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1 Einfithrung in das konsistente Partnering 1

1 Einfiihrung in das konsistente Partnering

1.1 Begriffe des konsistenten Partnerings

Der im Titel genannte Konsistenzbegriff wird gepriagt durch die Konsistenz-Effizienz-Hypo-
these von MINTZBERG, der einen Zusammenhang zwischen organisationsinterner ,,Passung®,
der Organisationselemente und dem Erfolg der Organisation sieht. Diese Passung nennt er Kon-
sistenz (Mintzberg 1979, S. 219-220). Sie ist die ,,innere Stimmigkeit oder Gestalt vor allem
struktureller und kultureller Aspekte von Organisationen® (Sydow 1992, S. 282). Der Konsis-
tenzbegriff bildet die Grundlage fiir einige Methoden des strategischen Managements, z. B. fiir
die Szenariotechnik nach GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN. Hier werden zueinander
konsistente, d. h. passende und moglichst widerspruchsfreie Auspragungen von Variablen der
Zukunft zu Szenarien kombiniert (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-213).
BATZEL lehnt sich mit seiner Methode VITOSTRA zur konsistenten Strategieentwicklung an
die zuvor genannten Autoren an. Die Methode hat zum Ziel, durch die passende Kombination
der Auspragungen unterschiedlicher strategischer Variablen, konsistente und erfolgreiche Stra-
tegien zu entwerfen (Bitzel 2004, S. 109-115). Ubertragen auf Partner ist Konsistenz daher die
Passung zweier Partner in ihren fiir den Erfolg in der Partnerschaft relevanten Eigenschaften.
Als Partner werden dabei rechtlich selbstindige Unternehmen bezeichnet, die freiwillig zusam-
men arbeiten (Wohlgemuth 2002, S. 14; Fischer 2006, S. 26).

Die Zusammenarbeit der jeweiligen Partner wird synonym aus dem Lateinischen auch als Ko-
operation bezeichnet (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 38; Hacker 2005, S. 150). Breiter Kon-
sens ist, dass die Kooperation eine Zusammenarbeit zweier rechtlich und wirtschaftlich selb-
standiger Partner darstellt (Wojda, Herfort und Barth 2006, S. 5; Hagenhoff 2007, S. 32-33;
Jacob 2012, S. 53). Ohne wirtschaftliche Selbstindigkeit wére die Freiwilligkeit der Koopera-
tion in vielen Fillen nicht gegeben.

Es handelt sich allerdings um mehr, als um rein wirtschaftliche Austauschbeziehungen wie bei-
spielsweise einen einmaligen Kauf eines Standardprodukts, es werden ,,betriebliche Aufgaben
tiber [...] Marktbeziehungen hinaus erginzt. Gemeinsam erstellen kooperierende Partner so-
mit ,,am Markt verwertbare Leistungen (Hagenhoff 2007, S. 32-33). Kooperationen sind damit
als hybride Zwischenlésungen zwischen Markt- und Hierarchie definiert und konnen beispiels-
weise Transaktionskosten einsparen (Williamson 1990, S. 48; Borchert 2006, S. 42).

Viele Autoren betonen zusétzlich den Zweck der Kooperation, sie ist eine ,,Zweckbeziehung®,
(Hagenhoff 2007, S. 32-33). ,,.Der Fokus liegt dabei auf der Zusammenarbeit im Sinne einer
Tétigkeit zur Zielerreichung® (Wohlgemuth 2002, S. 14). Die individuelle Zielerreichung der
Partner wird mit Erfolg gleichgesetzt, der iiber die Kooperation erreicht werden soll (z. B.
Kraege 1997, S. 75; Dyer, Kale und Singh 2001).

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016
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2 1 Einfithrung in das konsistente Partnering

DaAs und TENG definieren Kooperationen zur beiderseitigen Zielerreichung mit Betonung auf
den strategischen Tiefgang als Allianzen (Das und Teng 2003). Diese wiederum und das ver-
balisierte Alliancing werden hdufig synonym mit dem Begriff Partnering genannt. Zum Teil
gibt es auch das Verstandnis, dass Alliancing dem Partnering vorangeht und sich auf eines statt
mehrerer gemeinsamer Kooperationsprojekte bezieht (Rosenbauer 2009, S. 34 und S. 97 f.).
Dieser Logik folgend erscheint es sinnvoll, im weiteren Verlauf von Partnering bzw. substan-
tiviert von Partnern in einer Partnerschaft zu sprechen, wenn mehrere Kooperationsprojekte
vorliegen und eine umfassende Beziehung zwischen den Partnern gepflegt wird. Dies entspricht
dem héufigen allgemeinen Sprachgebrauch fiir zwischenmenschliche Beziehungen. Trotz die-
ses langfristigen Partnerschaftsbegriffs besteht die Partnerschaft also immer aus der Summe
ihrer einzelnen Kooperationsprojekte (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 59).

1.2 Idee und Ziele des konsistenten Partnerings

Unternehmen konnen ihre Angebote immer seltener allein am Markt platzieren und sich erfolg-
reich gegeniiber Mitbewerbern behaupten. Partnerschaften gelten deshalb als eine Moglichkeit,
die Wettbewerbsfdhigkeit zu steigern und fiir beide Partner einen Zusatznutzen zu stiften. So-
weit herrscht ein breiter Konsens in Wissenschaft und Wirtschaft (Kuhn und Hellingrath 2002,
S. 37; Lendrum, 2003, S. 160; Becker 2007, S.129; Kagermann und Osterle 2007, S. 167). Ei-
nige Wissenschaftler sehen sogar eine ,,gewisse Zwangslaufigkeit von Kooperationen im heu-
tigen Unternehmensumfeld* (Schuh, Friedli und Kurr 2005, S. 249).

Die ,,Zusammenarbeit mit dem Kooperationspartner” hat dabei den ,,gro8ten Einfluss auf Er-
folg oder Misserfolg des Projektes”. ,,Daher kommt der Auswahl eines geeigneten Kooperati-
onspartners besondere Bedeutung zu* (Killich und Luczak 2003, S. 111). Dessen ungeachtet
scheitern aber auch 30-70% aller Kooperationen, d. h. ihre Ziele werden nicht erreicht (Bam-
ford, Gomes-Casseres und Robinson 2004, S. 1). Andere Quellen reden genauer von einer Gro-
Benordnung von jeder zweiten, d. h. 50-60% (Dacin, Hitt und Levitas 1997; Park und Ungson
2001). Wenn der Einfluss der Auswahl des passenden Partners auf den Erfolg gemeinsamer
Projekte aber besonders bedeutsam ist und diese scheitern, so konnte hierfiir u. a. die mangel-
hafte Partnerauswahl eine Ursache sein. Daher stellt sich die Frage, wie dieses sogenannte ,,Al-
liance-Paradoxon® gelost werden kann, das einerseits nach Partnerschaften verlangt, aber
gleichzeitig méiBige Erfolgsquoten in Kooperationen thematisiert (Kale und Singh 2009). Einer
der Hauptgriinde fiir gescheiterte Kooperationen ist die fehlende Kompatibilitit der Partner in
Bezug auf ihre Gemeinsamkeiten und durchaus auch gewollten Unterschiede (Dacin, Hitt und
Levitas 1997). Damit bestehen ein Partneridentifikations- und ein Partnerselektionsproblem be-

ziiglich kennzeichnender Eigenschaften der Partner. Um diesen beiden praktischen Problemen



1 Einfithrung in das konsistente Partnering 3

zu begegnen und das in der Literatur beschriebene Alliance-Paradoxon aufzulosen gilt es, die
folgenden Fragestellungen zu untersuchen:

Wie sehen geeignete neue Partner fiir Konstellationen aus, mit denen Unternehmen erfolgreich
sein werden? (Identifikationsproblem passender Partner)

Mit welchen der bestehenden Partner eines Unternehmens wird es tendenziell erfolgreicher
sein, mit welchen eher nicht? (Selektionsproblem passender Partner)

1.2.1  Bedarfin der Forschung

Auf der Suche nach passenden Partnern wurde der ,,Match®, d. h. die Passung zwischen unter-
schiedlichen Partnereigenschaften bislang nicht ausreichend tief untersucht. Es ist beispiels-
weise unklar, wie sich bestimmte Konstellationen von Eigenschaften der Partner auf das Er-
gebnis einer Kooperation auswirken, obwohl insbesondere die Auswahl der Partner anhand die-
ser Aspekte erfolgswirksam ist (Das und Teng 2003). Der Zusammenhang zwischen Erfolg im
Sinne der Zielerreichung und ,,passender* Partneridentifikation ist jedoch grundlegend bekannt.
Es kommt hier allerdings nicht nur pauschal auf die Auswahl desjenigen Partners mit den besten
Féhigkeiten oder Ressourcen an, es sollte vielmehr auch beachtet werden, in welcher Zielsitu-
ation ein Partner passend ist (Shah und Swaminathan 2008).

Heute verfuigbare Methoden zur Identifikation und Selektion passender Partner beriicksichtigen
den Zielbezug allenfalls teilweise, wenn tiberhaupt strukturiert vorgegangen wird (Segil 2004,
S. 52; United Nations 2007). Andere Probleme vorhandener Losungen sind ein hoher Aufwand,
insbesondere bei der Beschaffung spezieller, von auflen schwierig erkennbarer Informationen
iiber potenzielle Partner (Killich und Luczak 2003; Lendrum 2003). Trotz dieses Aufwands
bleibt es fraglich, ob bisherige Untersuchungen und Methoden jemals eine vollstindige Liste
potenziell relevanter Eigenschaften bei Partnern genutzt haben. Hier wird schon in den 1990er
Jahren die Zahl von 30 zu beachtenden Variablen empfohlen, allerdings nicht konkretisiert.
Heute verfiigbare Methoden nutzen meist deutlich weniger Variablen (Geringer 1991). Diese
Methoden beziehen sich also allenfalls auf besondere Ausschnitte einer Kooperation. Es gilt,
den Aufwand fiir ein umfangreiches und wissenschaftlich moglichst korrektes Ergebnis gegen-
iiber Praktikabilititsanforderungen abzuwégen. Bestimmte Autoren fordern zumindest eine
Methode, die dhnliche und komplementire Eigenschaften der Partner parallel abbilden kann
(Schlick und Killich 2006). Insgesamt ist das Bild verfiigbarer Methoden daher unbefriedigend
und sollte ergidnzt werden.

1.2.2  Bedarfin der Praxis

In der Praxis duBert sich der Mangel an geeigneten Methoden darin, dass haufig keine struktu-
rierte und methodengestiitzte Partneridentifikation und -selektion stattfindet (Baaken 2009, S.
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51 f.). Doch den richtigen Partner im Vorfeld erkennen zu kdnnen, ist ein kritischer Erfolgsfak-
tor der Praxis, der dieses Vorgehen unzureichend erscheinen lésst. Ist eine Partnerschaft erst
einmal etabliert, entzichen sich vorbehaltlich aufwindiger und ggf. unvollstandiger Vertrags-
werke einige Aspekte, beispielsweise die Dienstleistungsqualitit, der laufenden Kontrolle
(Thompson 2012). Vielleicht aufgrund dieser Unsicherheit suchen Unternehmen ihre Partner
fiir neue Kooperationen héufig in der vertrauten und nichstbesten Umgebung, respektive bei
bekannten Unternehmen und in bestehenden Partnerschaften (Gulati 1998). Vielleicht wird da-
mit aber auch nur auf die hohen Anforderungen reagiert, die heutige Kooperationen und Me-
thoden stellen. Sie miissen oft mit unvollstandigen bzw. unscharfen Informationen arbeiten und
bergen somit Gefahren, da die so getroffenen Entscheidungen im Partnering nicht immer ein-
fach revidierbar sind oder ungewollt Wissen an Partner abfliefen kann (Kraege 1997, S. 92 f.).
Dies gilt beispielsweise fiir Kooperation in Marketing und Vertrieb. Hier arbeiten auch Unter-
nehmen zusammen, die eigentlich als Wettbewerber am Markt auftreten, um neue Markte zu
erschlieBen. Dennoch besteht ein Trend zum Partnering (Handelsblatt 2012). BULLINGER sieht
dariiber hinaus sogar einen Megatrend zum Produzieren in Netzwerken und darin ein entschei-
dendes Merkmal zukunftsfahiger Unternehmen (VDI 2010).

Um dem Partneringtrend folgen zu konnen, ist eine neue geeignete Methode insbesondere fiir
Unternehmen mit geringem Fertigungs- und Entwicklungsbudget hilfreich, die ihre Marktan-
gebote nur erschwert allein innovieren konnen. Sie soll eine strukturierende Hilfestellung ge-
ben, um das in der Praxis haufig gelegenheitsgetriebene Partnering und das Partnering mit un-

zureichenden Methoden abzuldsen.



1 Einfithrung in das konsistente Partnering 5

1.2.3  Ziele

Aus der untersuchten Theorie und Praxis kristallisieren sich folgende Fragestellungen heraus:

In Anlehnung an den Konsistenzgedanken aus der Literatur zu Organisation, Vorausschau und
Strategieentwicklung und an die Partneringliteratur zu Kompatibilitit und Match der Partner
(Mintzberg 1979, S. 219-220; Dacin, Hitt und Levitas 1997; Das und Teng 2003; Bétzel 2004,
S. 109-115; Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-213; Kale und Singh 2009):

Sind Partnerschafien erfolgreicher, wenn die beteiligten Partner konsistenter sind?

In Anlehnung an die Anforderungen aus der Praxis und die Partneringliteratur (Geringer 1991;
Schlick und Killich 2006; Baaken 2009, S. 51 f.):

Mit welcher Methode lassen sich ggf. strukturiert neue konsistente Partner finden und be-

stehende Partner auf Konsistenz hin evaluieren?

Entsprechend dieser beiden Fragen bestehen zwei Kernziele, ein Erklarungs- und ein Gestal-
tungsziel (Reifl und Corsten 1999, S. 29-34; Hevner et al. 2004):

Es soll gepriift werden, ob es einen positiven Zusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg
in Partnerschaften gibt (Erklarungsziel).

Ggf. gilt es, eine Methode zu entwickeln, welche die Identifikation und Selektion von Partnern
anhand ihrer Konsistenz ermdglicht (Gestaltungsziel).

Der Konsistenzbegriff umschlie3t dabei das Vermeiden kontrdrer Partnereigenschaften einer-
seits und zugleich die Beriicksichtigung komplementarer und dhnlicher Eigenschaften anderer-
seits, wie von SCHLICK und KILLICH gefordert (2006).

1.3 Forschungsvorgehen zur Erklirung und Gestaltung konsistenten Partnerings

Nach der Fixierung der Fragestellung und der Ziele kann das in der folgenden Abbildung 1.1
gezeigte Vorgehen definiert werden.
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2 Forschungsstand

2.1 Kooperationen in Okologie und Soziologie

Bereits in den 1980er Jahren hat die Wissenschaft Parallelen zwischen Kooperationen in Bio-
logie und Wirtschaft untersucht. Auf sozial-6kologischer Ebene finden sich Kollektive als Re-
aktion auf eine ebenfalls vernetzte Umwelt. Kooperation ist also ein natiirliches Phdnomen.
Dort zeigen sich vier primdre Richtungen kooperativen Handelns. Erstens konnen sich im ,,Ag-
glomerate Collective® Lebewesen der gleichen Art indirekt zusammenschlieBen, weil sie die
gleichen Ressourcen bendtigen, sie jagen oder weiden beispielsweise einzeln, aber in dhnlichen
Revieren. Dabei handeln sie im Gegensatz zum zweiten, ,,Confederate Collective™ nicht gene-
rell direkt gemeinsam, z. B. wie ein Wolfsrudel, in dem jedes Mitglied eine eigene Funktion
erftllt. Die dritte Form bildet das ,,Conjugate Collective® mit unterschiedlichen Arten, deren
Handlungen direkt miteinander verkniipft sind und sich komplementér symbiotisch ergénzen,
z. B. Hai und Putzerfisch. Das vierte und letzte ,,Organic Collective® besteht aus unterschiedli-
chen Arten, die nicht direkt miteinander in Verbindung stehen, aber durch ein iibergeordnetes
System aneinander gekniipft sind, z. B. unterschiedliche Bewohner des Waldes (s. Abbildung
2.1) (Astley und Fombrun 1983).

Ahnlichkeit der Akteure

shnlich Confederate Agglomerate

ahnfie Collective Collective

S Conjugate Organic
unterschiedlich Collective Collective

direkt indirekt Konnektivitdt der Akteure

miteinander miteinander

verbunden verbunden

Eigene Darstellung in Anlehnung an Astley und Fombrun 1983
Abb. 2.1 Portfolio sozial-6kologischer Collectives

Ubertragen auf Unternehmen stellt ein Agglomerate Collective einen Markt mit vielen kleinen
Unternehmen dar, die miteinander konkurrieren. Sie teilen insbesondere Informationen in klei-
nen Gruppen und verschaffen sich so Vorteile gegeniiber anderen Unternehmen, beispielsweise
iiber die Griindung von Verbanden. Confederate Collectives entstehen in Mérkten mit wenigen
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Unternehmen, die alle direkt miteinander in Kontakt stehen konnen. Hier gibt es Konzentrati-
onstendenzen zu Oligopolen oder Monopolen. Zwischen den Akteuren herrscht dann ein reger
Austausch der Personalressourcen. Im Conjugate Collective bildet der Output der einen Mit-
glieder den Input fiir andere, diese Symbiose bzw. der damit verbundene Ressourcenaustausch
ist in der Regel vertraglich abgesichert. Schlielich gibt es auch in der Wirtschaft eine indirekte
Abhingigkeit gegeniiber Einfliissen aus einer komplex vernetzten Umwelt. Das Organic Coll-
ective tauscht Ressourcen iiber ein Bezichungsgeflecht, in dem alle Organisationen eingebun-
den sind. So entsteht eine indirekte Symbiose, teilweise iiber viele Zwischenstationen, die nicht
unbedingt bewusst vorliegen muss. Steuerpolitik und Infrastrukturprojekte sind ein anschauli-
ches Beispiel. Trotz der unterschiedlichen Einbindung in Collectives besteht das individuelle
Unternehmen fort. Fiir das Management entsteht so die Herausforderung, bei strategischen Ent-
scheidungen sowohl die Belange des eigenen Unternehmens als auch die seiner Umwelt abzu-
wiégen. Weiterhin konnte das bedeuten, Manager sollten neben dem an ihrem Unternechmen
ausgerichteten Handeln mit in Betracht ziehen, allein oder im Kollektiv die gesamte Umwelt

zu pragen und zu managen (Astley und Fombrun 1983).

Bei der Ubertragung aus der sozio-6kologischen auf die Unternehmensebene stellt sich die
Frage nach den Grenzen der Beeinflussbarkeit durch ein einzelnes Unternechmen. Besonders in
aufgesplitterten Markten konnte die Einflussnahme iiber Verbande und groBle Netzwerke ein
Thema sein, letztlich soll hier aber zundchst auf bilaterale Beziehungen fokussiert werden.
Diese werden bei der weiteren Literaturanalyse in erster Linie beriicksichtigt.

Ein Agglomerate Collective ldsst sich ob seiner Komplexitdt durch indirekte Beziehungen nur
schwierig als wissenschaftliches Modell darstellen. Es handelt sich eher um ,,Zufallsbekannt-
schaften®, die nicht mit gezielt einzugehenden Unternehmenspartnerschaften zu vergleichen
sind. Dies gilt auch fiir Organic Collectives, geht es doch bei ihnen um mehr als um reinen
Ressourcenaustausch und um viele Ziele abseits des Uberlebens im Sinne Darwins. Analogien
zu Confederate Collectives und Conjugate Collectives konnten in Wertschopfungsprozessen
iiber mehrere Unternehmen hinweg zu finden sein. Dennoch handelt es sich bei Tieren im Ge-
gensatz zu Unternehmen um in der Regel triebgesteuerte Wesen, die ihr Verhalten nur bedingt
steuern konnen. Im Gegensatz zu vielen Unternehmen konnen sich Tiere ihre Partner nicht frei
aussuchen und stehen deshalb einer deutlich geringeren Entscheidungskomplexitét gegeniiber.
In Frage kommende Partner sind das Ergebnis langer Evolutionsprozesse, die herausgearbeitet
haben, wie und mit wem eine Partnerschaft zwischen aufeinander abgestimmten Individuen
zum Erfolg, d. h. zum Uberleben im Wettbewerb fiihren kann. Diese Entscheidung sollten Un-
ternehmen vergleichsweise schnell treffen konnen. Sie sind dabei zudem weniger vergleichbar
als z. B. Herdentiere, was die Komplexitit zusétzlich erhoht.

Trotz aller Unterschiede zwischen Tierwelt und Unternehmen lésst sich fiir die weitere Litera-
turanalyse aber analog zum Portfolio in der oben gezeigten Abbildung 2.1 feststellen, dass die
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Ahnlichkeit der Partner und ihre unterschiedlichen Ziele auch fiir die Partneridentifikation und
-selektion bei Unternehmen eine Rolle spielen konnte. Es schlief3t sich die Frage an, in welchen
Eigenschaften Unternehmen (nicht) dhnlich sein sollten, d. h. welche Eigenschaften eine Rolle

in einer Kooperation spielen.

Nach diesem sozial-6kologischen Exkurs bietet es sich auch an, das Thema Partnering soziolo-
gisch zu betrachten, um auch hier ggf. Analogien zu Unternehmenspartnerschaften festzustel-
len. Hierfiir sind internetbasierte Partnerborsen wie z. B. die in Deutschland umsatzstérkste
Partnerborse Parship ein naheliegendes und illustrierendes, wenngleich weniger wissenschaft-
liches Beispiel. Dennoch hilt es einige Anregungen zur Klarung der gestellten Fragen bereit,
da auch bei Partnerborsen sehr dhnliche Probleme wie Partneridentifikation und Partnerselek-
tion geldst werden sollen. Die entsprechenden Unternehmen geben an, die fiir Partnerschaften
zwischen Menschen relevanten Eigenschaften zur Losung dieser Herausforderung sehr gut zu
kennen (FAZ 2008). Die Empfehlung fiir einen bestimmten Partner bzw. eine Partnerin fuft
auf einem ,,Matching-Punktwert* in diesen Charaktereigenschaften, der durch Ausfiillen von
Fragebogen zur Personlichkeit berechnet wird. Dabei beriicksichtigt Parship Eigenschaften, die
durch Kongruenz Matching-Punkte erzeugen, beispielsweise sollten beide Partner einen Stadt-
oder aber einen Landwohnsitz bevorzugen. Hinzu kommen Eigenschaften, die in Ergdnzung zu
hohen Matching-Punktzahlen fiihren, z. B. bei einer sehr extrovertierten und einer eher zuho-
renden Personlichkeit. Die Basis fiir das Punktwertsystem und den dazugehorigen Fragebogen
geht nach eigenen Angaben von Parship auf SCHMALE zuriick (Parship 2014).

Vom Grundprinzip her handelt es sich um eine Nutzwert- bzw. Punktwertberechnung wie sie
auch in der Literatur fiir die Einordnung von Unternehmenspartnerschaften herangezogen wird
(z. B. Killich und Luczak 2003; Lendrum 2003). Das Vorgehen bei Parship bedient sich wie
die Szenariotechnik und die Strategicentwicklung gleichzeitig kongruenter und sich ergdnzen-
der, also dhnlicher und komplementérer Eigenschaften (Bétzel 2004, S. 109-115; Gausemeier,
Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-213; Parship 2014). Das entspricht der Forderung, die
auch SCHLICK und KILLICH an eine neue Methode zur Partneridentifikation und -selektion stel-
len (Schlick und Killich 2006).

Neben Parallelen bei Partnerschaften zwischen Personen und Unternehmenspartnerschaften be-
stehen aber auch zentrale Unterschiede. Beispielsweise haben Unternehmenskooperationen
héufig ein zeitlich definiertes Ende, aulerdem pflegen Unternehmen oft viele Kooperationen
parallel, was bei Menschen seltener der Fall ist. Wéhrend bei der zwischenmenschlichen Part-
nersuche iiber Online-Partnerborsen die dort registrierten Personen auf der Suche nach einer
Partnerschaft sind, ist dies im Unternehmensalltag nicht zwangslaufig gegeben. Ein potenziel-
les Partnerunternehmen steht im Zweifel vor der Frage, ob es tiberhaupt eine Kooperation an-
streben soll und nicht vor dem Entscheidungsproblem, wer hierfiir am geeignetsten erscheint.
Dariiber hinaus geht es bei Unternehmen nicht nur um die Partneridentifikation, sondern auch
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um die Partnerselektion durch Bewertung in bestehenden Kooperationen. Unternehmen sehen
sich daher der Herausforderung gegeniiber, einen oder im Gegensatz zu den meisten Menschen
auch mehrere Typen potenzieller Partner zu erkennen. Umgekehrt wiirde es sich fiir viele So-
zialforscher wahrscheinlich sehr technisch und voreingenommen anhdren, wenn Menschen ihre
Partner streng nach definierten Clustern suchten.

Fiir die weitere Literaturanalyse bleibt damit die Erkenntnis, dass die Entscheidungsmechanis-
men fiir Beziehungen zwischen Personen nicht eins zu eins fiir Unternehmen tibernommen wer-
den konnen. Es konnte dennoch auch bei Unternehmen hilfreich sein, anhand noch zu identifi-
zierender Eigenschaften nach moglichst konsistenten Partnern zu suchen, dhnlich wie es in den

verwendeten Methoden der Partnerborsen praktiziert wird.

2.2 Unternehmenskooperationen

2.2.1 Entwicklung der Kooperation

Nach dem Blick in verwandte Disziplinen hilft auch ein vorbereitender Blick auf die Historie
der Unternehmenskooperation, um die vorhandene Literatur dazu besser einordnen zu konnen.
Kooperationen und Partnerschaften existieren zwischen Unternehmen bereits solange, wie Un-
ternehmen selbst (Sydow 1992, S. 54). Erste Kooperationen bildeten im Mittelalter Handwer-
ker, die sich aus freiem Willen zu Ziinften zusammen schlossen und mit ihnen ein breites Spekt-
rum der Kooperation abdeckten (Jacob 2012, S. 53; Schmoeckel 2008, S. 39). Auch die Griin-
dung der international aufgestellten Hanse als kaufménnische Kooperation fillt in diese Zeit.
Die beteiligten Stadte zéhlten weniger auf Formalia und senkten ihre Transaktionskosten durch
gegenseitiges Vertrauen (Ulbrich 2011, S. 1). Zu den spéteren Zeiten der Industrialisierung er-
langten die industriell aufstrebenden Regionen, beispielsweise in England und Deutschland,
durch internationale Lieferbezichungen Vorteile. Ahnlich war das Verlagssystem organisiert,
in welchem Handwerker definierte Halbzeuge fertigten und iiber Verleger im Netzwerk aus-
tauschten (Sydow 1992, S. 54-58). Bereits mit der Entstehung von Unternehmen scheinen also
die Senkung von Transaktionskosten und der gegenseitige Austausch Treiber fiir Kooperatio-

nen gewesen zu sein.

Seit den 1980er Jahren wird Partnering erhdhte Aufmerksamkeit geschenkt und es ist Teil der
meisten Unternehmensstrategien (Schilke 2009, S. 528). In dieser Zeit steigt die Bedeutung von
Kooperationen stark an, beispielsweise in den Bereichen IT, Biotechnologie und neue Materi-
alien (Juch 2012, S. 32; Weyer 2011, S. 222). Seit den 1990er Jahren erleichtert eine verbes-
serte Informations- und Kommunikationstechnologie die Zusammenarbeit von Unternehmen

zusétzlich (Wang, Heng und Chau 2007). Kooperationen werden zu einem zentralen Teil der
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Wettbewerbs- und Wachstumsstrategien von Unternehmen (Kale und Singh 2009). 2001 arbei-
tet jedes einzelne der Top 500 Unternechmen weltweit in durchschnittlich 60 Kooperationen
(Dyer, Kale und Singh 2001). Es ist eine Entwicklung ,,von Know-how zu Know-who* zu be-
obachten (Odenthal, Sdubert und Weishaar 2002, S. 11). Stand 2003 stellt das STATISTISCHE
BUNDESAMT in einer Ad-hoc-Befragung eine weitere Steigerung der Relevanz von Kooperati-
onen fiir die Wettbewerbsfahigkeit fest (Statistisches Bundesamt 2008). Es wird aber auch deut-
lich, dass kleine und mittelstdndische Unternehmen je nach GroBe nur zu ca. einem Viertel bis
zu 60% mit Partnern zusammen arbeiten, grofle Unternehmen mit 250 und mehr Mitarbeitern
aber zu 69%. Auflerdem zdhlen einige Branchen mehr und andere weniger auf Partnerschaften,
so dass trotz der grolen Zuwichse im Partnering der letzten 30 Jahre noch grofles Potenzial
bestehen konnte, sofern nicht bewusst gegen Kooperationen entschieden wurde.

Die Wertschopfungstiefe einzelner Unternehmen der Branche der deutschen Automobilindust-
rie reduziert sich seit Jahren kontinuierlich zu Gunsten einer Konzentration auf die Kernkom-
petenzen. Lag die Wertschopfungstiefe eines OEM 1981 noch bei fast 80%, waren es 2005
noch 25-35% und 2010 noch einmal fiinf bis 15% weniger (Wildemann 1998; Mattes et al.
2003, S. 27; Hagenhoff 2007, S. 2). Daraus resultiert das Erfordernis einer engen Abstimmung
und der Kooperation zwischen den in der Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen (Ha-
genhoff 2007, S. 2). Andere Autoren sehen einen allgemeinen Trend zur strategischen Koope-
ration. Dies gilt heute, dhnlich wie bereits Anfang der 2000er thematisiert, insbesondere fiir
kleine und mittlere Unternehmen (Ennsfellner, Jiménez und Krenn-Neuwirth 2012).

Globalisierung, damit einhergehende zunehmende Markttransparenz durch neue Informations-
technologien, oder kiirzere Innovations- und Produktlebenszyklen steigern die Kooperationsre-
levanz. Dies resultiert in einem héheren Kosten-, Leistungs- und Wettbewerbsdruck. Im Kon-
text dieser Entwicklungen entstehen gerade fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen aber
auch Chancen. Wihrend sich GroBunternehmen mehr auf ihre Kernkompetenzen konzentrie-
ren, konnen kleinere Zulieferer in Netzwerken zunehmend ihre Endprodukte mitgestalten und
Einfluss nehmen sowie insbesondere auch zusitzliche Dienstleistungen anbieten (Krause,
Hayka und Langenberg 2007).

Vor dem Hintergrund der dargestellten Historie der Kooperation spricht in naher Zukunft nichts
dafiir, dass Kooperationen nicht weiterhin eine entscheidende Rolle fiir den Unternehmenser-
folg spielen werden.

2.2.2  Kooperationsformen

Die Wahl der Kooperationsform hat Einfluss auf den Erfolg einer Zusammenarbeit, allerdings
vornehmlich nach der Partnerauswahl in der Phase der Kooperationsgestaltung (Kale und Singh
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2009). Die Kooperationsform konnte daher nach der Partneridentifikation und -selektion eine
Kontrollvariable sein, die auf dem Weg zum Erfolg wirkt.

Klassifizierung der Kooperationsformen

Grundsitzlich lassen sich drei Arten der Kooperation differenzieren. Die innerbetriebliche Zu-
sammenarbeit findet zwischen einzelnen Organisationseinheiten eines Unternehmens statt, ver-
letzt aber das Kriterium der rechtlichen Selbstindigkeit der Partner in Kooperationen. Uberbe-
triebliche Kooperationen umschlieen sogar mehr als zwei Partner, bilden aber eine Komple-
xitdt, die erst in sich anschlieBender Forschung betrachtet werden soll. Fokus ist hier daher die
dritte Form der Zusammenarbeit, die zwischenbetriebliche Kooperation zweier Unternehmen
(Kuhn und Hellingrath 2002, S. 39).

Diese zwischenbetrieblichen Kooperationen lassen sich weiter in spezielle Kooperationsarten
untergliedern. Sie finden sich im nachfolgend abgebildeten Portfolio der Kooperationsarten im
linken unteren Bereich, wohingegen Partnerschaften mit mehreren Partnern im linken oberen
Bereich dargestellt sind (s. Abbildung 2.2). Aus zwischenbetrieblichen Kooperationen kénnen
auch neue Unternehmen hervorgehen, diese konnen von unterschiedlich vielen Partnern ge-

griindet werden.

Komplexitit der Kooperation

Netzwerk,
isch virtuelles
ty? 15¢ Unternehmen, .
multilaterale T — Joint Venture
Kooperation gemeinschaft, (Gemeinschafts-
Vil unternehmen),
Arbeits-
gemeinschaft,
X strategische Ko
typisch N Genossenschaft
Kbllatera!e (strategische
ooperation Partnerschatt)
separate gemeinsame Intensitét der Kooperation
Einzel- Unternehmens-
unternehmen griindung

Eigene Darstellung in Anlehnung an Hagenhoff 2007, S. 33-35
Abb. 2.2 Portfolio der Kooperationsarten

Es gibt zahlreiche weitere meist eindimensionale Klassifizierungen von Kooperationsarten in

der Literatur. In vielen Fillen spielt dabei die Anzahl der Partner eine Rolle, die in einer strate-
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gischen Allianz kleiner sein kann, als typischerweise in multilateralen Netzwerken (z. B. Ha-
genhoff 2007, S. 33). Das gezeigte Portfolio nimmt aus den eindimensionalen Klassifizierun-
gen der Literatur aulerdem zundchst die Intensitdt der Kooperation auf.

Die Kooperationsintensitdt bewegt sich im Spannungsfeld einerseits voneinander unabhéngi-
ger, rechtlich selbstéindiger Unternehmen und andererseits einer gewissen Dependenz, die mit
Kooperationen einhergeht (Fischer 2006, S. 26). Im ,,Paradoxon der Kooperation steht die
marktseitige Unabhingigkeit mit Hilfe von Partnern einer hoheren Abhéngigkeit von diesen im
Innenverhiltnis gegeniiber (Boettcher 1974, S. 42). Auch hier stellt sich die Frage, welche Part-
ner in eine Kooperation eingebunden werden sollten und anhand welcher Variablen diese Frage
beurteilt werden kann. Ist sie geklart, geht es weiterfithrend um die Kooperationsintensitét im
formalisierten Sinne. Die Autoren einer dsterreichischen Studie beschreiben die Kooperations-
intensitdt nach dem Grad der Formalisierung der Zusammenarbeit von einem losen Netzwerk
und ad hoc-Zusammenarbeit iiber strategische Partnerschaften ohne Vertrag bis hin zur strate-
gischer Partnerschaft mit Vertrag (Ennsfellner, Jiménez und Krenn-Neuwirth 2012). Ahnlich
wird auch in Partnerschaften auf Vertrags- oder Vertrauensbasis unterschieden (Powell und
Exworthy 2002).

Virtuelle Unternehmen sind beispielsweise zeitlich begrenzte Netzwerke ansonsten selbstdndi-
ger Unternehmen, die nach aufen geschlossen auftreten und zwischen denen in der Regel kein
Vertrag sondern eher eine Vertrauensbeziehung vorliegt (Blecker 2001). Die Umsetzung erfolgt
durch eine informationstechnische Verbindung, nicht durch physische Standorte. Auf diese
Weise werden Zeitvorteile realisiert, es bestehen aber auch entsprechende Risiken ohne Ver-
trige (Theling und Loos 2004). Ahnlich sind auch Meta-Organisationen als relativ offenes Netz
mitarbeitender Teilnehmer gelagert, beispielsweise bei Open-Source-Software (Gulati,
Puranam und Tushman 2012). Hier liegt die Einstiegshiirde zum Eingehen einer Partnerschaft
aber auch besonders gering, vermutlich liegt dies in den geringen Transaktionskosten begriin-
det. Insgesamt liegt die Vermutung nahe, dass durch von Beginn an méglichst passende Partner
Transaktionskosten eingespart werden konnen, wenn auf aufwéndige und detailreiche Vertrags-

werke weitmoglichst verzichtet werden kann.

Die Partneringliteratur stellt neben der vertraglichen Regelung eine Reihe weiterer Klassifizie-
rungsoptionen fiir Partnerschaften zur Verfiigung. Partner konnen exemplarisch nach ihrem lo-
kalen, regionalen, nationalen und internationalen Ursprung klassifiziert werden. Als regional
betrachtet werden dabei Partner im Umkreis von 50-100 km (Theling und Loos 2004). Nach
einer breiten Untersuchung der Literatur mit vielen eindimensionalen Klassifizierungen unter-
scheidet HAGENHOFF Kooperationsformen weiterer Kriterien. Die Art der Funktionsverkniip-
fung zwischen den Unternehmen, die bereits thematisierte vertragliche Formalisierung, die Be-
fristung und der Inhalt der Zusammenarbeit spielen neben der Anzahl der Partner eine Rolle
(Hagenhoff 2007, S. 33). Hieraus entstehen drei abgegrenzte Kooperationsformen, wobei hier



