren, die in Kapitel 6.2.4 bereits in drei For-

schungshypothesen zusammengefasst wurden.
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Anhang

Fragebogen zur Bewertung des Kooperationspotenzials zwischen
mittelstindischen Ingenieurdienstleistern

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Unternehmen ist aufgrund der stindigen Anderungen der
Rahmenbedingungen die Wandlungsfahigkeit. Zu den moglichen Verdnderungen und Organi-
sationsanpassungen gehort auch die Kooperation mit anderen Unternehmen.

Ziel dieser Untersuchung ist es zur Erforschung von Kooperationen zwischen mittelstindi-
schen Ingenieurdienstleistern beizutragen. Bisher wurde dieses Umfeld in der Literatur ver-
nachlissigt, obgleich sich die Prozesse und die Rahmenbedingungen bei der Leistungserstel-
lung von produzierenden Unternehmen unterscheiden.

Bei der Analyse soll insbesondere der Einfluss der Lieferantenreduzierung beriicksichtigt
werden, da diese Strategie des Kunden Unternehmen héufig erst zur Kooperation treibt.

Der Fokus der Untersuchung liegt auf der Ermittlung der wesentlichen Faktoren, die den Ver-
lauf einer Kooperation zwischen Ingenieurdienstleistern maB3geblich beeinflussen.

Diese Faktoren sollen dann genutzt werden, um das Kooperationspotenzial zwischen Ingenie-

urdienstleistern im Voraus aber auch wihrend der Zusammenarbeit bewerten zu konnen.

Der nachfolgende Fragebogen enthilt im Voraus erstellte Empfehlungen, die Sie basierend
auf Thren Erfahrungen und FEinschitzungen zu Kooperationen zwischen Ingenieur-
dienstleistern einerseits hinsichtlich ihrer Richtigkeit und andererseits mit ihrer Relevanz fiir

Kooperationen in diesem Umfeld beurteilen sollen.

Name des Unternehmens:

Angaben zur Person:
Name:

Position:
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Stimme
nicht zu

Stimme
voll zu

Sehr
wichtig

Nicht
wichtig

Aussagen zur Griindung der Kooperation

Basierend auf den eigenen Stirken und Schwichen ist die
Generierung eines Partner-Anforderungsprofils' fiir die
spétere Suche notwendig.

54321
HiEEEn

Eine strategisch fundierte Partnersuche mit professionel-
lem Bewertungsverfahren ist fiir eine langfristig erfolg-
reiche Kooperation elementar.

HiNnnIn

Je groBer das Engagement der Geschiftsfiihrung fiir die
Kooperation ist, desto erfolgreicher gestaltet sich der
Verlauf der Zusammenarbeit.

HiNnnIn

Je mehr Vorleistungen wie Informationsweitergabe oder
die Bereitstellung von Ressourcen erbracht werden, desto
effizienter die Zusammenarbeit.

HiNnnIn

Die Bewertung des Intellektuellen Kapitals®, das von den
Partnern eingebracht wird, ist essentiell fiir den Aufbau
einer erfolgreichen Kooperation.

HiNnnIn

Je groBer das Ungleichgewicht zwischen den Partnern bei
den Investitionen des Intellektuellen Kapitals ist, desto
geringer ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der Kooperati-
on.

HiNnnIn

Je unausgeglichener transaktionsspezifische Investitio-
nen’ im Rahmen einer Kooperation getitigt werden, desto
weniger verfolgen die Partner die Kooperationsziele mit
gleicher Intensitit, da gegenseitige Abhéngigkeiten in
entsprechendem Malf3e fehlen.

HiNnnIn

Aussagen zur Vertragsgestaltung

Eine klare Vereinbarung und Kommunikation auf ge-
meinsame Kooperationsziele wirkt sich positiv auf den
Kooperationserfolg aus.

HiNnnIn

HiNnnIn

Die Kooperationsziele miissen kompatibel zu den Unter-
nehmenszielen der Partner und den Strategien des
OEMs(Kunden) sein.

HiNnnIn

HiNnnIn

10

Die regelmiBige Uberpriifung und Priorisierung der Ziele
verhindert Konflikte und schafft Transparenz.

HiNnnIn

HiNnnIn

11

Die Entstehung von Machtpotenzial* muss durch voll-
stindige Vertrige und beidseitige spezifische Investitio-
nen verhindert werden.

HiNnnIn

HiNnnIn

! Erstellung eines Kriterienkatalogs, was der Partner fiir Anforderungen erfiillen muss, damit Synergieeffekte in
der Kooperation entstehen und die beiden Unternehmen gut zueinander passen (Fit).
? Umfasst theoretische Kenntnisse, Erfahrungen, praktischen Hausverstand, Fihigkeiten und Fertigkeiten des

Unternehmens und der Mitarbeiter.

? Eine Spezifitit liegt vor, wenn zur Erfiillung einer Aufgabe Ressourcen eingesetzt werden, die kaum oder gar

nicht fiir andere Verwendungszwecke genutzt werden kénnen.

* Machtpotenzial entsteht, wenn ein Unternehmen vom anderen abhiingig ist. Wenn z.B. ein Partner fiir die
Durchfiihrung eines Projekts viel Geld investiert hat, besitzt der andere Partner ein Machtpotenzial.
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12

Stimme Stimme | Sehr Nicht
voll zu nicht zu | wichtig wichtig
Die Kernkompetenzen des Partners miissen vertraglich 5 43 2 ] 5 43 21

anerkannt werden, um eine reibungsfreie Zusammenar-
beit zu gewihrleisten.

HiNnnIn

HiNnnIn

13

Eine bewusste Tduschung vor Vertragsabschluss stellt
eine irreversible Stérung der Zusammenarbeit dar und
verhindert den Vertrauensaufbau.

HiNnnIn

HiNnnIn

14

Ein Transfer der jeweiligen Kernkompetenzen der Unter-
nehmen muss wihrend der Kooperation vertraglich ver-
hindert werden, um den Wettbewerbsvorteil durch die
Kooperation nicht zu verlieren.

HiNnnIn

HiNnnIn

15

Die Zusammenarbeit funktioniert am besten, wenn die
Partner das Verhalten des anderen einfach spiegeln’ bzw.
nichtkooperatives Verhalten vertraglich sanktionieren.

HiNnnIn

HiNnnIn

16

Kooperationen miissen langfristig und ohne fixes Ende
gestaltet werden.

HiNnnIn

HiNnnIn

17

Gerade unter dem Einfluss der Lieferantenreduzierung
sollte die Kooperation den Wiinschen des OEMs entspre-
chen und die eigenen Ziele dem Kundeninteresse ange-
passt werden, um erfolgreich zu sein.

HiNnnIn

HiNnnIn

Aussagen zur Durchfiihrung der Kooperation

18

Fiir den Vertrauensaufbau zwischen den Unternehmen
(Systemvertrauen6) ist die vertrauensvolle Zusammenar-
beit der Mitarbeiter an den Schnittstellenpositionen und
auf den Projekten (personales Vertrauen) elementar.

HiNnnIn

HiNnnIn

19

Je iberlegener und michtiger ein Partner ist, desto struk-
turierter und effizienter ist eine Kooperation.

HiNnnIn

HiNnnIn

20

Je wichtiger die Kooperation fiir einen der Partner ist,
desto groBer ist die Unterlegenheit in der Zusammenar-
beit, z.B. bei strategischen Entscheidungen.

HiNnnIn

HiNnnIn

21

Je autoritdrer der Fiihrungsstil im Unternehmen ist, desto
geringer ist die Kooperationsfihigkeit dieses Unterneh-
mens.

HiNnnIn

HiNnnIn

22

Je geringer die Transparenz und Kommunikation zwi-
schen den Unternehmern der kooperierenden Unterneh-
men, desto groBer die Uberwachung und Kontrolle der
gemeinsamen Projekte.

HiNnnIn

HiNnnIn

> Sog. Tit-for-Tat-Strategie: Generell kooperativ eingestellte Partner sanktionieren unkooperatives Verhalten des
anderen durch ebenfalls unkooperatives Verhalten: “Wie du mir, so ich dir!*
® Driickt das Vertrauen zwischen den Unternehmen bzw. Organisationen aus.
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Stimme
nicht zu

Stimme
voll zu

23

Eine projektspezifische, systematische Zerlegung der
Gesamtaufgabe und Bestimmung der Verantwortlichkei-
ten fiir die Teilaufgaben schaffen Transparenz und ver-
hindern nachtrédgliche Diskussionen.

24

Der Einsatz eines ,,Brokers*’ als unabhingiger Auftrags-
koordinator, der sich an den strategischen Zielen orien-
tiert, aber unabhiéngig operative Entscheidungen trifft,
erhoht die Effizienz bei der Projektdurchfiihrung.

25

Das Unternehmen, das aufgrund seiner Kernkompetenzen
die Reputation und die Féahigkeiten hat ein konkretes
Projekt am besten zu leiten, muss die Rolle des Netz-
werkfiihrers einnehmen.

HiNnnIn

HiNnnIn

26

Je groBer die Verhaltensunsicherheit® zwischen den Part-
nern ist, desto geringer ist die Chance auf eine langfristig
erfolgreiche Zusammenarbeit.

HiNnnIn

HiNnnIn

27

Je groBer die Umweltunsicherheit’ in dem spezifischen
Umfeld ist, desto geringer sind die Erfolgschancen einer
Kooperation aufgrund der daraus resultierenden hohen
Transaktionskosten.

HiNnnIn

HiNnnIn

28

Je komplexer die Leistungsbewertung bei der Erstellung
des Austauschzieles' ist, desto schwieriger ist eine
gleichberechtigte und partnerschaftliche Zusammenarbeit
in diesem Umfeld.

HiNnnIn

HiNnnIn

29

Vorliegende Informationsasymmetrien wihrend der Ko-
operation behindern eine reibungslose und vertrauensvol-
le Zusammenarbeit.

HiNnnIn

HiNnnIn

30

Fiir jeden Kooperationspartner muss ein messbarer Zu-
sammenhang zwischen dem Ressourceneinsatz und dem
Leistungsergebnis vorliegen.

HiNnnIn

HiNnnIn

31

Fiir ein Projekt miissen alle Verfiigungsrechte'' vollstin-
dig an einen Partner {ibertragen werden, um die externen
Effekte'? zu minimieren und das Projekt effizient zu ges-
talten.

HiNnnIn

HiNnnIn

" Ein Broker ist ein Koordinator, der an die Ziele der Kooperation gebunden operativ unabhingig die Projektlei-

tung tibernimmt.

¥ Beschreibt die Unsicherheit mangels Informationen die Leistung des anderen nicht bewerten zu kénnen.

% Beschreibt die Unsicherheit, welche unvorhersehbare Verdnderungen im Umfeld der Kooperation, also der
rechtlichen, sozialen und technischen Rahmenbedingungen beinhaltet.
' Austauschziel bedeutet das zu erstellende Produkt.
! Verfiigungsrechte beschreiben die Eigentums- und Handlungsrechte an einem Gut; also das Recht Anderungen
an dem Gut (Projekt) vorzunehmen, die Art der Durchfiithrung zu bestimmen und es zu beenden

'2 Zu externen Effekten kann es bei verdiinnten Verfiigungsrechten kommen, da die Property Rights willentlich
oder unwillentlich auf mehrere Akteure verteilt sind und die Handlungen eines Wirtschaftssubjektes Aus-
wirkungen auf Dritte haben. Bsp. Fiir negative externe Effekte ist ein Unternehmen, das umweltschiadigende

Emissionen erzeugt.
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32

Projekte miissen partnerschaftlich durchgefiihrt werden,
also anfallende Kosten und erzielte Ertrige nach dem
Verursacherprinzip" aufgeteilt werden, um einen effi-
zienten Ressourceneinsatz zu gewihrleisten.

33

Die Partner miissen sich Vertrauen schenken und zu Be-
ginn kooperativ verhalten, da Kooperationen keine Null-
summenspiele'* sind.
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] O
1] U=
1] O
1] O
| o=

34

Ist ein Unternehmen der Meinung, dass es die gemeinsa-
men Projekte alleine erfolgreicher durchfiihren kann,
wird es sich nicht kooperativ verhalten.

HiNnnIn

HiNnnIn

35

Eine schnelle Parallelisierung von konzeptionellem De-
sign der Kooperation und der operativen Durchfiihrung
ist erfolgreicher als eine lang andauernde Vertragsgestal-
tung, bei der versucht wird alle Eventualitdten im Voraus
zu kléren.

HiNnnIn

HiNnnIn

' Kosten oder Gewinne sollen dem Verursacher zugerechnet werden.
'* Sind Spiele, bei denen die Summe der Gewinne/Verluste aller Spieler zusammengenommen gleich null ist. Es

kommt zu keiner Win-Win-Situation.
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