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1 Einfiithrung in das konsistente Partnering

1.1 Begriffe des konsistenten Partnerings

Die vorliegende Arbeit ist durch zentrale Begriffe gekennzeichnet, die auch den Titel
formen. Der Konsistenzbegriff darin wird geprdgt durch die Konsistenz-Effizienz-
Hypothese von MINTZBERG, der einen Zusammenhang zwischen organisationsinterner
»Passung®, der Organisationselemente und dem Erfolg der Organisation sieht. Diese
Passung nennt er Konsistenz (Mintzberg 1979, S. 219-220). Sie ist die ,,innere Stim-
migkeit oder Gestalt vor allem struktureller und kultureller Aspekte von Organisatio-
nen* (Sydow 1992, S. 282). Der Konsistenzbegriff bildet die Grundlage fiir einige Me-
thoden des strategischen Managements, z. B. fiir die Szenariotechnik nach GAUSEMEI-
ER, PLASS und WENZELMANN. Hier werden zueinander konsistente, d. h. passende und
moglichst widerspruchsfreie Auspriagungen 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
Auspriagungen unterschiedlicher strategischer Variablen, konsistente und erfolgreiche
Strategien zu entwerfen (Bitzel 2004, S. 109-115). Ubertragen auf Partner ist Konsis-
tenz daher die Passung zweier Partner in ihren fiir den Erfolg in der Partnerschaft rele-
vanten Eigenschaften. Als Partner werden dabei rechtlich selbstindige Unternehmen
bezeichnet, die freiwillig zusammen arbeiten (Wohlgemuth 2002, S. 14; Fischer 2006,
S. 26).

Die Zusammenarbeit der jeweiligen Partner wird synonym aus dem Lateinischen auch
als Kooperation bezeichnet (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 38; Hacker 2005, S. 150).
Breiter Konsens ist, dass die Kooperation eine Zusammenarbeit zweier rechtlich und
wirtschaftlich selbstindiger Partner darstellt (Wojda, Herfort und Barth 2006, S. 5; Ha-
genhoff 2007, S. 32-33; Jacob 2012, S. 53). Ohne wirtschaftliche Selbstindigkeit wére

die Freiwilligkeit der Kooperation in vielen Fillen nicht gegeben.

Es handelt sich allerdings um mehr, als um rein wirtschaftliche Austauschbeziehungen
wie beispielsweise einen einmaligen Kauf eines Standardprodukts, es werden ,,betriebli-
che Aufgaben iiber [...] Marktbeziehungen hinaus* ergénzt. Gemeinsam erstellen ko-
operierende Partner somit ,,am Markt verwertbare Leistungen® (Hagenhoff 2007, S. 32-
33). Kooperationen sind damit als hybride Zwischenldsungen zwischen Markt- und Hie-
rarchie definiert und konnen beispielsweise Transaktionskosten einsparen (Williamson
1990, S. 48; Borchert 2006, S. 42).



Viele Autoren betonen zusitzlich den Zweck der Kooperation, sie ist eine ,,Zweckbe-
ziehung®, (Hagenhoff 2007, S. 32-33). ,,Der Fokus liegt dabei auf der Zusammenarbeit
im Sinne einer Téatigkeit zur Zielerreichung® (Wohlgemuth 2002, S. 14). Die individuel-
le 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).

DAs und TENG definieren Kooperationen zur beiderseitigen Zielerreichung mit Beto-
nung auf den strategischen Tiefgang als Allianzen (Das und Teng 2003). Diese wiede-
rum und das verbalisierte Alliancing werden haufig synonym mit dem Begriff Partne-
ring genannt. Zum Teil gibt es auch das Verstindnis, 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 dieser Arbeit von Partnering bzw. substantiviert von Partnern in einer
Partnerschaft zu sprechen, wenn mehrere Kooperationsprojekte vorliegen und eine um-
fassende Beziehung zwischen den Partnern gepflegt wird. Dies entspricht dem haufigen
allgemeinen Sprachgebrauch fiir zwischenmenschliche Beziehungen. Trotz dieses lang-
fristigen 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
erfolgreich gegeniiber Mitbewerbern behaupten. Partnerschaften gelten deshalb als eine
Moglichkeit, die Wettbewerbsfihigkeit zu steigern und fiir beide Partner einen Zusatz-
nutzen zu stiften. Soweit herrscht ein breiter Konsens in Wissenschaft und Wirtschaft
(Kuhn und Hellingrath 2002, S. 37; Lendrum, 2003, S. 160; Becker 2007, S.129; Ka-
germann und Osterle 2007, S. 167). Einige Wissenschaftler sehen sogar eine ,,gewisse
Zwangslaufigkeit von Kooperationen im heutigen Unternehmensumfeld* (Schuh, Fried-
li und Kurr 2005, S. 249).

Die ,,Zusammenarbeit mit dem Kooperationspartner™ hat dabei den ,,grofften Einfluss
auf Erfolg oder Misserfolg des Projektes®. ,,Daher kommt der Auswahl eines geeigneten
Kooperationspartners 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 (Bamford, Gomes-Casseres und Robinson 2004, S. 1). Andere
Quellen reden genauer von einer GroBBenordnung von jeder zweiten, d. h. 50-60% (Da-
cin, 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 mangelhafte Partnerauswahl eine Ursa-
che sein. Daher stellt sich die Frage, wie dieses sogenannte ,,Alliance-Paradoxon‘ gelost
werden kann, das einerseits nach Partnerschaften verlangt, aber gleichzeitig miBige
Erfolgsquoten in Kooperationen thematisiert (Kale und Singh 2009). Einer der Haupt-
griinde fiir gescheiterte Kooperationen ist die fehlende Kompatibilitidt der Partner in
Bezug auf ihre Gemeinsamkeiten und durchaus auch gewollten Unterschiede (Dacin,
Hitt und Levitas 1997). Damit bestehen ein Partneridentifikations- und ein Partnerselek-
tionsproblem beziiglich kennzeichnender Eigenschaften der Partner. Um diesen beiden
praktischen Problemen zu begegnen und das in der Literatur beschriebene Alliance-

Paradoxon aufzuldsen gilt es, die folgenden Fragestellungen zu untersuchen:

Wie sehen geeignete neue Partner fiir Konstellationen aus, mit denen Unternehmen er-

folgreich sind (Identifikationsproblem passender Partner)?

Mit welchen der bestehenden Partner eines Unternehmens wird es tendenziell erfolgrei-

cher sein (Selektionsproblem passender Partner)?

1.2.1 Einleitende Forschungsliicken

Auf der Suche nach passenden Partnern wurde der ,,Match®, d. h. die Passung zwischen
unterschiedlichen Partnereigenschaften bislang nicht ausreichend tief untersucht. Es ist
beispielsweise unklar, wie sich bestimmte Konstellationen von Eigenschaften der Part-
ner auf das Ergebnis einer Kooperation auswirken, obwohl insbesondere die Auswahl
der Partner anhand dieser Aspekte erfolgswirksam ist (Das und Teng 2003). Der Zu-
sammenhang zwischen Erfolg im Sinne der Zielerreichung und ,,passender* Partneri-
dentifikation ist jedoch grundlegend bekannt. Es kommt hier allerdings nicht nur pau-
schal auf die Auswahl desjenigen Partners mit den besten Fahigkeiten oder Ressourcen
an, es sollte vielmehr auch beachtet werden, in welcher Zielsituation ein Partner passend
ist (Shah und Swaminathan 2008).

Heute verfiigbare Methoden zur Identifikation und Selektion passender Partner bertick-
sichtigen den Zielbezug allenfalls teilweise, wenn iiberhaupt strukturiert vorgegangen
wird (Segil 2004, S. 52; United Nations 2007). Andere Probleme vorhandener Losun-
gen sind ein hoher Aufwand, insbesondere bei der Beschaffung spezieller, von au3en
schwierig erkennbarer Informationen iiber potenzielle Partner (Killich und Luczak
2003; Lendrum 2003). Trotz dieses Aufwands bleibt es fraglich, ob bisherige Untersu-
chungen und Methoden jemals eine vollstindige Liste potenziell relevanter Eigenschaf-
ten 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 ge-
geniiber Praktikabilitdtsanforderungen abzuwigen. Bestimmte Autoren fordern zumin-
dest eine Methode, die dhnliche und komplementére Eigenschaften der Partner parallel
abbilden kann (Schlick und Killich 2006). Insgesamt ist das Bild verfiigbarer Methoden
daher unbefriedigend und sollte ergdnzt werden.

1.2.2 Bedarf in der Praxis

In der Praxis duflert sich der Mangel an geeigneten Methoden darin, dass haufig keine
strukturierte und methodengestiitzte Partneridentifikation und -selektion stattfindet
(Baaken 2009, S. 51 f.). Doch den richtigen Partner im Vorfeld erkennen zu konnen, ist
ein kritischer Erfolgsfaktor der Praxis, der dieses Vorgehen unzureichend erscheinen
lasst. Ist eine Partnerschaft erst einmal etabliert, entziehen sich vorbehaltlich aufwindi-
ger und ggf. unvollstindiger Vertragswerke einige Aspekte, beispielsweise die Dienst-
leistungsqualitét, der laufenden Kontrolle (Thompson 2012). Vielleicht aufgrund dieser
Unsicherheit suchen Unternehmen ihre Partner fiir neue Kooperationen haufig in der
vertrauten und nichstbesten Umgebung, respektive bei bekannten Unternehmen und in
bestehenden Partnerschaften (Gulati 1998). Vielleicht wird damit aber auch nur auf die
hohen Anforderungen reagiert, die heutige Kooperationen und Methoden stellen. Sie
miissen oft mit unvollstindigen 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 abflieBen kann (Kraege 1997,
S. 92 f.). Dies gilt beispielsweise fiir Kooperation in Marketing und Vertrieb. Hier ar-
beiten auch Unternechmen zusammen, die eigentlich als Wettbewerber am Markt auftre-
ten, um neue Mairkte zu erschlieBen. Dennoch besteht ein Trend zum Partnering (Han-
delsblatt 2012). BULLINGER sieht dariiber hinaus sogar einen Megatrend zum Produzie-
ren in Netzwerken und darin ein entscheidendes Merkmal zukunftsfiahiger Unternehmen
(VDI 2010).

Um dem Partneringtrend folgen zu kdnnen, ist eine neue geeignete Methode insbeson-
dere fiir Unternehmen mit geringem Fertigungs- und Entwicklungsbudget hilfreich, die
ihre Marktangebote nur erschwert allein innovieren konnen. Sie soll in Verbindung mit
den Ergebnissen dieser Arbeit eine strukturierende Hilfestellung geben, um das in der
Praxis haufig gelegenheitsgetriebene Partnering und das Partnering mit unzureichenden
Methoden abzulosen.



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, Voraus-
schau und Strategieentwicklung und an die Partneringliteratur zu Kompatibilitidt 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 Partnerschaften 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 bestehende Partner auf Konsistenz hin evaluieren?

Entsprechend dieser beiden Fragen hat die vorliegende Arbeit zwei Kernziele, ein Er-
klarungs- und ein Gestaltungsziel (Reil 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 (Erklérungsziel).

Ggf. gilt es, eine Methode zu entwickeln, welche die Identifikation und Selektion von

Partnern anhand ihrer Konsistenz ermdglicht (Gestaltungsziel).

Der Konsistenzbegriff umschlie8t dabei das Vermeiden kontrirer Partnereigenschaften
einerseits und zugleich die Beriicksichtigung komplementdrer und &dhnlicher Eigen-
schaften andererseits, wie von SCHLICK und KILLICH gefordert (Schlick und Killich
2006).

1.3 Gang der Untersuchung

Nach der Fixierung der Fragestellung und der Ziele, kann das in der folgenden Abbil-
dung 1.1 gezeigte Vorgehen fiir den weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit 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
Biologie und Wirtschaft untersucht. Auf sozial-6kologischer Ebene finden sich Kollek-
tive als Reaktion auf eine ebenfalls vernetzte Umwelt. Kooperation ist also ein natirli-
ches Phanomen. Dort zeigen sich vier primdre Richtungen kooperativen Handelns. Ers-
tens konnen sich im ,,Agglomerate Collective® Lebewesen der gleichen Art indirekt
zusammenschlieBen, weil sie die gleichen Ressourcen benétigen, sie jagen oder weiden
beispielsweise einzeln, aber in dhnlichen Revieren. Dabei handeln sie im Gegensatz
zum zweiten, ,,Confederate Collective nicht generell direkt gemeinsam, z. B. wie ein
Wolfsrudel, in dem jedes Mitglied eine eigene Funktion erfiillt. Die dritte Form bildet
das ,,Conjugate Collective* mit unterschiedlichen Arten, deren Handlungen direkt mit-
einander verkniipft sind und sich komplementir symbiotisch ergéinzen, z. B. Hai und
Putzerfisch. Das vierte und letzte ,,Organic Collective* besteht aus unterschiedlichen
Arten, die nicht direkt miteinander in Verbindung stehen, aber durch ein iibergeordnetes
System aneinander gekniipft sind, z. B. unterschiedliche Bewohner des Waldes (s. Ab-
bildung 2.1) (Astley und Fombrun 1983).

Ahnlichkeit der Akteure

. Confederate Agglomerate
dhnlich Collective Collective
e 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 Infor-

mationen in kleinen Gruppen und verschaffen sich so Vorteile gegeniiber anderen Un-



ternehmen, beispielsweise liber die Griindung von Verbénden. Confederate Collectives
entstehen in Méarkten mit wenigen Unternehmen, die alle direkt miteinander in Kontakt
stehen konnen. Hier gibt es Konzentrationstendenzen zu Oligopolen oder Monopolen.
Zwischen den Akteuren herrscht dann ein reger Austausch der Personalressourcen. Im
Conjugate Collective bildet der Output der einen Mitglieder den Input fiir andere, diese
Symbiose bzw. der damit verbundene Ressourcenaustausch ist in der Regel vertraglich
abgesichert. SchlieBlich gibt es auch in der Wirtschaft eine indirekte Abhingigkeit ge-
geniiber Einfliissen aus einer komplex vernetzten Umwelt. Das Organic Collective
tauscht Ressourcen iiber ein Beziehungsgeflecht, 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 anschauliches Beispiel. Trotz der unterschiedlichen Einbindung in Collectives
besteht das individuelle Unternehmen fort. Fiir das Management entsteht so die Heraus-
forderung, bei strategischen Entscheidungen sowohl die Belange des eigenen Unter-
nehmens als auch die seiner Umwelt abzuwéigen. Weiterhin konnte das bedeuten, Ma-
nager sollten neben dem an ihrem Unternehmen ausgerichteten Handeln mit in Betracht
ziehen, allein oder im Kollektiv die gesamte Umwelt zu prigen und zu managen (Astley
und Fombrun 1983).

Bei der Ubertragung aus der sozio-okologischen auf die Unternehmensebene stellt sich
die Frage nach den Grenzen der Beeinflussbarkeit durch ein einzelnes Unternehmen.
Besonders in aufgesplitterten Mérkten konnte die Einflussnahme i{iber Verbande und
gro3e Netzwerke ein Thema sein, letztlich soll diese Arbeit aber zunéchst auf bilaterale
Beziehungen fokussieren. Diese werden bei der weiteren Literaturanalyse in erster Linie

beriicksichtigt.

Ein Agglomerate Collective ldsst sich ob seiner Komplexitéit durch indirekte Beziehun-
gen nur schwierig als wissenschaftliches Modell darstellen. Es handelt sich eher um
,Zufallsbekanntschaften®, die nicht mit gezielt einzugehenden Unternehmenspartner-
schaften 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 Uber-
lebens im Sinne Darwins. Analogien zu Confederate Collectives und Conjugate Collec-
tives konnten in Wertschdpfungsprozessen iiber mehrere Unternehmen hinweg zu fin-
den sein. Dennoch handelt es sich bei Tieren im Gegensatz zu Unternehmen um in der
Regel triebgesteuerte Wesen, die ihr Verhalten nur bedingt steuern konnen. Im Gegen-
satz zu vielen Unternehmen konnen sich Tiere ihre Partner nicht frei aussuchen und
stehen deshalb einer deutlich geringeren Entscheidungskomplexitit gegeniiber. In Frage
kommende Partner sind das Ergebnis langer Evolutionsprozesse, die herausgearbeitet

haben, wie und mit wem eine Partnerschaft zwischen aufeinander abgestimmten Indivi-



duen zum Erfolg, d. h. zum Uberleben im Wettbewerb fiihren kann. Diese Entscheidung
sollten Unternehmen vergleichsweise schnell treffen kdnnen. Sie sind dabei zudem we-

niger vergleichbar als z. B. Herdentiere, was die Komplexitit zusitzlich erhoht.

Trotz aller Unterschiede zwischen Tierwelt und Unternehmen ldsst sich fiir die weitere
Literaturanalyse aber analog zum Portfolio in der oben gezeigten Abbildung 2.1 feststel-
len, dass die Ahnlichkeit der Partner und ihre unterschiedlichen Ziele auch fiir die Part-
neridentifikation und -selektion bei Unternehmen eine Rolle spielen konnte. Es schlief3t
sich die Frage an, in welchen Eigenschaften Unternehmen (nicht) &hnlich 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
soziologisch zu betrachten, um auch hier ggf. Analogien zu Unternehmenspartnerschaf-
ten festzustellen. Hierfiir sind internetbasierte Partnerbdrsen wie z. B. die in Deutsch-
land umsatzstirkste Partnerborse Parship ein naheliegendes und illustrierendes, wenn-
gleich nicht wissenschaftliches Beispiel. Dennoch hilt es einige Anregungen zur Kla-
rung der Fragen dieser Arbeit bereit, da auch bei Partnerborsen sehr dhnliche Probleme
wie Partneridentifikation und Partnerselektion geldst werden sollen. Die entsprechenden
Unternehmen geben an, die fiir Partnerschaften zwischen Menschen relevanten Eigen-
schaften zur Losung dieser Herausforderung sehr gut zu kennen (FAZ 2008). Die Emp-
fehlung fiir einen bestimmten Partner bzw. eine Partnerin fult auf einem ,,Matching-
Punktwert® in diesen Charaktereigenschaften, der durch Ausfiillen von Fragebdgen 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 Ergén-
zung zu hohen Matching-Punktzahlen fithren, z. B. bei einer sehr extrovertierten und
einer eher zuhorenden Personlichkeit. Die Basis fiir das Punktwertsystem und den dazu-
gehorigen 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 her-
angezogen wird (z. B. Killich und Luczak 2003; Lendrum 2003). Das Vorgehen bei
Parship bedient sich wie die Szenariotechnik und die Strategieentwicklung gleichzeitig
kongruenter und sich ergénzender, also dhnlicher und komplementérer Eigenschaften
(Batzel 2004, S. 109-115; Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-213; Par-
ship 2014). Das entspricht der Forderung, die auch SCHLICK und KILLICH an eine neue
Methode zur Partneridentifikation und -selektion stellen (Schlick und Killich 2006).
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Neben Parallelen bei Partnerschaften zwischen Personen und Unternehmenspartner-
schaften bestehen aber auch zentrale Unterschiede. Beispielsweise haben Unterneh-
menskooperationen hiufig ein zeitlich definiertes Ende, aulerdem pflegen Unterneh-
men oft viele Kooperationen parallel, was bei Menschen seltener der Fall ist. Wahrend
bei der zwischenmenschlichen Partnersuche iiber Online-Partnerbdrsen die dort re-
gistrierten Personen auf der Suche nach einer Partnerschaft sind, ist dies im Unterneh-
mensalltag nicht zwangslaufig gegeben. Ein potenzielles Partnerunternehmen steht im
Zweifel vor der Frage, ob es iiberhaupt eine Kooperation anstreben soll und nicht vor
dem Entscheidungsproblem, wer hierfiir am geeignetsten erscheint. Dartiber hinaus geht
es bei Unternechmen nicht nur um die Partneridentifikation, sondern auch um die Part-
nerselektion durch Bewertung in bestehenden Kooperationen. Unternehmen sehen sich
daher der Herausforderung gegeniiber, einen oder im Gegensatz zu den meisten Men-
schen auch mehrere Typen potenzieller Partner zu erkennen. Umgekehrt wiirde es sich
fiir viele Sozialforscher wahrscheinlich sehr technisch und voreingenommen anhéren,

wenn Menschen ihre Partner streng nach definierten Clustern suchten.

Fiir die weitere Literaturanalyse bleibt damit die Erkenntnis, dass die Entscheidungsme-
chanismen fiir Beziehungen zwischen Personen nicht eins zu eins fiir Unternehmen
iibernommen werden koénnen. Es konnte dennoch auch bei Unternechmen hilfreich sein,
anhand noch zu identifizierender Eigenschaften nach moglichst konsistenten Partnern
zu suchen, dhnlich wie es in den verwendeten Methoden der Partnerbérsen 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 Unternechmenskooperation, um die vorhandene Literatur dazu besser ein-
ordnen zu konnen. Kooperationen und Partnerschaften existieren zwischen Unterneh-
men bereits solange, wie Unternehmen selbst (Sydow 1992, S. 54). Erste Kooperationen
bildeten im Mittelalter Handwerker, die sich aus freiem Willen zu Ziinften zusammen
schlossen und mit ihnen ein breites Spektrum der Kooperation abdeckten (Jacob 2012,
S. 53; Schmoeckel 2008, S.39). Auch die Griindung der international aufgestellten
Hanse als kaufmédnnische Kooperation fillt in diese Zeit. Die beteiligten Stidte zdhlten
weniger auf Formalia und senkten ihre Transaktionskosten durch gegenseitiges Vertrau-
en (Ulbrich 2011, S. 1). Zu den spiteren Zeiten der Industrialisierung erlangten die in-

dustriell aufstrebenden Regionen, beispielsweise in England und Deutschland, durch
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internationale Lieferbeziehungen Vorteile. Ahnlich war das Verlagssystem organisiert,
in welchem Handwerker definierte Halbzeuge fertigten und iiber Verleger im Netzwerk
austauschten (Sydow 1992, S. 54-58). Bereits mit der Entstehung von Unternehmen
scheinen also die Senkung von Transaktionskosten und der gegenseitige Austausch

Treiber fiir Kooperationen gewesen zu sein.

Seit den 1980er Jahren wird Partnering erhohte 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, Biotechno-
logie und neue Materialien (Juch 2012, S. 32; Weyer 2011, S. 222). Seit den 1990er
Jahren erleichtert eine verbesserte Informations- und Kommunikationstechnologie die
Zusammenarbeit von Unternehmen zusétzlich (Wang, Heng und Chau 2007). Koopera-
tionen werden zu einem zentralen Teil der Wettbewerbs- und Wachstumsstrategien von
Unternehmen (Kale und Singh 2009). 2001 arbeitet jedes einzelne der Top 500 Unter-
nehmen weltweit in durchschnittlich 60 Kooperationen (Dyer, Kale und Singh 2001). Es
ist eine Entwicklung ,,von Know-how zu Know-who* zu beobachten (Odenthal, Sdubert
und Weishaar 2002, S. 11). Stand 2003 stellt das STATISTISCHE BUNDESAMT in einer
Ad-hoc-Befragung eine weitere Steigerung der Relevanz von Kooperationen fiir die
Wettbewerbsfahigkeit fest (Statistisches Bundesamt 2008). Es wird aber auch deutlich,
dass kleine und mittelstindische Unternehmen je nach Grofle nur zu ca. einem Viertel
bis zu 60% mit Partnern zusammen arbeiten, grole Unternehmen mit 250 und mehr
Mitarbeitern aber zu 69%. AuBlerdem zéhlen einige Branchen mehr und andere weniger
auf Partnerschaften, so dass trotz der groBen Zuwichse im Partnering der letzten 30
Jahre noch groBles Potenzial bestehen konnte, sofern nicht bewusst gegen Kooperatio-

nen entschieden wurde.

Die Wertschopfungstiefe einzelner Unternehmen der Branche der deutschen Automobil-
industrie reduziert sich seit Jahren kontinuierlich zu Gunsten einer Konzentration auf
die Kernkompetenzen. 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 (Hagenhoff 2007, S. 2). Andere Autoren
sehen einen allgemeinen Trend zur strategischen Kooperation. Dies gilt heute, dhnlich
wie bereits Anfang der 2000er thematisiert, insbesondere fiir kleine und mittlere Unter-

nehmen (Ennsfellner, Jiménez und Krenn-Neuwirth 2012).

Globalisierung, damit einhergehende zunehmende Markttransparenz durch neue Infor-

mationstechnologien, oder kiirzere Innovations- und Produktlebenszyklen steigern die
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Kooperationsrelevanz. Dies resultiert in einem hoheren Kosten-, Leistungs- und Wett-
bewerbsdruck. Im Kontext dieser Entwicklungen entstehen gerade fiir kleine und mittel-
staindische Unternehmen aber auch Chancen. Wihrend sich Grounternehmen mehr auf
ihre Kernkompetenzen konzentrieren, konnen kleinere Zulieferer in Netzwerken zu-
nehmend 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 Zu-
kunft nichts dafiir, dass Kooperationen nicht weiterhin eine entscheidende Rolle fiir den

Unternehmenserfolg 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 Kooperationsgestal-
tung (Kale und Singh 2009). Die Kooperationsform konnte daher nach der Partneriden-

tifikation und -selektion eine Kontrollvariable sein, die auf dem Weg zum Erfolg wirkt.
Klassifizierung der Kooperationsformen

Grundsatzlich lassen sich drei Arten der Kooperation differenzieren. Die innerbetriebli-
che Zusammenarbeit findet zwischen einzelnen Organisationseinheiten eines Unter-
nehmens statt, verletzt aber das Kriterium der rechtlichen Selbstindigkeit der Partner in
Kooperationen. Uberbetriebliche Kooperationen umschlieBen sogar mehr als zwei Part-
ner, bilden aber eine Komplexitét, die erst in sich anschlieBender Forschung betrachtet
werden soll. Fokus der Arbeit ist daher die dritte Form der Zusammenarbeit, die zwi-
schenbetriebliche Kooperation zweier Unternehmen (Kuhn und Hellingrath 2002,
S. 39).

Diese zwischenbetrieblichen Kooperationen lassen sich weiter in spezielle Kooperati-
onsarten untergliedern. Sie finden sich im nachfolgend abgebildeten Portfolio der Ko-
operationsarten im linken unteren Bereich, wohingegen Partnerschaften mit mehreren
Partnern im linken oberen Bereich dargestellt sind (s. Abbildung 2.2). Aus zwischenbe-
trieblichen Kooperationen konnen auch neue Unternehmen hervorgehen, diese konnen

von unterschiedlich vielen Partnern gegriindet werden.
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Eigene Darstellung in Anlehnung an Hagenhoff 2007, S. 33-35
Abb. 2.2 Portfolio der Kooperationsarten

Es gibt zahlreiche weitere meist eindimensionale Klassifizierungen von Kooperationsar-
ten in der Literatur. In vielen Féllen spielt dabei die Anzahl der Partner eine Rolle, die
in einer strategischen Allianz kleiner sein kann, als typischerweise in multilateralen
Netzwerken (z. B. Hagenhoff 2007, S. 33). Das gezeigte Portfolio nimmt aus den ein-
dimensionalen Klassifizierungen der Literatur auBerdem zunichst die Intensitét der Ko-

operation auf.

Die Kooperationsintensitdt bewegt sich im Spannungsfeld einerseits voneinander unab-
hiangiger, rechtlich selbstdndiger Unternehmen und andererseits einer gewissen Depen-
denz, die mit Kooperationen einhergeht (Fischer 2006, S. 26). Im ,,Paradoxon der Ko-
operation steht die marktseitige Unabhdngigkeit mit Hilfe von Partnern einer hoheren
Abhingigkeit von diesen im Innenverhiltnis gegeniiber (Boettcher 1974, S. 42). Auch
hier stellt sich die Frage, welche Partner in eine Kooperation eingebunden werden soll-
ten und anhand welcher Variablen diese Frage beurteilt werden kann. Ist sie geklart,
geht es weiterfithrend um die Kooperationsintensitit im formalisierten Sinne. Die Auto-
ren einer dsterreichischen Studie beschreiben die Kooperationsintensitit nach dem Grad
der Formalisierung der Zusammenarbeit von einem losen Netzwerk und ad hoc-
Zusammenarbeit iiber strategische Partnerschaften ohne Vertrag bis hin zur strategi-
scher Partnerschaft mit Vertrag (Ennsfellner, Jiménez und Krenn-Neuwirth 2012). Ahn-
lich wird auch in Partnerschaften auf Vertrags- oder Vertrauensbasis unterschieden
(Powell und Exworthy 2002).
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Virtuelle Unternehmen sind beispielsweise zeitlich begrenzte Netzwerke ansonsten
selbstandiger Unternehmen, die nach auBBen 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 Vertriige (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 begriindet. Insgesamt liegt die
Vermutung nahe, dass durch von Beginn an moglichst passende Partner Transaktions-
kosten eingespart werden konnen, wenn auf aufwéndige und detailreiche Vertragswerke

weitmoglichst verzichtet werden kann.

Die Partneringliteratur stellt neben der vertraglichen Regelung eine Reihe weiterer
Klassifizierungsoptionen fiir Partnerschaften zur Verfiigung. Partner konnen exempla-
risch nach ihrem lokalen, regionalen, nationalen und internationalen Ursprung klassifi-
ziert 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 ein-
dimensionalen Klassifizierungen unterscheidet HAGENHOFF Kooperationsformen weite-
rer Kriterien. Die Art der Funktionsverkniipfung zwischen den Unternehmen, die bereits
thematisierte vertragliche Formalisierung, die Befristung und der Inhalt der Zusammen-
arbeit spielen neben der Anzahl der Partner eine Rolle (Hagenhoff 2007, S. 33). Hieraus
entstehen drei abgegrenzte Kooperationsformen, wobei hier das Unternehmensnetzwerk
als Beziehung mehrerer Partner vorerst nicht nédher betrachtet wird und stattdessen die
in Tabelle 2.1 dargestellten bilateralen Formen vertieft werden, die gleichzeitig die

kleinste Einheit eines Netzwerks darstellen.

Kooperationsformen nach HAGENHOFF (2007, S. 34-35)

Strategische Allianz Joint Venture

Funktionsverkniipfung | Gegenseitige Abstimmung von Funk- | Zusammenlegung von Funktionen in

tionen einem Gemeinschaftsunternehmen
Formalisierung Vertrige, Spielregeln und miindliche | Vertrdge
Absprachen
Befristung Mittel- bis langfristig ausgelegt, be- Langfristig ausgelegt, unbegrenzter
grenzter Zeithorizont Zeithorizont
Inhaltlicher Fokus Sachlich begrenzt Sachlich unbegrenzt

Vgl. Hagenhoff 2007, S. 34-35

Tab. 2.1 Kooperationsformen
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Allianzen und Joint Ventures

Die strategische Allianz und das Gemeinschaftsunternehmen oder Joint Venture werden
in der Partneringliteratur und auch an anderer Stelle diskutiert und ndher erldutert. Der
Begriff der Strategic Alliance wird in der englischsprachigen Literatur definiert als
freiwilliger Zusammenschluss von Unternehmen zum Austausch, Teilen oder Entwi-
ckeln von Produkten, Dienstleistungen oder Technologien (Gulati 1998). DAS und TENG
betonen den strategischen Tiefgang von Allianzen und verwenden die Bezeichnung sy-
nonym mit Partnerschaft (Das und Teng 2003). Auch andere Autoren stellen fest, die
Bezeichnung Strategische Allianz wird meist synonym mit strategischer Partnerschaft
verwendet und bedeutet eine ,,ldngerfristig ausgerichtete zwischenbetriebliche Koopera-
tion, zwischen zwei rechtlich und wirtschaftlich voneinander unabhingigen Unterneh-
men* (Calisan 2009, S. 68). Andere sehen eine Allianz als Vorstufe zur Partnerschaft,
die mehrere gemeinsame Kooperationsprojekte voraussetzt (Rosenbauer 2009, S. 34
und S. 97 f.). Dieses Begriffsverstandnis erscheint wie bereits in der Einfiihrung erldu-
tert sinnvoll, vor allem wegen der sachlichen Begrenzung einer Allianz, die HAGENHOFF
feststellt (Hagenhoft 2007, S. 34-35).

Bei Gemeinschaftsunternehmen oder Joint Ventures sind die weiterhin selbstindigen
Partner rechtlich und finanziell in einem neuen gemeinsamen Unternehmen engagiert.
Es bestehen damit entsprechend hohe Ausstiegshiirden aus der Partnerschaft und es
herrscht ein sehr direkter Zugang zu den Aktivititen des Partners im Joint Venture
(Teng und Das 2008). Diese und nicht zuletzt die finanzielle Verflechtung der Partner
bietet beiden besondere Anreize fiir eine moglichst hohe Zielerreichung des Joint Ven-
tures. Damit ist diese Form der Zusammenarbeit zwar sehr verbindlich, allerdings gehen
mit ihr auch genau deshalb hohe Einstiegshiirden einher. Bei Unsicherheiten fehlt die
Flexibilitdt flir die Partner, um sich kurzfristig und mit geringen Kosten aus der Koope-
ration zuriickziehen zu konnen. Umso erfolgskritischer ist auch hier die Auswahl der
passenden Partner vor Vertragsabschluss.

Weitere Kooperationsformen

Kurzfristig auf ein bestimmtes Projekt ausgerichtete Beziehungen, beispielsweise Ar-
beitsgemeinschaften und Konsortien, werden in dieser Arbeit nicht gesondert unter-
sucht, deren Fokus langerfristig ausgerichtete Partnerschaften sind. Gleiches gilt fiir
Interessengemeinschaften oder Verbénde als multilaterale Kooperationen. Die genann-
ten Kooperationsformen haben mit Joint Ventures die Griindung eines gemeinsamen
neuen Unternehmens gemein, z. B. die einer GbR (Schneider, Minnig und Freiburghaus
2007, S. 187). Trotzdem bleiben die beteiligten Unternehmen in aller Regel rechtlich

selbstéindig und fithren weitere, wirtschaftlich unabhédngige Geschifte. Der Zusammen-
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schluss erfolgt meist freiwillig, womit insoweit alle Kriterien fiir eine Kooperation er-
fiillt sind.

Kartelle mit weniger marktorientiertem oder gar illegalem Charakter bilden eine ausge-
klammerte Sondersituation, obgleich es sich hierbei auch um Kooperationsformen han-
delt. Franchisepartnerschaften werden wegen der sehr detaillierten Anforderungen an
einen Franchisepartner nicht thematisiert. Die Selbstédndigkeit der Franchisepartner ist
zwar juristisch gegeben, ihre Handlungsfreiheit ist aber sehr eingeschrinkt. In Fran-
chiseunternehmen ist die Frage nach dem passenden Partner vor Vertragsabschluss be-
reits geklért und steht nicht zur Debatte (Lafontaine und Blair 2009).

Eine weitere Kooperationsform ist das Outsourcing. Nach Transaktionskostenkostenge-
sichtspunkten fallt die Entscheidung beim Outsourcing ggf. zu Gunsten eines ,,buy* und
gegen ein ,,make” (Barney 1999). In Bezug auf die ausgelagerten Ressourcen sollte es
sich dabei nicht um solche von strategischer Relevanz handeln (Theling und Loos
2004). Grundsétzlich konnen aber nahezu alle Teile der Wertschopfungskette auch an

Partner ausgelagert werden.

Kooperationsmdglichkeiten finden sich entlang der kompletten Porterschen Wertkette
(Porter 2000, S. 66). Vertikale oder laterale Partnerschaften sollen die eigenen Ressour-
cen bzw. Fahigkeiten ergidnzen, sie finden unter Partnern aufeinanderfolgender bzw.
anderer Wertschopfungsstufen statt. Horizontale Partnerschaften bestehen hingegen
zwischen Partnern einer Branche und Wertschopfungsstufe, um eine kritische Masse fiir
Skalen- und Lernkurveneffekte zu erreichen. Derartige Kooperationen konnen auch zu
einem schnelleren Erfolg fiihren (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 51; Theling und Loos
2004). Eine Studie zeigt besonders aktive Kooperationen in den Stufen Absatz und Ver-
trieb (ca. 75% der Unternehmen) sowie in der Produktion (iiber 50% der Unternehmen)
fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen in internationalen Kooperationen. Die
Autoren halten jedoch eine Generalisierbarkeit auf eine erweiterte Grundgesamtheit fiir
plausibel (Zentes und Swoboda 1999).

Nach diesem Uberblick der Kooperationsformen bleibt die Erkenntnis, dass unter-
schiedliche Arten der Zusammenarbeit mehr oder weniger formale Néhe der Partner
erfordern und damit verbunden auch mit mehr oder weniger Risiken einhergehen. Bei
weniger formalen Kooperationen lassen sich Transaktionskosten einsparen, wahrend
Formalisierung die eigenen Ressourcen, beispielsweise Wissen, besser schiitzen kann.
Es stellt sich die Frage, wann eine Markt- oder eine Hierarchielosung besser geeignet
ist. Nur in dazwischen gelagerten Féllen, Kooperationen konnten hier einen Kompro-
miss darstellen, wirkt die Wahl eines mdglichst passenden Partners positiv auf den Er-

folg der Zusammenarbeit.
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2.2.3 Kooperationsziele

In den meisten Biichern und Zeitschriften werden Kooperationsziele meist als nicht né-
her definierte Liste von Zielbezeichnungen ausgegeben, die typische Zielrichtungen
lediglich aneinanderreihen. Darin bestehen insbesondere keine durchgingigen Definiti-
onen fiir die Begriffe, die hinter den einzelnen Zielbezeichnungen stehen (Eisele 1995,
S. 346-347; Dong und Glaister 2006; Krause, Hayka und Langenberg 2007). Daher
bleibt stellenweise ein Interpretationsspielraum, beispielsweise konnte sich die Zielrich-
tung kurzfristiger Gewinnerzielung auf unterschiedliche Zeitrdume beziehen, die als
kurzfristig definiert werden. Um den Interpretationsspielraum einzuschrianken, wurden
fiir die Empirie die in der untenstehenden Tabelle der Kooperationsziele genannten Be-
zeichnungen gewdhlt, welche die Begriffe aus der jeweils zugeordneten Literatur zu-
sammenfiihren. Die geschlossene Abfrage der Ziele mit den gewéhlten Bezeichnungen

in der Empirie dieser Arbeit reduziert den Spielraum der Befragten zusétzlich.

Prizisere Zielformulierungen, im Sinne von zwischen den Partnern tatséchlich verein-
barten Zielen und in Abgrenzung zur eher grundlegenden Zielrichtung, sind Partner-
schafts- und unternehmensspezifisch. Diese Ziele im engeren Sinne sollten wie {iblich
entsprechend eines liberbetrieblichen gemeinsamen Verstindnisses konkretisiert sein, d.
h. mindestens Inhalt, Ausmal3 und Zeitbezug sollten bekannt sein (Becker, Kugler und
Rosemann 2008, S. 110). Der Verstdndlichkeit halber und wegen der in der Partnering-
literatur iiblichen Reduktion eines Ziels auf die Zielbezeichnung, wird im Folgenden
dennoch von Zielen gesprochen, selbst wenn nur die grundlegende Zielrichtung gemeint

ist.

In der Literatur existieren sehr unterschiedliche Ansétze zur Strukturierung von Zielen
in einer Kooperation (Eisele 1995, S. 346-347; Osterwalder und Pigneur 2010, S. 39).
Insgesamt lédsst sich dabei keine einheitliche Struktur erkennen, auf die alle oder die
Mehrheit der Autoren zuriickgreifen. Ein Grund fiir die fehlende oder differierende
Struktur der Ziele konnte ihre schwierige Zuordnung zu bestimmten Klassen sein. Eine
Strukturierung in Ziele wie Optimierung und Economies of Scale, Reduktion von Risi-
ko und Unsicherheit sowie Akquisition bestimmter Ressourcen und Aktivititen
ist z. B. insofern problematisch, als dass die Akquisition von Personalressourcen bzw.
Experten in einer Kooperation auch Risiken und Unsicherheit senken kann (Osterwalder
und Pigneur 2010, S. 39). Hier ist nicht sofort erkennbar, welcher Klasse ein entspre-
chendes Ziel zugeordnet werden sollte, die Klassen sind nicht iiberschneidungsfrei. Da
eine Klassifizierung der Ziele nicht zur Beantwortung der Kernfragen der Arbeit bei-
tragt, zeigt die folgende Tabelle 2.2 die Ziele aus allen untersuchten Quellen daher im
Uberblick ohne Klassen.
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Tab. 2.2 Tabelle der Kooperationsziele

Wegen der Fiille der in der obenstehenden Tabelle 2.2 ersichtlichen Ziele wird betont,
wichtig fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit ist das Vorhandensein miteinander verein-
barer, nicht unbedingt gleicher Ziele (Child, Faulkner und Tallman 2005, S. 125;
Thompson 2012). Dieser Gedanke findet sich auch im Konsistenzbegriff. Stehen die
Ziele beider Partner nicht in Einklang bzw. widersprechen sie einander, sinkt der Grad
der Konsistenz der Partnerschaft. Es gilt, ,,Friktionen* in der Zusammenarbeit der Part-
ner und zwischen ihren Zielen gering zu halten (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 62).
Daraus resultieren ggf. verdnderte Aktivititen innerhalb der Partnerschaft. Befiirchtet
ein Unternehmen beispielsweise den Abfluss von Wissen an einen Wettbewerber, kann
es seine Ziele und damit auch Aktivititen auf weniger wissensintensive Bereiche be-
schrinken (Oxley und Sampson 2004). Eine Einschrinkung der Kooperation jedoch
bedeutet, nach den bisher in dieser Arbeit identifizierten Erkenntnissen, vergebene

Moglichkeiten auf dem Weg zu Erfolgen.
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Die hier gezeigten typischen Kooperationsziele lassen sich im Beug zu wesentlichen
Theorien besser verstehen und erkldren. Viele stehen in Zusammenhang mit Transakti-
onskostentheorie und Resource-Based View.

2.2.4  Basistheorien zur Kooperation

Theoretische Hauptstromungen im Partnering

Der Resource-Based View und die Transaktionskostentheorie bilden die beiden am hiu-
figsten zitierten Basistheorien fiir die Erklarung der Entstehung von Partnerschaften

zwischen Unternehmen.

BECKER et al. argumentieren bei der Formierung sogenannter ,,Service Networks®, ei-
nem partnerschaftlichen Zusammenschluss produzierender und dienstleistender Unter-
nehmen, mit komplementiren Ressourcen und Fahigkeiten. Diese werden in derartigen
Kooperationen gemeinsam genutzt (Becker et al. 2013). Im Sinne des Resource-Based
View und des Relational View bietet die Literatur des strategischen Managements hier
Ansitze. Dabei geht es in erster Linie um die Generierung von Wettbewerbsvorteilen
durch die Ermdglichung neuer Leistungen flir den Kunden aus der gemeinsamen Res-

sourcenkombination (Barney 1991; Dyer und Singh 1998).

Weitere Argumente fiir Kooperationen liefert die Transaktionskostentheorie. Partner-
schaften werden demnach eingegangen, um intern durch Austauschprozesse anfallende
Kosten zu sparen, jedoch ohne einen Partner dabei ganz in die eigene Organisation auf-
zunehmen (Williamson 1990, S. 48). Dies konnen beispielsweise Kommunikationskos-
ten oder Vertragskosten sein. Im Kontext der Transaktionskostentheorie geht es also in
erster Linie um Kostensenkung durch Kooperation (Barney 1999). Beide, Ressourcen-
und auch Kosteniiberlegungen mit ihren Auswirkungen auf die Organisationsgestaltung,

sollten beim Eingehen von Partnerschaften beriicksichtigt werden (Becker et al. 2013).
Transaktionskostentheorie

Resource-Based View und Transaktionskostentheorie konnten insofern in Bezug auf
Partnerschaften zusammenhéngen, als dass erhohte Transaktionskosten entstehen kon-
nen, wenn ein Unternehmen nicht {iber geforderte Ressourcen verfiigt und diese extern
beziechen muss, die externen Transaktionskosten also hoher sind als die internen. Um
Transaktionskosten zu sparen, konnte dann eine Partnerschaft sinnvoll sein. Es ist um-
gekehrt auch moglich, dass bestimmte Ressourcen hohe Transaktionskosten nach sich
ziehen. Beispielsweise unterliegen Partner mit der zunéchst hilfreichen Ressource inter-

nationaler Mitarbeiter und deren schopferischem Potenzial (erfolgsforderlich) einem
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hoheren Transaktionskostenaufwand in Bezug auf ihre Kommunikation (erfolgsmin-
dernd) (Ou, Varriale und Tsui 2012).

Um die Effekte um Transaktionskosten néher zu erldutern, eignet sich die folgende De-
finition: Transaktionskosten sind “the cost of carrying out a transaction by means of an
exchange on the open market” (Coase 1961). Es gibt unterschiedliche Arten von Trans-
aktionskosten im Partnering, die vor und nach Vertragsabschluss der Partner anfallen
(Williamson 1990, S. 22-25; Sanchez-Solino und Gago de Santos 2010; Biinn 2011):

e Kosten der Suche des Partners und Informationskosten
e Kosten der Verhandlung und Anpassung
e Kosten der Prozesssteuerung und Durchsetzungskosten

e Kosten des Monitorings und Kontrollkosten

WILLIAMSON erklért in seinen Ausfithrungen der Organisationstheorie die Entstehung
unterschiedlicher organisatorischer Unternehmensformen und Vertrdge vor dem Hinter-
grund des Ziels, Transaktionskosten zu minimieren. Es geht darum, die Transaktions-
kosten iiber eine Partnerschaft in Abgrenzung zu den beiden organisatorischen Alterna-
tiven Make- oder einer Buy-Entscheidung zu senken, bei denen entweder eine organisa-
torische Losung in der Hierarchie oder eine Marktlosung flir Transaktionen angestrebt
wird (Williamson 1990, S. 48). Nach der Transaktionskostentheorie beschreibt COASE
bereits 1937 ,Hybride* als Zwischenformen zwischen ,,Hierarchien® (Make) und
,»Mairkten (Buy). Mit Hybriden sind letztlich Zwischenformen dieser organisatorischen
Alternativen, also Partnerschaften zur Senkung der Transaktionskosten gemeint (Coase
1937, S. 386-405).

Die Kooperation stellt also einen Mittelweg aus hierarchischer und markseitiger Durch-
flihrung von Transaktionen dar. Werden Transaktionen hierarchisch abgewickelt, sind
die Kosten am Markt gering, es entstehen dafiir aber hohere Kosten der Hierarchie, z. B.
Lohnkosten fiir Fiihrungs- und Fachkrifte. Werden Transaktionen rein marktseitig ab-
gewickelt, entstehen dort hohere Kosten, beispielsweise fiir Liefervertrage und Liefe-
rantenauswahl, aber geringere Kosten der Hierarchie. Kooperationen bieten in diesem
Dilemma einen Mittelweg mit der Chance auf moglichst geringe Transaktionskosten bei
bestmoglicher Flexibilitdt (Williamson 1990, S. 48; Theling und Loos 2004). Partner-
schaften konnen so letztendlich zu einer verbesserten Wettbewerbsposition fithren (Wil-
liamson 1990, S. 44-46).

Ein weiteres Beispiel transaktionskostengepragten Einflusses auf die Organisation von

Partnerschaften ist der zunehmende Einsatz digitaler Informations- und Kommunikati-
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onstechnologien. Sie konnen Transaktionskosten senken, indem sie den Wissens- und
Informationsaustausch zwischen Partnern erleichtern. Sinken die Transaktionskosten fiir
die Transferierbarkeit von Wissen und Anlagegiitern auf diese Weise, entsteht schlief3-
lich aus einer internen Wertschdpfung (Make) ein marktseitiger Austausch (Buy), auf
dem Weg dorthin bilden Kooperationen die bereits beschriebene Zwischenlosung (Solf
2004).

Bevor sich tiber Kooperationen Transaktionskosteneinsparungen einstellen, erzeugen
Kooperationsvertrage zundchst Transaktionskosten. Es gilt also abzuwéagen, ob sie diese
langfristig senken. KALE und SINGH sehen Transaktionskosten aber vor allem in den
frithen Phasen des Partnerings als maB3geblich fiir die organisatorische und vertragliche
Ausgestaltung an (Kale und Singh 2009). Zu diesem Zeitpunkt stehen die Partner und
ihre grundsétzliche Bereitschaft zum Partnering bereits fest. Man muss sich daher die
Frage stellen, in welchem Mafe Transaktionskosten auch fiir die vorausgehende Aus-
wahl und Bewertung der Partner relevant sind. Im Sinne einer nachhaltigen Betrachtung
sollten alle Transaktionskosten, von der Partneridentifikation bis zum Monitoring der

Kooperationen Beriicksichtigung finden.

Auf die Hohe aller Transaktionskosten wirkt eine Reihe von Einflussgrof8en. Unterneh-
men meiden z. B. Partnerschaften mit zu hohen Transaktionskosten, beispielsweise
wenn die Kommunikation mit dem Partner oder dessen Monitoring zu aufwindig sind
(Brouthers 2002). Besteht hingegen schon eine gewisse bisherige Erfahrung mit Part-
nern, fallen Transaktionskosten geringer aus (Biinn 2011). Es kann beispielsweise auf
vorhandene Vertrdge zuriickgegriffen oder bei ausreichendem Vertrauen auf sie ver-
zichtet werden. Neben den Unsicherheitsgraden ist die Transaktionsfrequenz ein we-
sentlicher Treiber der Transaktionskosten (Williamson 1990, S. 47 und S. 22-25).

Der Effekt erhohter Transaktionskosten durch hochfrequentes Transaktionsaufkommen
kann sogar andere positive Effekte iibersteigen. Es gibt beispielsweise eine Tendenz zur
Steigerung des jeweiligen Unternehmenswerts allein durch das Eingehen einer Partner-
schaft zwischen Wettbewerbern. Lauft die Partnerschaft bereits, dann entstehen bei ho-
hem Transaktionsaufkommen aber auch hohe Monitoringkosten zur Reduzierung oppor-
tunistischen Verhaltens bei den Partnern. Bei direkten Konkurrenten ist die Gefahr op-
portunistischen Verhaltens besonders groB3, sie konnten ohne Monitoring danach stre-
ben, moglichst viel Nutzen, beispielsweise Wissen, aus der Partnerschaft fiir ihr Unter-
nehmen zu internalisieren und zu lernen, wobei der vordergriindige Zweck einer Koope-
ration in den Hintergrund tritt. (Ybarra und Turk 2011). Auch andere Autoren sehen
eine Gefahr, wenn durch opportunistisches Verhalten gegeniiber Wettbewerbern beson-

dere Vorteile erzielt werden konnen. Hier sollte der Fokus der Partnerschaft auf Berei-
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che eingeschrankt werden, die mit weniger Wissensaustausch funktionieren (Oxley und
Sampson 2004).

Betrachtet man die zusitzlich durch eine Partnerschaft entstehenden Renditen, einmal
mit Wettbewerbern als Partner und einmal mit neutralen Unternehmen als Partner, so
zeigt sich eine geringere zusitzliche Rendite bei Kooperationen im Wettbewerb. Dies
kann als Spiegel der Transaktionskosten gewertet werden, vor allem flir Monitoringkos-
ten (Ybarra und Turk 2011). Der Transaktionskostenaspekt wird in der zu Grunde lie-
genden Studie allerdings sehr stark auf das Monitoringproblem reduziert. Hier wéren
aullerdem weitere Formen in Richtung geeigneter Vertrage und Beteiligungen denkbar.
Zudem konnten eine Reihe weiterer Ursachen fiir eine geringere zusitzliche Rendite bei
kooperierenden Konkurrenten sprechen. In erster Linie ist hier vielleicht zu unterschei-
den, wie das Ziel und die Art der Kooperation aussehen. Wettbewerber konnten im
Vergleich zu anderen Partnerkonstellationen vermehrt zur Zusammenarbeit mit Blick
auf Skaleneffekte und Kostenreduktion sowie auf Wettbewerbsreduktion drdngen. Part-
ner unterschiedlicher Branchen und Mirkte werden evtl. eher Ziele wie z. B. gemein-

same Innovationen oder gemeinsame Marktbearbeitung verfolgen.

Diese Vielfalt an Kooperationsoptionen erzeugt auch ein methodisches Problem, falls
sich die Partnersuche allein nach Transaktionskostenaspekten richtet. Ahnliche, meist
bereits bekannte Partner sind leichter zu finden als komplementire, tendenziell unbe-
kanntere Optionen (Serenson und Stuart 2001). Im Sinne der Transaktionskostentheorie
gilt es daher, bei der Partneridentifikation und -selektion eine geeignete Balance zwi-
schen Aufwand der Informationsbeschaffung und Mehrwert passenderer, erfolgverspre-
chenderer Partner zu halten, wie in der folgenden Abbildung 2.3 zu Informationsbe-
schaffungsaufwand und Erfolg mit dem Partner gezeigt. Problematisch ist, dass Unter-
nehmen ggf. nicht abschlieBend wissen, ob die Suche nach weiteren Partneroptionen in
Form weiterer potenzieller Partnerunternehmen nicht einen wesentlich erfolgverspre-
chenderen Treffer ergeben konnte (Punkt C), als die bisher in Erwégung gezogenen
Partner (Punkte A und B). Daher wire eine Methode hilfreich, die aufzeigt, ob jede the-
oretisch sinnvolle Partneroption mit einem oder mehreren realen Partnerunternehmen
besetzt ist. Das bedeutet, es sollte sichergestellt werden, dass bei der Partnersuche kein
,.blinder Fleck® bleibt. Dieser konnte entstehen, wenn Unternehmen die Suche nach
Partnern vermeintlich erfolgreich abbrechen, nur weil weitere Transaktionskosten bei
der Suche gespart werden sollen, es aber unklar ist, ob es noch erfolgversprechendere
Partner geben konnte, die bisher nur nicht gefunden wurden. Es ist unklar, mit welchem
Mehraufwand noch eine weitere Partneroption gefunden werden konnte oder ob der
bereits investierte Aufwand bereits ausreicht und der gefundene Partner kaum durch ein

erfolgversprechenderes Unternehmen ersetzt werden kann.
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Abb. 2.3 Informationsbeschaffungsaufwand und Erfolg mit dem Partner

Die Transaktionskostentheorie reduziert Partnerschaften nicht nur auf die Kosten der
Partneridentifikation, sondern insgesamt auf ihren Kostenaspekt, was den vielfaltigen
Intentionen von Kooperationen nicht gerecht wird (Das und Teng 2000). Die theorieba-
sierte Ergdnzung zur Erklarung des Partnerings in Form anderer Sichten, vor allem des
Resource-Based View, komplettiert das Bild. Er bezieht nicht nur Kosteneinsparungen,

sondern auch Ressourcennutzung als mogliche Motive fiir eine Partnerschaft ein.
Resource-Based View

Das Vorhandensein erfolgsrelevanter Ressourcen in Unternehmen und deren erfolgrei-
che Nutzung in Abgrenzung zum Wettbewerb kann strategische Vorteile verschaffen.
Dieser Gedanke ist die Basis des Resource-Based View (Penrose 1995, S. 136-144).
Der Fokus liegt hier urspriinglich in Ressourcen als von einem einzelnen Unternehmen
selbst steuerbaren Aspekten, beispielsweise Anlagegiitern, Fahigkeiten, Prozessen, Un-
ternehmensattributen oder Wissen, mit deren Hilfe ein Wettbewerbsvorteil entstehen
kann. Grundannahmen sind hierbei eine zwischen Unternehmen ungleiche Verteilung

verschiedener Ressourcen, die nicht ohne weiteres mobil sind, Ressourcenknappheit
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und ihr Wert. AuBBerdem spielen Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit eine
Rolle (Barney 1991; Das und Teng 2000).

Durch gegenseitige sinnvolle Ergdnzung der unternehmenseigenen Ressourcenausstat-
tung lassen sich gemiBl des Resource-Based Views Kooperationserfolge erzielen
(Barney und Clark 2007, S. 166 f.). Insbesondere kleine und mittelstandische Unter-
nehmen mit geringerer Ressourcenausstattung konnen global mit Hilfe von Kooperatio-
nen erfolgreich sein. Synergien lassen sich erzielen und Effizienz steigern (Wojda,
Herfort und Barth 2006, S. 3). Daher bieten sich Kooperationen an, in denen Partner
ihre Ressourcen zur Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit kombinieren. Unternehmen
konnen ihre Ressourcenausstattung aber nicht vollstindig frei steuern, Geschiftsbezie-
hungen in Netzwerken bzw. Partnerschaften gewdhren deshalb Zugriff bzw. internali-
sieren die Ressourcen anderer Unternehmen (Baraldi, Gressetvold und Harrison 2011).
Diese kombinierten Ressourcen und Féhigkeiten unter Partnern sind entscheidend fiir
die Wertschopfung in einer Kooperation (Dong, Xu und Zhu 2009).

Als kombinierte Ressourcen kommen materielle und immaterielle Ressourcen in Frage
(Bamberger und Wrona 1996). Diese teilen sich in finanzielle, physische und IT-
basierte materielle Ressourcen sowie in immaterielle Bestands-, Human-, Struktur- und
Kulturressourcen (Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 199). In der Forschung um
Kooperationen werden Ressourcen z. B. als physisch, finanziell, technologisch, ma-
nagementbezogen und organisatorisch charakterisiert. Eine Priorisierung der unter-
schiedlichen genannten Ressourcen ist ohne weiteres nicht moglich, denn der Wert einer
Ressource hingt von ihrer Kombination mit anderen Ressourcen der Partner ab (Baral-
di, Gressetvold und Harrison 2011). Erst das Zusammenwirken aller Ressourcen fiihrt
zu einem gesteigerten Erfolg der beteiligten Partner, nicht nur durch den Zugriff auf die
Ressourcen des Partners, sondern auch durch eine gesteigerte Rendite aus den eigenen
Ressourcen (Lin, Yang, und Arya 2009). Ressourcen konnen, sofern sie die Kooperati-
on beriihren, sowohl ,,complementary als auch ,,supplementary” zusammen wirken
(Das und Teng, 2000; Das und Teng 2003). Das entspricht dem Begriffsverstindnis sich
durch Komplementaritit oder Ahnlichkeit erginzender Ressourcen der Kooperations-

partner, die eine Zusammenarbeit motivieren (Lin, Yang, und Arya 2009).

Synergien und Skaleneffekte entstehen bei dhnlicher Ressourcenausstattung in der Pro-
duktion gleicher Giiter in groBerer Menge. Auch eine grofBere Marktmacht wird bei dhn-
licher Ressourcenausstattung eher erreicht (Harrison et al. 2001). Synergien ergeben
sich beispielsweise auch durch gegenseitigen Reputations- und Statusgewinn wobei sich
umgekehrt Status-Asymmetrien zwischen den Partnern negativ in der Kooperation aus-
wirken konnen (Hitt et al. 2000; Park und Ungson 2001). Reputation und Status konnen
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als Ressource angesehen werden, denn sie erfiillen in aller Regel die dafiir notwendigen
Kriterien des strategischen Werts, der Seltenheit und Nicht-Substituierbarkeit bis hin

zur schweren Imitierbarkeit (Barney 1991).

Komplementidre Verbundeffekte entstehen durch die Ergénzung unterschiedlicher Res-
sourcen bei der Produktion unterschiedlicher Giiter (Harrison et al. 2001). Ein Vergleich
vieler Definitionen des Begriffs der Komplementaritit fiihrt diese auch als ,,Uber-
schneidungsfreiheit zwischen Ressourcen und Féhigkeiten der Partner” zusammen
(Biinn 2011). Welche Unternehmen sich hier wie stark unterscheiden, zeigt eine Ablei-
tung aus dem US-amerikanischen Standard Industrial Classification Code System (SIC),
wobei angenommen wird, dass sich bei Unternehmen unterschiedlicher Branche auch
die vorhandenen Ressourcen nicht dhneln (Lin, Yang, und Arya 2009). Analog konnten
hier auch andere internationale Klassifizierungssysteme wie NACE oder ISIC zum Ein-
satz kommen. Es ist allerdings fraglich, ob eine Ahnlichkeit der Branche auch eine Ahn-
lichkeit relevanter Ressourcen im Sinne der Resource-Based-Theory mit sich bringt.
SchlieBlich sollte jedes Unternehmen einer Branche zur nachhaltigen Existenz seines

Wettbewerbsvorteils iiber andere auszeichnende Ressourcen verfiigen.

Offen bleibt auch die Frage, ob das Fehlen von Ressourcen wirklich zu einer erhohten
Partneringbereitschaft fiihrt. SchlieBlich lassen sich viele Ressourcen einfach am Markt
zukaufen, auch ohne dabei intensive und dauerhafte Partnerschaften mit Lieferanten
einzugehen. Zumindest fiir kleinere KMU wurde im Vergleich zu groBBeren und gro3en
KMU aber ein Zusammenhang zwischen ihrer GroBe und dem Kooperationsziel des
Ressourcenzugangs nachgewiesen (Zentes und Swoboda 1999). In der zu Grunde lie-
gende Studie wurde die Ressourcenausstattung von Unternehmen mit ihrer Gréfe im
Sinne ihrer Mitarbeiterzahl und ihrem Umsatz gleichgesetzt. Fiir die Gesamtmenge an
Ressourcen eines Unternehmens mag dies eine Naherungslosung sein. Kritische Res-
sourcen, die nicht mit der Unternehmensgrof3e korrelieren, beispielsweise Spezialwissen
fiir eine Kooperation in Forschung und Entwicklung, miissen sich aber nicht proportio-

nal zur Unternehmensgrofe verhalten.

Fehlen einzelne Ressourcen, die in ihrer Art den eigenen grundsitzlich gleichen, so ist
der eigene Aufbau solcher fehlenden Ressourcen ratsam. Ein Zukauf ist dann anzuraten,
wenn die Ressource wenig weitere interne Kompetenzen fiir ihren Einsatz benétigt. Im
Einzelfall sollte sorgfiltig gepriift werden, ob eine Partnerschaft als Zwischenlosung die
passende Losung zur Akquise fehlender Ressourcen darstellt (Capron und Mitchell
2010). Hierbei spielt sicher auch der Aspekt der Dringlichkeit der Ressourcenverfiig-

barkeit eine Rolle. Eine Kooperation ldsst sich im Vergleich zu Alternativen wie dem
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Kauf ganzer Unternehmen oder dem Aufbau eigener Ressourcen schnell und oft kos-

tengiinstig realisieren.

Trotz aller Vorteile ressourcengetriebener Partnerschaften zeigt eine Metaanalyse nur in
gut einem Drittel der untersuchten Studien einen bestétigten Zusammenhang zwischen
einer bestimmten Ressourcenausstattung und erreichten Erfolgen durch Kooperationen.
Darin legt der Autor nahe, dass zwar kein Zusammenhang zu Ressourcen besteht, defi-
niert als nicht imitierbar, selten, wertvoll und nicht substituierbar, wohl aber zu Kern-
kompetenzen oder Fihigkeiten (Newbert 2007).

Der Resource-Based View allein wire also fiir die Erkldrung des Kooperationsphéno-
mens und des Erfolges von Partnerschaften eine unzureichende Grundlage, die sicher
viele Situationen erkldren kann, im Einzelfall ebenso aber auch nicht adéquat sein konn-
te. Zur Ressourcenintegration wiirde eine zweckorientierte kurzfristige Verbindung hiu-
fig ausreichen. Es gibt aber auch Partnerschaften, die iiber lange Zeitrdume andauern
und dies trotz sich im Zeitverlauf d&ndernder Ressourcenausstattungen und Ressourcen-
bedarfe fiir unterschiedliche Ziele der Partnerunternehmen. Auferdem konnte ein zu
opportunistischer Umgang mit den eigenen Ressourcen die Partnerschaft behindern, um
ihre Entstehung und ihren Erfolg zu erkldren, miissen offensichtlich weitere Faktoren
beriicksichtigt werden.

Sind Ressourcen aber tatsdchlich nur fiir einen Teil des Erfolgs in Kooperationen von
Bedeutung, so folgen daraus fiir die vorliegende Arbeit zwei Aspekte. Erstens sollten
weitere Ziele iiber die Erreichung von Performance und Wettbewerbsvorteilen hinaus in
Betracht gezogen werden. Zweitens sollten bei der zu entwickelnden Methode zur Part-
neridentifikation und -selektion nicht nur Ressourcen als Variablen einflieBen. Es reicht
insbesondere nicht aus, den Erfolg einer Kooperation allein iiber die Ressourcenausstat-
tung der Partner zu erkldren.

Dem Resource-Based View wird beispielsweise eine Vernachldssigung der Kosten in
Kooperationen unterstellt, die gegeniiber den Ressourcen eines Unternehmens in den
Hintergrund treten. Dies gilt insbesondere auch fiir Ressourcen in Kooperationen, deren
Steuerung zusitzliche Kosten verursacht (Lavie 2006). Hierzu zihlen die bereits ge-

schilderten Transaktionskosten.

Neben diesen fiir Partnerschaften spezifischen Limitationen bestehen weitere Kritik-
punkte in Bezug auf den Resource-Based View allgemein. Er beschreibt die Entstehung
von Wettbewerbsvorteilen, die bereits ein Ziel fiir Unternehmen darstellen kdnnen.
Letztlich kommt es aber meist darauf an, Wettbewerbsvorteile in Zielerreichung bzw.

Erfolg an anderer Stelle wandeln zu kdnnen, beispielsweise in Gewinn.
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Uber diese vornehmlich unternehmensinternen Kritikpunkte hinaus wird beim Re-
source-Based View die externe Nachfrageperspektive vergleichsweise untergeordnet. In
der Argumentation um erfolgreiche Kooperationen wird der Erfolg allerdings haufig

tiber den Markt entschieden, daher sollten kundenbezogene Aspekte nicht fehlen.

Aufgrund der zahlreichen Kritikpunkte, aber auch wegen der grundsétzlich sinnvollen
Ansitze im Resource-Based View gibt es eine Reihe von Erweiterungen, die ihn fiir

weiter fiihrende Gedanken aufgreifen.
Erweiterungen des Resource-Based Views

BARALDI, GRESSETVOLD und HARRISON stellen ihren Ansatz der ,,Resource Interaction
in inter-organizational networks® neben den des Resource-Based View. Auch sie sehen
im Resource-Based View eine Konzentration auf Ressourcen innerhalb eines einzelnen
Unternehmens. Fiir die Autoren schaffen aber insbesondere zwischen mehreren Unter-
nehmen gemeinsam entwickelte Ressourcenkombinationen Nutzen. Es kommt ihnen
weniger auf den alleinigen Zugriff auf eine Ressource bei einem Partner an, als viel-
mehr auf die etablierte Partnerschaft an sich als Basis fiir eine erfolgreiche Ressourcen-
entwicklung und -teilung (Baraldi, Gressetvold und Harrison 2011). Bei der ausgiebigen
Betrachtung von Ressourcen und deren Austausch sollte daher nicht vergessen werden,
diese Ressourcen zur gemeinsamen Entwicklung neuer Erfolge zu nutzen. Es konnte
also nicht nur auf die pure Austauschbeziehung in der Partnerschaft ankommen, sondern
vielmehr auch auf die Schaffung von etwas Neuem, an dem wiederum beide Partner

gemeinsam und ebenso einzeln fiir sich teilhaben.

Auch LAVIE erweitert den Ressourcenbegriff des Resource-Basd View um eine koope-
rative Komponente. Verfiigen Partner iiber Ressourcen, kann ihr Nutzen in Partner-
schaften geteilt werden. Die Ressourcen miissen also nicht unbedingt unternehmensei-
gen und steuerbar sein, wie es im Resource-Based View vorausgesetzt wird. Es kommt
also nicht auf die Verortung der Ressource selbst, sondern auf die Moglichkeit ihrer
Nutzung, d. h. auf die Zugriffsoption an (Lavie 2006). DYER und SINGH formulieren
diese Gedanken origindr im Relational View, der Wettbewerbsvorteile durch Partner
siecht und iiber Partnerschaften eine Zusatzrendite erklart, die jeder der Partner allein
nicht hitte erwirtschaften konnen (Dyer und Singh 1998).

LAVIE schlieB3t in seiner Sicht des Relational Views ebenfalls transaktionskostentreiben-
de Elemente wie Wissen und Informationen in der Partnerschaft mit ein und sieht hier
eine Verbindung zum Transaktionskostenansatz. Er ist aber insgesamt der Uberzeu-
gung, eine Erweiterung des Resource-Based Views gemil3 des Relational Views reiche

aus, um Partnerschaften zu erforschen. Diese Erweiterung existiere u. a. um die Bedin-



29

gung der Immobilitdt der Ressourcen nach dem Resource-Based View zu relativieren.
In Kooperationen kann der Nutzen der Ressourcen der Partner geteilt werden, wenn es
nicht moglich ist, die Ressourcen an sich zu teilen bzw. auf Partner zu tlibertragen (Lavie
20006).

Market-Based View

Der Market-Based View erklért das Verhalten von Unternehmen, also auch ihre Koope-
rationen, als Resultat von Marktstrukturen mit — im Gegensatz zum Resource-Based
View — am Markt beweglichen Ressourcen. Das Verhalten in den Marktstrukturen pragt
die Erfolge bzw. Renditen von Unternehmen. Unternehmen mit dhnlicher Strategie bil-
den dabei strategische Gruppen, zwischen denen wiederum Mobilititsbarrieren bestehen
(Caves und Porter 1977). Je hoher diese Barrieren sind, umso grofler ist das Gewinnpo-
tenzial innerhalb einer Gruppe. Wenn Unternehmen das Potenzial einer anderen Gruppe
erschlieBen mochten, konnen sie durch Kooperation die bestehenden Mobilitdtsbarrie-
ren liberwinden. Dies geht noch einfacher, wenn sie auch innerhalb einer strategischen
Gruppe fiir eine gemeinsame Uberwindung der Mobilititsbarrieren zusammen arbeiten.
Der Market-Based View betrachtet also eher die Beziehung zwischen strategischen
Gruppen, er verzichtet auf eine tiefer gehende Analyse der internen Unternehmensum-
stinde und kann daher Kooperationen nur aus einer iibergeordneten Perspektive be-
schreiben (Theling und Loos 2004).

Die Erkenntnisse des Market-Based View konnen also beispielsweise Fragestellungen
zur Netzwerkgestaltung 16sen, nicht aber die in dieser Arbeit fokussierten Themen, die
Partneridentifikation und -selektion auf bilateraler Ebene. Hierfiir ist der Resource-
Based View wie dargelegt ungleich besser geeignet. Allerdings wurde auch hier klar,
dass er fiir die Forschung im Partnering keinen ausreichend umfassenden Ansatz dar-
stellt. An dieser Stelle sei daher insbesondere auf den oben erlduterten Transaktionskos-

tenansatz als Ergédnzung verwiesen.
Weitere theoretische Ansdtze

Neben den beiden flir Partnerschaften hauptsiachlich relevanten Basistheorien, Transak-
tionskostentheorie und Resource-Based View, existieren weiter fithrende Ansitze, die in
dieser Arbeit aber nicht vertieft werden sollen. Sie spielen in der Literatur eine unterge-

ordnete Rolle.
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Im systemtheoretischen Kontext werden mitunter auch Kooperationssachverhalte unter-
sucht (Hagenhoff 2007, S. 41). SchwerpunktméBig geht es hier aber um Forschungen in

Okologie und Soziologie'.

Gemal der Spieltheorie bietet die Zusammenarbeit der Akteure in einigen Spielsituatio-
nen Vorteile (Sydow 1992, S. 169-171). Diese Spielsituationen mit ihren idealtypischen
Annahmen miissen aber in der Realitdt des Partnerings nicht unbedingt vorliegen, den-
noch sei hier ein Beispiel gegeben, wie eine Spielsituation unter Partnerunternehmen

aussehen kann.

Unternehmen mit gleichen Zielmirkten kdnnen entweder konkurrieren oder sich so ver-
standigen, dass jedes von ihnen nur den jeweils attraktivsten Markt bearbeitet. Wech-
seln sich beide in einer Kooperation ab, konnen sie ebenfalls insgesamt profitieren. Bei-
de Unternehmen erhalten in einem beispielhaften Spiel zufillig jeder einen Wert in der
Hohe von 1-5 mit gleicher Wahrscheinlichkeit. Sie konnen nun an dem Spiel teilneh-

men oder nicht:
e Nimmt ein Unternehmen nicht teil, erhélt es mit Sicherheit nichts.

e Wenn es spielt, erhilt es seinen gezogenen Wert, aber nur vollstindig, wenn das

andere Unternehmen nicht mitspielt und aussteigt.

e Spielt das andere Unternehmen aber mit, erhilt das erste Unternehmen nur ein Drit-

tel seines gezogenen Wertes.

Zentraler Punkt ist also der Eintritt ins Spiel. Die Unternehmen erreichen gemeinsam
den hochsten Wert im Spiel, wenn sie sich darauf verstindigen, dass nur ein Unterneh-
men spielt und zwar das mit dem hdchsten gezogenen Wert. Ist dies in Form einer Ko-
operation gegeben, wird im Vergleich zur zweitbesten Losung, des Eintretens beider
Unternehmens ins Spiel, die erstbeste realisiert. In der Praxis finden sich analoge Spiel-
situationen beispielsweise bei 6ffentlichen Ausschreibungen, wenngleich die gezogenen
Werte bzw. die Werte, die ein Unternehmen fiir sich ziehen wiirde, nicht immer bekannt
sind. Gleiches gilt fiir den Eintritt zweier Unternehmen in einen neuen Markt. In einer
solchen Situation konnen sich die Unternehmen entweder in einem Markt abwechseln
oder sich darauf verstindigen, von vorn herein nur denjenigen mit den besten Voraus-

setzungen den Markt erschlieSen zu lassen (Kaplan und Ruffle 2011).

Fiir bestehende Parallelen derartiger Partnerschaften sei an dieser Stelle auf das vorangegangene
Kapitel 2.1 verwiesen.
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Wenn auch in der Praxis kartellrechtliche Restriktionen die Moglichkeiten der geschil-
derten Spielsituationen einschrianken, so geben sie dennoch Anhaltspunkte fiir die Part-
neridentifikation und -selektion. So spielt beispielsweise die Informationsbereitschaft
und Informationsverteilung unter den Partnern eine entscheidende Rolle und konnte
daher in die Auswahl der Variablen einflielen, die fiir die Partneridentifikation in Be-
tracht kommen. AuBBerdem ist ein im Sinne dieser Arbeit konsistentes Verhalten beider
Partner Voraussetzung fiir den Erfolg in der Spielsituation, beide stimmen sich koopera-
tiv aufeinander ab und das Handeln des jeweils einen sollte zum Handeln des anderen
entsprechend passen. Allerdings wird in der Spieltheorie vornehmlich das Verhalten
gegebener Partner untersucht. Es kommt weniger auf die Probleme bei der Partneriden-
tifikation oder -selektion an.

Im Partneringkontext wird auch immer wieder die Prinzipal-Agent Theorie angeschnit-
ten, in der ein Agent unter bestimmten Prdmissen und mit entsprechenden Vertrigen
einen Prinzipal bzw. dessen Interessen vertritt (Jensen und Meckling 1976; Lindsay,
McQuaid und Dutton 2008; Gualti, Puranam und Tushman 2012). Im Partneringkontext
wird meist auf eine mdglichst gute Vertragsgestaltung zwischen den beiden Akteuren
abgestellt, ein Partner hat dabei die Rolle des Prinzipals, der andere die Rolle des Agen-
ten inne. Die Vertragsgestaltung kommt, wie die Spieltheorie, erst nach der Phase der
Partneridentifikation und -selektion zum Zuge. Die Prinzipal-Agent Theorie ist dem-
nach eine gute Grundlage fiir die Ausgestaltung einer Partnerschaft, allerdings eignet sie

sich weniger fiir Kldrung der Frage nach der Besetzung einer Partnerposition.

Im Gegensatz zum opportunistischen Profitstreben der Akteure in der Prinzipal-Agent-
Theorie, sind die Protagonisten nach dem Stewardship-Ansatz eher intrinsisch motiviert
und handeln fiir das Wohl ihres Unternehmens (Cornforth 2003, S. 8). Es wire daher
eine Motivation zu Partnerschaften denkbar, wenn Personen in ihren Unternechmen al-
lein nicht die Moglichkeit zur Umsetzung der Ideen finden, die sie intrinsisch vorantrei-
ben mochten. In diesem Fall konnten sie Partnerschaften zur Uberwindung der Hinder-
nisse anstreben. Letztlich stehen in einer solchen Situation aber auch Ressourcen im
Fokus, deren Fehlen als Hindernis wirkt. Evtl. wird der Stewardship-Ansatz deshalb in

der Partneringliteratur nicht thematisiert.

Der Knowledge-Based View wird entsprechend der oben erfolgten Argumentation zum
Relational View ebenfalls nicht separat betrachtet. Vielmehr wird Wissen als eine zent-
rale Ressource angesehen, die ausschlaggebend fiir das Zustandekommen, Fortbestehen
und den Erfolg von Partnerschaften sein kann. Daher lésst sich dieses Wissen dhnlich
anderer Variablen des Resource-Based View in dessen Rahmen abdecken. Der Know-

ledge-Based View beinhaltet also eine Erweiterung des Resource-Based View um die
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Ressource des Wissens (Lane, Koka und Pathak 2006; Miiller-Stewens und Lechner
2011, S. 351).

2.2.5 Erfolgsfaktoren und Probleme in Kooperationen

Zunichst sollten in der Erfolgsfaktorenforschung Faktoren gefunden werden, die den
Erfolg messbar und vergleichbar machen (Haenecke 2002). Im vorliegenden Fall ist der
Erfolg definiert als Grad der Zielerreichung der Unternehmen in einer Kooperation.
Faktoren, die tatséchlich einen Zusammenhang mit dem Erfolg zeigen, sind Erfolgsfak-
toren (Geringer 1991). Erfolgsfaktoren im Partnering weisen daher auf mdgliche, auch
fiir die erfolgsrelevante Konsistenz maf3gebliche Variablen hin. Daher werden in diesem
Kapitel sowohl fiir die Konsistenz mafigebliche Faktoren als auch Erfolgsfaktoren der
Partneridentifikation und -selektion als moglicherweise in Bezug auf die Forschungszie-

le relevante Variablen gelistet.

Zuerst muss ein potenzieller Partner fiir eine Zusammenarbeit offen und grundsétzlich
verfligbar sein (Gulati 1998). Ist dies gegeben, konnen weitere Erfolgsfaktoren im Part-
nering als ,,Pre- and Post-Alliance Formation Factors® unterschieden werden (Nielsen
2007). Im Umfeld der vorliegenden Arbeit und der Forschungsziele sind erstere interes-
sant fiir die Bewertung von Partneroptionen, es geht um Faktoren, die vor der Koopera-

tion bereits Hinweise auf den spéteren Erfolg geben konnen.

Bereits 1995 wird der direkte positive Zusammenhang zwischen Partneranalyse vor der
Kooperation und spiterem Erfolg der Zusammenarbeit nachgewiesen. Erfolgsfaktoren
sind beispielsweise Starken, Schwichen, Fiihrungsstil oder Unternehmenskultur des
Partners (Eisele, S. 130-135). In der neueren Forschung wird die Relevanz der Auswahl
von Partnern fiir den Kooperationserfolg unterstrichen (Das und Teng 2003; Kale und
Singh 2009; Biinn 2011). Es ist aber nach wie vor nicht abschlieBend geklart, welche
Kriterien bzw. Faktoren Unternechmen bei der Partneridentifikation und bei der Partner-
selektion zu Grunde legen sollten und wie stark diese auf den Erfolg wirken (Biinn
2011).

Aufgabenbezug vs. Partnerbezug

Fiir ein besseres Verstiandnis der Erfolgsfaktoren hilft vorab deren Strukturierung, z. B.
anhand aufgabenbezogener und partnerbezogener Faktoren (Geringer 1991; Glaister und
Buckley 1997). Aufgabenbezogene Faktoren sind Kooperation und Ziel zugeordnet,

partnerbezogene Faktoren den Akteuren.
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Aufgabenbezogene Faktoren sind z. B. (Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997):
e Lokale Marktkenntnis

¢ Distributionskanéle

e Hauptkunden

e Lokale Kulturkenntnis

e Zugang zu Technologie

e Zugriff auf das Produkt selbst

e Wissen im Produktionsprozess

Partnerbezogene Faktoren sind z. B. (Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997):
e Gegenseitiges Vertrauen im Top-Management
e Vergleichbares Geschift

e Reputation

e Bonitit

e Komplementaritéit der Ressourcenbeitrige

e FEtabliertes Marketing- und Distributionssystem
e Grofe des Partnerunternehmens

e Internationale Erfahrung

e Erfahrung in der Technologicanwendung

e Management

e Vergangene erfolgreiche Kooperationen mit Partnern

Die Beispiele fiir Erfolgsfaktoren entstammen z. T. einer Studie zu internationalen Ko-
operationen (Glaister und Buckley 1997). Daher werden dort neben den hier genannten
Faktoren auch Faktoren wie die Fahigkeit, mit fremden Regierungen zu verhandeln,
gelistet. Hiertiber lassen sich sehr deutlich Zweifel erkennen, ob diese Faktoren bei ei-
ner innerdeutschen Kooperation eine ebenso grof3e Rolle spielen. Wenngleich die Liste
der Faktoren nicht ohne weiteres iibertragbar scheint, so ist doch die Strukturierung in

aufgabenbezogene und partnerbezogene Faktoren eine Gliederungshilfe.
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Ahnlichkeit vs. Komplementaritdit

Neben der Gliederung nach dem Bezug der Faktoren gibt es weitere Ansitze fiir ihre
Strukturierung in der Literatur. Entsprechend der bereits im vorangegangenen Kapitel
2.2.4 diskutierten Abwégung zwischen Transaktionskosten und Nutzen durch Ressour-
cenaustausch, scheint zum einen eine gewisse Ahnlichkeit der Partner erfolgsfordernd
zu sein (Nielsen 2007). Zum anderen konnte aber auch die Komplementaritit eines
Partners hilfreich sein. Hier ist die Wirkung strittig, Erkenntnisse reichen von einer po-
sitiven bis hin zu einer negativen Wirkung von Komplementaritit der Partner auf den
Erfolg. Teilweise scheinen gewisse Anteile von Komplementaritdt hilfreich zu sein wie
durch den Resource-Based View gefordert, abseits einer totalen oder gar nicht vorhan-
denen Komplementaritdt (Das und Teng 2003). Zudem kann Komplementaritét in Zu-
sammenhang mit Ahnlichkeit von Partnern zu Problemen fiihren, genauer dem Partner-
wahl-Paradoxon. Dies kann ein Beispiel eines Partners erldutern, mit dem sich neue
Mairkte wegen seiner Komplementaritit erschlieen lassen, der aber aufgrund der damit
verbundenen Andersartigkeit auch Kommunikationsprobleme im Partnering entstehen
liasst (Biinn 2011). Umgekehrt wire es auch denkbar, Transaktionskosten durch Ahn-
lichkeit zu senken, da hier die Monitoring- und Kommunikationskosten gering sind. Mit
einem solchen Partner wiirde ein Unternechmen aber evtl. bei der ErschlieBung neuer

Mirkte konkurrieren.

Zur Losung dieses Dilemmas konnte mit unterschiedlichen Typen von Partnern gearbei-
tet werden. Beispielsweise konnte mit einem komplementiren Partner ein neuer Markt
erschlossen werden, dessen Ressourcen hierfiir besonders geeignet sind. Fiir einen ge-
meinsamen Einkauf sollte hingegen gepriift werden, ob ein Partner unter Berticksichti-
gung der anfallenden Transaktionskosten nicht moglichst dhnlich in seinen charakteri-
sierenden Merkmalen sein sollte. So kann versucht werden solche Kooperationen ein-

zugehen, in denen das Partnerwahl-Paradoxon keine zu grof3e Rolle spielt.

In einer Studie zu Erfolgen der Kooperationen européischer Private Equity Gesellschaf-
ten von 1996 bis 2006 zeigte sich, dass diese Gesellschaften es vorziehen, Partnerschaf-
ten mit ihresgleichen einzugehen, am besten mit solchen, mit denen sie bereits Koopera-
tionserfahrung sammeln konnten. Diese Art der Partnerselektion fiihrt dort auch zu ge-
steigertem Erfolg, im Gegensatz zu ressourcenorientierten Ansidtzen mit der Wahl kom-
plementérer Partner (Biinn 2011). Dennoch reicht dieses einzelne Beispiel einer beson-
deren Branche nicht aus, um ressourcenorientierte Ansdtze gianzlich zu verwerfen. In
Riickbesinnung auf die Forschungsziele und die Frage nach der Konsistenz der Faktoren
bedarf es neben Ahnlichkeit weiterer Ansitze fiir die Struktur der Passung der bei den

Partnern vorliegenden Eigenschaften.
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Fit-Ansatz

ZENTES und SWOBODA liefern bereits 1999 einen Ansatz, der fiir die Idee des konsisten-
ten Partnerings hilfreich ist. In einer Studie zu Motiven und Erfolgsgrofen internationa-
ler Kooperationen mittelstindischer Unternehmen stiitzen sie sich einerseits auf den
Resource-Based View, fiihren dariiber hinaus aber auch einen weiteren Ansatz an, den
Fit-Ansatz. Diesem Ansatz liegt die Passung bestimmter Merkmale der Partnerunter-
nehmen und dem daraus resultierenden Erfolg im Sinne von ,,Kongruenz und ,,Uber-
einstimmung®, d. h. Ahnlichkeit zu Grunde. Die Autoren nennen unterschiedliche fiir
den Fit-Ansatz zu beriicksichtigende Faktoren, deren Auspriagungsidhnlichkeit bei Part-
nern liber unterschiedliche Likert-Skalen eingeordnet wird. Eine der zitierten Strukturen
teilt diese Faktoren z. B. in Bediirfnisse, Neigungen, Bestrebungen, Ziele und Struktu-
ren ein, die bei den Partnern moglichst kongruent sein sollten (Nadler und Tushman
1980).

Nach dem ebenfalls zitierten ,,7-S-Modell*“ von MCKINSEY werden
1. Ubergeordnete Ziele (superordinate goals, shared values),

2. Strategie (strategy),

3. Fahigkeiten (skills),

4. Personal (staff),

5. Kultureller Stil und Fiihrungsstil (style),

6. System (systems) und

7. Organisation (structure)

unterschieden (McKinsey 2008). Die Autoren diskutieren in unterschiedliche Richtun-
gen, es bleibt aber offen, welche Faktoren fiir den Fit herangezogen werden sollten. Ge-
nauer werden im Fit-Ansatz 14 Faktoren der Partnerunternehmen abgeglichen (nach

genereller Bedeutung der Faktoren sortiert, beginnend mit den wichtigsten):
1. Qualitatsverstandnis

2. Marktorientierung/Flexibilitét

3. Unternehmensstrategische/langfristige Ziele

4. Gewinnstreben
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5. Bedeutung der Kooperation

6. Innovationseinstellung

7. Verhandlungsposition

8. Ressourceneinsatz

9. Ethische und moralische Grundwerte
10. Fiihrungsstil

11. Risikoneigung

12. Mitarbeiterorientierung

13. Austrittsbarrieren

14. Hierarchie/Kompetenzverteilung

Trotz aller Unsicherheiten, in welchen der Faktoren eine besondere Passung vorliegen
sollte, ist die Notwendigkeit eines Fits zwischen Organisationsstruktur und Strategie
unstrittig. Leider werden fiir alle Faktoren keinerlei Angaben zu mdglichen Auspragun-

gen gemacht, es geht allein um die Faktorenebene (Zentes und Swoboda 1999).

Der kleinste gemeinsame Nenner relevanter Faktoren wird schlielich in einen sachlich-
rationalen (unternehmenspolitischen) und einem sozio-emotionalen (unternehmenskul-
turellen) Fit aufgeteilt. Unternehmenspolitischer Fit besteht dabei erstens aus Ziel- und
Strategie-Fit, Ziele und Strategie sollten mit den Geschiftsaktivititen in der Zusammen-
arbeit kompatibel sein. Dariiber hinaus gehort zum unternehmenspolitischen Fit zwei-
tens der Leistungsfahigkeiten-Fit, d. h. die Augenhohe der beigesteuerten Ressourcen,
nicht unbedingt der gleichen Intensitit des Ressourceneinsatzes. Drittens komplettiert
den unternehmenspolitischen Fit der Verhandlungspositionen-Fit, der Machtverhéltnisse
in Bezug auf Interessenwahrnehmung des Partners darstellt. Neben dem unternehmens-
politischen Fit gibt es den unternehmenskulturellen Fit der erstens aus ethischen und
moralischen Grundwerten, dem Umgang mit fremden Kulturen und Partnern gebildet
wird. Zweitens spielen fiir den unternehmenskulturellen Fit unternehmensspezifische
Wertvorstellungen eine Rolle. Dazu gehoren materielle Werte, beispielsweise Gewinn
und immaterielle Werte wie z. B. Risiko, Umweltorientierung oder Werte in Bezug auf
die Partnerschaft (Zentes und Swoboda 1999).
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Ein kultureller Fit kann auch aus anderen Komponenten wie der nationalen, organisati-
onalen und kommunikativen Kultur konstruiert werden (Nielsen 2007). Er meint nicht
notwendigerweise eine kulturelle Ahnlichkeit, vielmehr geht es um eine Vereinbarkeit,
vor allem im Rahmen national unterschiedlicher Kulturen (Child, Faulkner und Tallman
2005, S. 96-122). Eine von vorn herein gegebene Ahnlichkeit der Kulturen macht das
Auftreten kultureller Konflikte unwahrscheinlicher, da per se zunichst keine grundle-
genden Differenzen bestehen, gleichzeitig sinkt aber auch das aus der Heterogenitét
entspringende schopferische Potenzial. Es gibt auBerdem die Ansicht, es komme weni-
ger auf den kulturellen Fit im Sinne bestimmter kultureller Partnereigenschaften an,
vielmehr sei die Managementqualitdt eines Partners relevant, die den positiven Umgang
mit unterschiedlichen Kulturen sicher stellt (Hagenhoff 2007, S. 258).

Der Fit-Ansatz bezieht sich zwar auf Ubereinstimmungen, negiert aber weder in kultu-
reller Hinsicht, noch allgemein durchaus existierende ,,produktive Konflikte*. Er fordert
also keine absolute Harmonie zwischen Partnern in allen Faktoren. Dennoch besteht ein
positiver Zusammenhang zwischen unternehmenspolitischem und unternehmenskultu-
rellem Fit in den Auspridgungen der wichtigsten Faktoren mit dem Erfolg der Partner
(Zentes und Swoboda 1999). Zur Feststellung der Wichtigkeit der Faktoren wurden die-
se durch die Antwortenden in der Empirie gewichtet. Interessant wire zusétzlich eine

implizite Bewertung.

In ihrer Empirie untersuchen die Autoren zwar nur kleine und mittelstaindische Unter-
nehmen, schitzen ihre Ergebnisse aber als ebenso giiltig fiir GroBunternehmen ein, da
sich innerhalb der untersuchten Betriebsgroen keine Differenzen ergaben. Der Fit-
Ansatz fokussiert des weiteren Ubereinstimmungen bei Partnern, er stellt sich bewusst
neben den in der Literatur ebenfalls relevanten Ressourcen-Ansatz. Beide Ansétze me-
thodisch zu kombinieren, wére eine hilfreiche Integration, da sich somit die Kostenein-
sparungsziele aus der Transaktionskostentheorie und die gegenseitige Ressourcenergin-
zung durch Komplementaritidt nach dem Resource-Based View verbinden lieen. Au-
Berdem wird im Fit-Ansatz ausschlieflich iiber einen positiven Fit argumentiert, der Fit
sollte also mdglichst groB sein. Keine Beachtung hingegen finden fehlende Ubereinst-
immungen, die Fit bzw. Erfolg reduzieren kdnnten (negativer Zusammenhang). Damit
kommen fiir einen positiv gemessenen Fit nicht besonders relevante, aber fiir eine Part-
nerschaft evtl. sehr kritische Auspriagungskombinationen von Faktoren nicht zum Tra-
gen. Es konnte beispielsweise sein, dass Partner juristischen Rahmenbedingungen we-
nig Beachtung schenken. Diese sind vielleicht in aller Regel von geringer Bedeutung,
konnen aber sehr relevant werden, wenn eine Partnerschaft iiber ein Kartellverbot unter-

sagt wird. Damit iibersteuert ein einziger Faktor alle anderen, mdge man sich hier noch
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so einig sein. Diesen kritischen Ausprigungskombinationen sollte der Fit-Ansatz be-

sonders Rechnung tragen.

Der Grundgedanke des Fit-Ansatzes ist in der Literatur unter verschiedenen Bezeich-
nungen zu finden. DAS und TENG nennen den Fit der Partner auch ,,Match® und bezie-
hen sich dabei im Wesentlichen auf die Ressourcen der kooperierenden Unternehmen
im Sinne des Resource-Based View. Ahnlichkeit in der Ressourcenausstattung definie-
ren sie iiber Typ und Menge. Ressourcen spielen ihrer Ansicht nach bei der Partneriden-
tifikation und -selektion und fiir den Erfolg eine zentrale Rolle, sollten aber nicht die
einzigen betrachteten Faktoren im Partnering bleiben. Es seien auch Faktoren der
Marktpositionierung zu berlicksichtigen, beispielsweise das mehr oder weniger vorhan-
dene Konkurrenzverhéltnis zweier Partner. Es wird iiber die Umsatzanteile und Markt-
anteile im selben Markt gemessen (Das und Teng 2003). Auch weitere Faktoren wie das
Risiko sind zu beriicksichtigen. Risiko lisst sich als wahrgenommenes und tatséchliches
Risiko betrachten. Es kann dabei ein Beziehungsrisiko durch opportunistisches Verhal-

ten oder ein nicht vorhersehbares Performancerisiko darstellen (Das und Teng 2001).

Aus den unterschiedlichen Ansétzen wird deutlich, dass keiner von ihnen vollstindig im
Sinne aller fiir das Partnering relevanter Variablen ist. In den Begriffen Fit-Ansatz oder
Match sind also immer nur bestimmte Variablen inkludiert. Dies verlangt in Kombinati-
on mit dem Ubereinstimmungsfokus des Fit-Ansatzes auch begrifflich nach einem neu-
en Terminus. Letzterer sollte eben diese Spezifitit nicht aufweisen und im Sinne eines
formativen Partnerings dem Anspruch auf Vollstindigkeit geniigen, der iiber den Fit-

Ansatz hinaus auch die Einbeziehung komplementirer Konstellationen inkludiert.
Bedarfskompatibilitit und Schnittstellenkompatibilitdit

Die Passung potenzieller und bestehender Partner kann iiber ihre Bedarfskompatibilitit
und ihre Schnittstellenkompatibilitit abgebildet werden, die den Fit-Ansatz aufnehmen.
Die Bedarfskompatibilitét sagt aus, ob ein Partner strukturell bedarfsgerechte und fach-
lich passende Leistungseigenschaften mitbringt, wahrend die Schnittstellenkompatibili-
tat fiir die Prozesse in der Partnerschaft wichtig ist (Wohlgemuth 2002, S. 260-267).
Hier lassen sich auch Parallelen zur Trennung in aufgabenbezogene und partnerbezoge-
ne Faktoren ziehen (Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997).

In der Bedarfskompatibilitdit nach WOHLGEMUTH spielen extern marktseitige Aspekte
wie Preis, Lieferzeit und Qualitdt eine Rolle. Eine alternative Naherung hierfiir ist auch
der Marktanteil, der bei ausreichend groBen Unternehmen gemessen werden kann. Die
interne Sicht sollte Qualitdt und Menge der vorhandenen Ressourcen beriicksichtigen.

Dabei sollten sowohl physisch-technologische wie auch organisatorisch-personelle
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Punkte Beachtung finden. Die finanzielle Situation eines potenziellen Partners spielt
eine Rolle, die mit Umsatz- und Kapitalrentabilitit aber auch mit Verschuldungsgrad
und Cash Flow gemessen wird. Es sollten ausreichend Kapazititen fiir die Aktivitit im
Partnering vorhanden sein, da sonst hohere Kosten fiir Arbeit jenseits der iiblichen Ka-
pazititsgrenze drohen. Die Abschitzung der zur Verfligung stehenden Kapazitit fiir die
Zusammenarbeit ist dabei naturgeméf nur grob. Die Leistungsbereitschaft kann iiber
frithere Kooperationsaktivitidten beobachtet werden. Auch die Bereitschaft zur Informa-
tionsbereitstellung in der Partnerkandidatenbewertung ist bereits ein Indiz. Nicht zuletzt
kommt es auf den Partneringspielraum an, der beispielsweise einem Tochterunterneh-
men eines Konzerns eingerdumt wird. Auch Wechselwirkungen durch bestehende ande-
re Kooperationen des eigenen Unternehmens oder des potenziellen Partners konnen
einschriankend sein (Wohlgemuth 2002, S. 260-267).

Die Schnittstellenkompatibilitdt kann iiber den strategischen und kulturellen Fit gewdhr-
leistet werden. Der strategische Fit wird iiber die Basisstrategie (Kostenfiihrerschaft,
Differenzierung oder Zeitvorteile), Markteinfluss (Verdnderung oder Anpassung) und
Marktabdeckung (Gesamtmarkt oder Nische) beschrieben. Generell kommt es auf die
letztendlichen Kooperationsziele an, die im strategischen Fit aufeinandertreffen (Wohl-
gemuth 2002, S. 260-267).

Kultureller Fit wird durch gemeinsame Werte und Normen erreicht, wobei Unterneh-
menskulturen fiir Dritte von auBen schwierig nachvollziehbar sind, da sie sehr komplex
sein konnen. Daher bestehen ,,bei der Identifikation relevanter Kultureigenschaften gro-
Bere Freiheitsgrade.“ ,,Die Auswahl kann sich insofern nur nach der ZweckméBigkeit im
Einzelfall richten.” (Wohlgemuth 2002, S. 263 f.). Die Unsicherheit der korrekten Ein-
ordnung der Kultur ist entsprechend grof3 (Plewa 2009). Es wird daher empfohlen, Kul-
tureigenschaften bei der Partnerselektion nur dann zu beachten, wenn konkrete Anhalts-
punkte fiir uniiberbriickbare Kulturdifferenzen bestehen. Diese Betrachtung wirkt sehr
radikal. Es ist zu vermuten, dass auch Nuancen des kulturellen Fits auf den Erfolg wir-
ken, selbst, wenn sie noch keine Probleme in der Partnerschaft verursachen (Wohlge-
muth 2002, S. 263 f.).

Es scheint auch die Moglichkeit zu geben, die Kulturdeterminanten einer Gesellschaft
oder Branche allgemein zu erfassen und mit dem eigenen Unternehmen somit rudimen-
tar und zumindest pauschal abzugleichen. Dieser organisatorische Fit ldsst sich einfa-
cher feststellen. Hier werden Grofle (Umsatz und Mitarbeiterzahl) und Aufbauorganisa-
tion (Funktions-, Sparten- und Matrixorganisation) beleuchtet (Wohlgemuth 2002, S.
260-267).
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IKT-Fit schlieBlich stellt auf die eingesetzten Kommunikationssysteme und ihre Stan-
dards ab, sie sollten kompatibel und ggf. adaptierbar sein (Sarker, Sarker und Sahaym,
2012). Systeme in der Produktentwicklung bieten hiufig noch Kooperationspotenziale,
Unternehmen arbeiten zwar zusammen, schlieBen bei dieser Kooperation aber nicht die
entsprechenden Anwendungssysteme mit ein. Hierfiir sind gangige Schnittstellen und
Austauschformate hilfreich, iiber die mit unterschiedlichen Sichten der Partner auf Da-
ten zugegriffen werden kann (Hayka und Wolter 2011). Zum IKT-Fit gehoren daher
Standardprotokolle wie HTTP, SMTP oder FTP. AuBlerdem sollten Dateiformate und
Dateistrukturen den automatisierten Datenaustausch zwischen den Partnern ermogli-
chen, beispielsweise in der Warenwirtschaft. Ahnlich wie beim kulturellen Fit ist die
Bandbreite moglicher Blickwinkel auf den IKT-Fit groB, er sollte bei besonderer Rele-
vanz im Partnering gesondert tiefer analysiert werden. Die Beachtung der Bedarfskom-
patibilitit und des strategischen Fits werden daher in den meisten Partnerschaften als
ausreichend angenommen (Wohlgemuth 2002, S. 260-267). Dabei handelt es sich zwei-
felsohne um eine starke Vereinfachung. Immerhin werden in den einzelnen Fit-
Dimensionen eine ganze Reihe von Faktoren genannt, die auch weitere Autoren als er-
folgsrelevant einstufen. Schlussendlich fehlt auch eine quantitative Untermauerung,
dass dieser enge, wenngleich einfache und sicher besser anwendbare, Blickwinkel auf

Partnerschaften ausreicht.
Ergdnzende Erfolgsfaktoren

Der Fit-Ansatz mit seinen bisher genannten Dimensionen sollte in seinen Faktoren mog-
lichst vollstidndig sein, sonst kdnnten kritische Auspragungskombinationen vernachlis-
sigt werden. Zudem erhohen mehr Faktoren auch den erklarten Anteil des Erfolgs in
Kooperationen zwischen Partnern. Es spricht also einiges dafiir, weitere Quellen mit
ihren ergdnzenden Faktoren zu untersuchen, um beispielsweise Transaktionskosten- und
Ressourcenerwidgungen parallel abzudecken sowie genauere Aussagen treffen zu kon-
nen. Im Gegensatz zu den bisher dargestellten Ansétzen, beschrianken sich viele Auto-
ren aber auf die tiefere Untersuchung einzelner Faktoren, die nicht zu einem gemeinsa-

men Ansatz verbunden werden.

Einige Autoren sehen dennoch eine Struktur in Faktorensammlungen, aus denen sie ihre
tiefer zu untersuchenden Faktoren beziehen. Gestiitzt auf eine Auswertung von 40 Quel-
len zu Erfolgsfaktoren im Partnering lassen sich auf diese Weise bei der Partneridentifi-
kation und -selektion z. B. drei wesentliche Meta-Erfolgsfaktoren finden. Hierzu gehd-
ren ,,Partner Complementarity, ,,Partner Compatibility” und ,,Partner Commitment
(Shah und Swaminathan 2008; Kale und Singh 2009). Komplementaritit ist dabei die

sich erginzende Ressourcenausstattung im Sinne des Resource-Based View, Kompati-
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bilitdt meint die Passung von Kultur und Arbeitsstil und Commitment das langfristige
und nachhaltige Engagement in einer Partnerschaft, ohne bereits kurzfristig Erfolge
erzielen zu miissen. Commitment ist ein Bekenntnis zur Partnerschaft, insbesondere in
Form eingebrachter Ressourcen und eines starken Engagements (Mohr und Spekman
1994; Plewa, Quester und Baaken 2005; Thompson 2012).

Die eingebrachten Ressourcen sollten kompatibel sein (Jiang, Li und Gao 2008). Sie
konnen wiederum in technologische und finanzielle Ressourcen des Partners gegliedert
werden (Gulati, Lavie und Singh 2009). Bei einer Studie in der Telekommunikations-
branche zeigte sich eine miBige technologische Unterschiedlichkeit der Partner als am
besten geeignet fiir den Erfolg dieser Partnerschaften. Dabei wird der Lerneffekt zwi-
schen den Partnern hervorgehoben (Sampson 2007). Nach dem Resource-Based View
lassen sich hier zudem viele weitere Ziele und entsprechend andere Ressourcenkonstel-

lationen vermuten.

Eine weitere einfache Kategorisierung der Faktoren fokussiert ebenfalls auf Lernpoten-
tial. Es entsteht bei der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen und sollte aktiv gesteu-
ert werden. Eine ebenso gro3e Rolle spielt aber auch die gemeinsam gewonnene Erfah-
rung mit dem Partner und dessen Reputation. Reputation entsteht in diesem Verstdndnis
aus fritheren Erfahrungen mit Partnern und der damit bewiesenen Integritét. Diese kann
auch aktiv durch Kommunikation im Umfeld gesteuert werden. (Nielsen 2007; Jiang, Li
und Gao 2008). Die Erfahrung zweier Partner miteinander kann wiederum abgestuft
werden in ,,Friends, Acquaintances and Strangers®. Erstere haben direkte Erfahrung
miteinander, zweitere kennen sich nur iiber einen gemeinsamen Partnerkontakt und
Letztere kennen sich bisher gar nicht (Li et al. 2008).

Kennen sich Partner bereits aus fritherer Zusammenarbeit, so konnen Kompetenzen
entsprechend des Relational View aufgebaut werden. Anfianglich auftretende Reibungs-
verluste treten nur noch vermindert auf und durch entstandenes Vertrauen sowie bereits
vorliegende Informationen sinkt die gegenseitige Unsicherheit. Insgesamt erhoht sich
damit der Nutzen fiir die Beteiligten durch gemeinsame Erfahrung. Unterschieden wird
hier zwischen Erfahrung mit Partnern allgemein und Erfahrung mit demselben Partner
(Gulati, Lavie und Singh 2009). Dies wird auch als Branchenerfahrung und Bezie-
hungserfahrung bezeichnet (Biinn 2011). Eine Zusammenarbeit mit einem schon be-
kannten Partner, mit dem also Beziehungserfahrung besteht, ist noch erfolgverspre-
chender als allgemeine Partneringerfahrung. Gegenldufig konnte aber u. a. ein fehlender
organisationaler und kultureller Fit wirken, der die positiven Effekte einer eingespielten
Partnerschaft konterkariert (Gulati, Lavie und Singh 2009).
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Die zu Grunde liegende Studie zur Partneringerfahrung basiert auf Daten aus den
1980er und 1990er Jahren und bezieht sich auf groe Unternehmen (Gulati, Lavie und
Singh 2009). Die Ergebnisse scheinen aber auch heute plausibel. Wegen der evtl. ge-
genldufigen Effekte aus konkreter Erfahrung und allgemeiner Passung gilt es einmal
mehr, moglichst umfassend viele relevante Faktoren fiir erfolgreiche Kooperationen zu
bewerten. Im Sinne des konsistenten Partnerings ist beispielsweise auch das Ergebnis
interessant, Unternehmen mit besonders abweichenden ,,Assets* seien solche, bei denen

ein Partner besonders viel lernen konne.

In ihren Limitationsangaben schreiben die Autoren auBlerdem iiber die Befiirchtung,
Partner konnten in der Praxis vor allem im Portfolio der ihnen vertrauten Partner nach
Kooperationslosungen suchen, was langfristig neue Chancen des Partnerings reduziere
(Gulati, Lavie und Singh 2009). Hier kann die Bildung konsistenter, aber unterschiedli-
cher idealer Partnertypen eine anregende Grundlage fiir neue Wege im Partnering sein.
Sie reduziert den blinden Fleck bei der Partneridentifikation und bei der Partnerselekti-

on.

Erfahrung im Partnering unterliegt einer gewissen Halbwertszeit durch Individuen und
Unternehmen, die im Laufe der Zeit und im Wechsel der Generationen ihre Erkenntnis-
se nicht vollstindig an die gesamte Organisation oder in spitere Perioden vermitteln
konnen (Thomadsen und Bhardwaj 2011). Es ist daher ratsam, einen Zeitbezug fiir Er-
fahrungen mit Partnern zu definieren. Nach einer Weile konnte auch so viel Wissen
zwischen den Partnern ausgetauscht worden sein, dass sie nicht linger gegenseitig von-
einander lernen konnen, insbesondere fiir andersartige Kooperationsziele (Li et al.
2008).

Aus gemeinsamer Erfahrung kann im positiven Fall auch ein Vertrauensverhiltnis zwi-
schen den Partnern wachsen (Kale und Singh 2009; Plewa et al. 2013). Damit lassen
sich umso mehr Transaktionskosten innerhalb einer Kooperation senken. Das Gleiche
gilt fiir eingespielte Partnerschaften, bei denen die Transaktionskosten der Partnersuche

entfallen. Es entstehen beispielsweise weniger Monitoring- und Anbahnungskosten.

Es lasst sich zwischen zwei Vertrauensdimensionen unterscheiden, einerseits strukturel-
les Vertrauen im Sinne nicht opportunistischen Verhaltens und andererseits verhaltens-
basiertes Vertrauen im Sinne der Einhaltung von Zusagen, Terminen etc. gegeniiber
einem Partner (Kale und Singh 2009). Andere Autoren unterscheiden analog zwischen
Vertrauen in Goodwill und Vertrauen die Kompetenzen eines Partners (Shah und
Swaminathan 2008).
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Vertrauen ist umso bedeutender, je weniger messbare Beitrdge in einer Partnerschaft
ausgetauscht werden. Je langer bzw. intensiver und kommunikativer Partner miteinan-
der kooperieren, desto mehr Vertrauen kann sich aus gegenseitigen positiven Erfahrun-
gen bilden. (Shah und Swaminathan 2008; Plewa et al. 2013). Auf der anderen Seite
entsteht auch ein Routine-Effekt durch ldnger andauernde Partnerschaften, der ein wei-
teres Andauern begiinstigt. Partner gewohnen sich im Laufe der Zeit aneinander und
tiberpriifen die Partnerschaft nicht bei jeder Aktion oder jedem geplanten Projekt neu.
So kann es zu den nichstbesten greifbaren statt den optimalen Konstellationen kommen
(Li und Rowley 2002; Mellewigt 2003, S. 80). Damit kann auch Vertrauen nicht der

allein maB3gebliche Erfolgsfaktor in Kooperationen sein.

Organisatorische Aspekte werden zuweilen in der Literatur ergéinzend aufgefiihrt, bei-
spielsweise die Leitung und Steuerung der Kooperation bzw. der Partnerschaft. Eigene
Organisationseinheiten speziell fiir das Management von Partnerschaften sowie im Pro-
zess, der Wissen aus Partnerschaften sammelt und speichert, kdnnen zum nachhaltigen
Erfolg beitragen (Kale, Dyer und Singh 2002; Kale und Singh 2009). Dariiber hinaus
stehen z. B. Vertrdge zur Nutzung geistigen Eigentums oder Kommunikationsverhalten
zur Debatte, die liber Vertrauen hinausgehen und Konflikte regeln (Reuer und Arino
2007; Plewa et al. 2013). Nach Fixierung der Partnerschaft ist nicht zuletzt die Teamfa-
higkeit der beteiligten Mitarbeiter fiir den Erfolg der Zusammenarbeit entscheidend
(Handelsblatt 2012). Die hier genannten Aspekte betreffen bereits die Umsetzung der
Kooperation, konnten aber mittelbar auch fiir die Partneridentifikation und Partnerselek-

tion eine Rolle spielen.
Erfolgsfaktorensammlungen

Neben den Erfolgsfaktoren, die in Quellen mit einem besonderen Fokus beleuchtet wer-
den, existieren in der Literatur auch Listen von Faktoren. Sie werden zwar nicht tiefer
erldutert, geben aber dafiir umso mehr Anregungen in Puncto Vollstidndigkeit der Fakto-

rensammlung.

Friih nennt GERINGER neun malgebliche Faktoren fiir die Partnerselektion (Geringer
1988, S. 58). Die Faktoren lauten Wissen um lokale Mirkte (nicht Technologie), Ahn-
lichkeit der Unternehmen mit lokalem Regierungseinfluss, Kompatibilitdt der Partner,
Low-Cost Produktion, gemeinsame Entwicklung, Verkaufs- und Serviceerfahrung, stra-
tegisch kritische Produktionskompetenzen, geografische und branchentechnische Néhe
sowie Ahnlichkeit in Controllingmerkmalen (Marke, Rohstoffzugriff, Kultur, GroBe,
Struktur). Diese Faktoren kdnnen aber nicht als pauschaler MafBstab verwendet werden,
sondern sollten im Einzelfall von den Erwartungen an Partner abhéngig sein (Dacin,
Hitt und Levitas 1997).
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Fiir ihren speziellen Anwendungsfall in einer Studie internationaler Kooperationen zwi-

schen Unternehmen in den USA und Korea erweitern die Autoren die Liste der Partner

charakterisierenden Faktoren auf 14. Hilfreich ist jeweils die knappe Definition und die

Indikatoren, aus denen sich der gemeinte Inhalt erschlie3t, wie in der folgenden Tabelle
2.3 dargestellt..

Nr. Factor

Definition

Indicator

Experience

1. Financial assets | Resources that reflect li- Lines of credit, costs of capi-
quidity and financial tal, debt and equity positions
health

2. Managerial Ability of managers to Ability to build consensus

capabilities guide their firm efficiently | among groups or an ability to
and effectively recognize demographic
changes in customers

3. Capabilities to Ability of a partner to Low defect rates, strong

provide quality | provide buyers with the manufacturing facilities
products and quality of products they
services desire
4. Complementarity | Degree to which a Distribution channels of a
of capabilities partner' s resources can be | partner are complementary if
used in conjunction with | those channels can be used to
those of your firm market your firm's products
5. Unique Abilities or skills pos- Production of a product that
competencies sessed by a partner but not | cannot be imitated by other
by other firms firms

6. Intangible assets | Assets which are not re- Firm reputation, brand name,
flected in financial state- | human resources
ments

7. Previous alliance | Number of alliances in Prior participation in joint

which a partner has been

engaged

ventures resulting from for-

mal agreements
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Nr. | Factor Definition Indicator
8. Market Expertise or ability of a Understanding competitors
knowledge partner to effectively op- | and customers, experience
and access erate in a market or indus- | with government regulations,
try knowledge of culture
0. Cost of Firm’s cost of alternatives | Alternative development of a
alternatives to a joint venture wholly owned subsidiary
10. | Industry Degree to which an indus- | An industry composed of a
attractiveness try presents a favorable small number of competitors
environment in which to and/or potentially large num-
achieve a firm's goals ber of buyers
11. | Special skills Ability of a firm to Partner technology or market-

that a firm can

learn from a

learn/acquire skills which

a partner possesses

ing know-how that a firm

does not possess but wishes

partner to learn
12. | Willingness to Degree to which a partner | Sharing of technological
share expertise is willing to allow a firm | knowledge, marketing know-
to acquire its capabilities | how
13. | Ability to Ability of a partner to Experience acquiring skills of
acquire a firm's | learn or acquire skills partners in joint ventures
special skills which a firm possesses
14. | Technical Ability of a partner to Significant R&D operations,
capabilities develop new process or development and commer-
product technologies cialization of new products
Vgl. Dacin Hitt und Levitas 1997
Tab. 2.3 Partner charakterisierende Faktoren USA-Korea

Die Faktoren sind nach der Relevanz aus Sicht US-Amerikanischer Befragter geordnet,

da hier tendenziell eine groBere Ubereinstimmung mit der deutschen Situation zu ver-

muten ist als in Korea. Unbestritten ist die Notwendigkeit einer erneuten Uberpriifung

fiir den Anwendungskontext dieser Arbeit.
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HITT et al. nehmen die 14 Faktoren fiir eine Studie in Schwellenldndern auf und zeigen
damit deren Ubertragbarkeit (Hitt et al. 2000). Auch CHILD, FAULKNER und TALLMAN
fiilhren mehrere Sammlungen an Faktoren aus der Literatur zusammen. Zu den von
ihnen beschriebenen Faktoren gehdren Wettbewerbsvorteilsquellen (Grofe, Technolo-
gie, Marktzugang), komplementére Partnerschaftsbeitrage, gleiche GroBen- und Macht-
verhiltnisse, eine kompatible internationale Strategie, das Risiko, dass der Partner ein
Wettbewerber wird, der praventive Wert des Partners in Anbetracht der Wettbewerbers-
trategien und die organisationale Kompatibilitit (Child, Faulkner und Tallman 2005,
S. 97-107).

Trotz eines Risikos kann eine Partnerschaft sinnvoll sein. Die organisationalen Kompa-
tibilitdt soll dann z. B. kulturelle Konflikte reduzieren, wenngleich sich die Frage stellt,
ob alle kulturellen Konflikte in der Organisation begriindet sein miissen. Es ist offen,
welche weiteren Erfolgsfaktoren ihr Erfolgsversprechen auf der Vermeidung bzw. Lo-

sung von Konflikten begriinden.
Vermeidung von Problemen als Erfolgsfaktor

In Bezug auf Konflikte in Partnerschaften existieren unterschiedliche Meinungen. Sie
reichen von der Annahme, Konflikte seien generell schidlich fiir den Erfolg einer Ko-
operation, wenn nicht eine grofle Schnittmenge an Zielen vorhanden sei, bis hin zur
Annahme, Konflikte kdnnten sowohl positive als auch negative Erfolgswirkung zeigen
(Zentes und Swoboda 1999; Das und Teng 2003). Entsprechend dieser Logik lisst sich
also nach dem Konsistenzgedanken nicht ohne weiteres sagen, in welchen Merkmalen
Partner konsistent sein sollten. An einigen Stellen kdnnte ein gewisses Konfliktpotenzi-

al positiv auf den Erfolg wirken.

Trotz eventueller Vorteile gehen Konflikte in Partnerschaften aber meist mit typischen
Problemen einher. Dazu gehoren beispielsweise Steuerungsprobleme, Prozessverdnde-
rungen und Koordinationskosten, Preisgabe und evtl. Verlust von Kernkompetenzen
und Wissen, unklare Verantwortlichkeiten, sinkende Mitarbeiterbindung und sinkendes
Mitarbeitercommitment, Identititsverlust der Mitarbeiter und der Organisation, Auto-
nomieeinbuflen, Vertrauensvoraussetzungen, Interessenvereinbarungen der Partner oder
Opportunismus und einseitige Abhingigkeiten bzw. fehlender Nutzen (Sydow 2001;
Kuhn und Hellingrath 2002, S. 83; Howaldt 2004; Nielsen 2007; Ennsfellner, Jiménez
und Krenn-Neuwirth 2012).

Fiir den Fall dieser und anderer auftretender Probleme innerhalb der Kooperation emp-
fiehlt sich die vorherige vertragliche Festlegung einer objektiven Dritten Instanz zur

Schlichtung (Thompson 2012). Besonders bei komplementidren Partnerschaften mit sich
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ergidnzenden Ressourcenausstattungen besteht die Gefahr eines opportunistischen Ver-
haltens durch asymmetrische Informationsverteilung. Je unterschiedlicher die Partner
sind, je weniger sie sich in der Materie des jeweils anderen auskennen, umso schwieri-
ger wird es fiir einen Partner, die Leistungen des anderen zu beurteilen. Dieser kann
seine Leistung dann theoretisch ungehindert reduzieren, wenn es keine gemeinsamen
Ziele in der Kooperation gibt, die ausreichend Anreize bieten (hidden information) (Jen-
sen und Meckling 1976; Nielsen 2007). Das bedeutet nicht, dass das Eigeninteresse der
Partner in Kooperationen keine Rolle spielen sollte (Park und Ungson 2001). Politisches
Taktieren auf Kosten der Partner kann aber die Wertschopfung in einer Kooperation
behindern (Agarwal, Croson and Mahoney 2009). Hilfreich sind daher moglichst ver-
einbare und gegebenenfalls gemeinsame Ziele in der Zusammenarbeit (Thompson
2012).

Auch organisatorische Probleme konnen durch eine gemeinsame Losung geldst werden.
Eine Managementbesetzung auf Augenhdhe in Kooperationen zwischen Unternehmen
aus Entwicklungsldndern und hochentwickelten Nationen, kann das Commitment zur
Kooperation erhéhen. Das Management des Unternehmens aus der hochentwickelten
Nation konnte mit einer bedarfsgerecht beratenden Rolle zur Verfiigung stehen
(Thompson 2012). Fiir nationale Kooperationen konnten sich damit analog auch Prob-
leme zwischen einem erfahrenen und einem weniger erfahrenen Partnerunternehmen

16sen lassen. Eine Begegnung mit Respekt und auf Augenhohe scheint sinnvoll.

Da das Erklarungsziel zunéchst einen positiven Zusammenhang zwischen Konsistenz
und Erfolg zum Kern hat, spielen die Erfolgsfaktoren im klassischen Sinne eine domi-
nierende Rolle. Die Vermeidung von Problemen ist ebenfalls auch eine spannende Fra-

gestellung, die aber in sich anschliefender Forschung untersucht werden sollte.
Zusammenfassung

Die hier diskutierten Erfolgsfaktoren geben einen Uberblick iiber solche Faktoren, die
auch als Variablen im Zusammenhang mit den Forschungszielen dieser Arbeit interes-
sant sein konnten. Eine unreflektierte Ubernahme ist nicht moglich, da in den unter-
schiedlichen Studien genannte Faktoren beispielsweise in abweichendem Zielkontext
oder einem besonderen nationalen Umfeld stehen, sich nur auf verwandte Zeitrdume
oder Grundgesamtheiten beziehen. Daher lassen sich an dieser Stelle noch keine Variab-
lensets aus der Literatur iibernehmen, fiir welche die Konsistenz bestimmter Partner
untersucht werden konnte und die fiir bestimmte Kooperationsziele in Frage kommen.
Die erforderlichen Variablen miissen tiefer, beispielsweise empirisch, ergriindet werden.
Es gibt bisher keine Quelle, in der bisher alle Faktoren integriert wurden und die der

Multidimensionalitit der Partnereigenschaften ausreichend Rechnung trigt. Wegen die-
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ser Multidimensionalitdt fehlt auch eine mathematische Normierung, welche die Pas-
sung in unterschiedlichen Variablen mit ihren unterschiedlichen Einheiten vergleichbar
macht. Es ist ein neuer Ansatz notwendig, in dem sich alle benétigten Variablen im Sin-
ne eines formativen Konstrukts eingliedern lassen. Die Literatur und die ergénzenden
Uberlegungen dieses Kapitels bieten bereits eine breite Grundlage an Faktoren, aus de-

nen die Variablen extrahiert werden konnen.

2.2.6 Kooperationscontrolling

Die Partneridentifikation und -selektion ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg
einer Kooperation (Winkler, Slamanig und Kaluza 2008). Aber wie wird Erfolg defi-
niert und wie genau kann er bei den Partnern gemessen werden? Damit entsteht die For-
derung nach einem Kooperationscontrolling, in dem die Reziprozitit der Partnereinsitze
transparent wird. Die Leistung, die jeder der beteiligten Partner in eine Kooperation
eingebracht hat, sollte im Ergebnis nachvollziehbar sein, so dass Erfolge zurechenbar
sind (Hagenhoff 2007, S. 66-67). Daflir muss aber zuvor gekldrt werden, was Partner

unter Erfolg verstehen.

Erfolg kann zunichst umfassend und allgemein gesehen der Mehrwert einer Kooperati-
on sein. Es handelt sich um den Wert, der iiber das hinaus geschaffen wird, was beide
Partner hatten allein erreichen konnen (Madhok und Tallman 1998). Erfolg kann aber
auch viel spezifischer als Unternehmens-Performance, zum einen objektiv z. B. anhand
des Return on Assets, zum anderen subjektiv z. B. als Erflillungsgrad der Erwartungen
der Partner interpretiert werden (Lin, Yang, und Arya 2009). Eine weitere Moglichkeit
ist die jahrliche Wachstumsrate des Wertes eines gemeinsamen Joint Ventures oder der
Beteiligungen an anderen Unternehmen, nur in Ermangelung der Werte fiir den internen
Zinsfull der Kooperationsinvestitionen, oder aber die Profitabilitdt der erreichten Ziele
(Binn 2011; Das und Teng 2000). Grundsitzlich kommen viele weitere Jahresab-
schlusskennzahlen in Betracht (Bausch und Glaum 2003, S. 66-69). Auch die Verbin-
dung typischer Kennzahlen wie dem Umsatz mit weicheren Gréflen wie dem Netzwerk
an globalen Kontakten ist moglich (Lendrum 2003, S. 168 f.). Weitere Autoren unter-
scheiden nur die besonderen Ziele des Wettbewerbsvorteils und der im Partnering er-
lernten Féhigkeiten sowie die Harmonie der Partnerbeziehung (Dyer, Kale und Singh
2001).

Eine weitere Moglichkeit zur Erfolgsmessung von Kooperationen entsteht iiber Rendi-
ten am Aktienmarkt. Die ,,abnormale Rendite® zusétzlich zur Addition der beiden Ak-
tienwerte kooperierender Unternehmen zeigt den Mehrwert ihrer Kooperation an
(Bausch und Glaum 2003, S. 66-69). GULATI, LAVIE und SINGH messen den Erfolg ei-

ner Partnerschaft {iber die ,,Cumulative Abnormal Returns®, die abnormale Rendite an
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der Borse allein schon bei der Ankiindigung einer Kooperation. Sie weisen auf den Ex-
Ante-Charakter dieser Messzahl hin, da die betreffenden Partnerschaften ihren tatsichli-
chen, d. h. nachhaltigen Erfolg erst noch beweisen miissen (Gulati, Lavie und Singh
2009). Die Messung bezieht sich auBerdem auf einen Zeitraum von lediglich zwei Ta-
gen, um den Einfluss anderer Effekte gering zu halten. Dennoch zeigt die Erfahrung,
dass hiufig allein die Ankiindigung einer Zusammenarbeit von Unternehmen deren
Wert erhoht. Partnering wird insofern am Aktienmarkt von Analysten tendenziell posi-
tiv bewertet (Anand und Khanna 2000; Gleason, Mathur und Wiggins 2003). Parallel

dazu sind allerdings auch zahlreiche Beispiele gescheiterter Kooperationen bekannt.

Neben dieser Marktsicht konnen auch auf interner Unternehmensebene die Renditen
verglichen werden, die allein oder in der Zusammenarbeit erwirtschaftet werden.
Dies erscheint insofern sinnvoll, als dass der Resource-Based View seine Ressourcende-
finition auf die intern im Unternehmen bzw. in der Partnerschaft vorhandenen Ressour-
cen bezieht (Lavie 20006).

Die Messung des Kooperationserfolgs iiber Aktienrenditen und Renditen deckt nur mo-
netire Zielsetzungen einer Zusammenarbeit ab. Wie zu Kapitelbeginn beschrieben und
in Kapitel 2.2.3 dargelegt, konnen aber eine Reihe anderer Ziele im Vordergrund stehen.
Diese Vielfalt moglicher Ziele und damit verbundener heterogener Erfolgsdimensionen
lasst sich in einer Meta-Definition fiir Erfolg integrieren: ,,The degree to which both
partner firms achieve their strategic objectives in an alliance* (Das und Teng 2003). Auf
diese Weise lassen sich multidimensionale, auch qualitative Erfolge beurteilen, dies ist
zwar subjektiver als objektive Messzahlen aus Unternehmensdaten, schrankt aber die
Auswahl der moglichen Ziele nicht ein (Mellewigt und Matiaske 1999). Auch deutsche
Literatur teilt diese Sicht, ,,Erfolg aus Sicht der Kooperationspartner ist der Erfiillungs-
grad der Ziele fiir die Kooperation (Kraege 1997, S. 75). DYER, KALE und SINGH
stimmen zu und nennen trotz spezifischer Ziele auch iibergreifend die allgemeine Ziel-

erreichung zur Erfolgsbewertung einer Kooperation (Dyer, Kale und Singh 2001).

DAS und TENG messen den Erfolg einer Kooperation vor Ihrer oben genannten Definiti-
on u. a. auch sehr spezifisch tiber ihre Dauer (Das und Teng 2000). Auch andere ver-
wenden diese Kennzahl (Bausch und Glaum 2003, S. 66-69). Der Ubergang zu einer
Definition mit Bezug zur Zielerreichung scheint logisch, denn zumindest die Dauer der
Partnerschaft kann kaum als geeigneter Indikator fiir ihren Erfolg herangezogen werden.
SchlieBlich gilt ein Kooperationsprojekt mit definiertem Ende und schnell erreichtem
Ziel als erfolgreicher als eines, das dasselbe Ziel nach langerer Zeit erreicht. Anderer-
seits sind zu Beginn einer Partnerschaft viele Ziele noch vage und schwierig exakt zu
beschreiben (Jiang, Li und Gao 2008). Daher sollte sich die Erfolgsmessung auf das
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eine oder wenige Hauptziele beschrénken, die bereits zum Zeitpunkt der Entstehung der

Kooperationsabsicht, spitestens aber bei der Partnersuche weitestgehend fixiert sind.

Ggf. ist es notwendig, die Umstidnde der Zielerreichung auch retrospektiv zu betrachten.
Dies gilt jedoch fiir alle Ziele, nicht nur in Kooperationen. Letztlich muss beachtet wer-
den, ob erreichte oder verfehlte Ziele den Aktivititen der Partner zuzurechnen sind oder
durch externe Umstidnde zustande gekommen sind. Im Idealfall sollten Ziele so verein-
bart worden sein, dass ihre Erreichung mallgeblich von den betreffenden Unternehmen
gesteuert werden kann. Zum Zeitpunkt der Zielvereinbarung kdnnen aber auch Annah-
men zu Grunde gelegt worden sein, die sich im Laufe der Zeit verdndert haben, so dass
eben diese maBgebliche Beeinflussbarkeit nicht weiter gegeben ist und durch stirker
wirkende externe Einfliisse liberlagert wird. Eine Wirtschaftskrise wie in den Jahren
2008 und 2009 konnte einen solchen externen Faktor darstellen, nach dessen Eintreten
Ziele auf den Priifstand gestellt werden sollten. Die Literatur fiihrt auch beispielhaft das
soziale Umfeld der Partnerschaften, die Relational Embeddedness, auf. Es kann eben-
falls einen Einfluss ausiiben (Gulati 1998). In der Empirie dieser Arbeit wird daher zu-
satzlich zur Zielerreichung auch nach der anteiligen Zurechenbarkeit des Erfolges zu
Kooperation und Kooperationspartnern und insbesondere nach der Zurechenbarkeit zur
Partnerauswahl gefragt. Es wird auBBerdem darauf hingewiesen, nur auch retrospektiv
realistische Ziele zu bewerten, da sich diese im Laufe der Kooperation gedndert haben
konnen (Kuhn und Hellingrath 2002, S. 62).

Die Zielerreichung bzw. der Erfolg der Zusammenarbeit kann von beiden Partnern un-
terschiedlich bewertet werden, selbst wenn beide dasselbe gemeinsame Ergebnis er-
reicht haben. Dies mag an unterschiedlichen Bewertungskriterien liegen (Hagenhoff
2007, S. 65). Sicher sind aber auch die individuellen Ziele und damit Zielerreichungs-
grade der einzelnen Partner maB3geblich (Das und Teng 2003). Fiir die beiden einzelnen
Partner sollte fiir jeden ein Erfolg, also eine Win-Win-Situation erreicht werden. Dane-
ben steht ein Soll-Ist-Vergleich fiir die gesamte Kooperation, der eine Zielkongruenz bei
den Partnern voraussetzt (Wohlgemuth und Hess 1999). Damit kann Erfolg auch auf
Ebene der Kooperation gemessen werden, d. h. fiir beide Unternehmen als Gesamterfolg
(Eisele 1995, S. 346). Selbst wenn sich diese Vorgehensweise auch fiir jedes involvierte
Unternehmen einzeln praktizieren lieBBe, wird es in der Empirie der zu Grunde liegenden
Studien dem Befragten iiberlassen, den Erfolgsbezug zu definieren. Der Zielbezug auf

die spezifischen Kooperationsziele jedes Partners scheint hier priziser.

Letztlich sollte in der Kooperation geschaffener Mehrwert an die Tréger der Kooperati-
on, ihre Partner, zuriickflieBen. Die Kooperation an sich stellt keinen eigenen Mehrwert

dar. Sie wird analog zur Service-Dominant-Logic erst wertvoll, wenn sie ihren Stake-
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holdern, in erster Linie den Partnern selbst, Nutzen stiftet (Lusch und Vargo 2006). In
diesem Sinne und im Sinne des Erklarungsziels soll der Fokus fiir diese Arbeit daher auf

Erfolgsmessung bei jedem einzelnen der beiden Partner liegen.

Wenn jeder dieser separat betrachteten Partner mit einer Partnerschaft nur ein einziges
Ziel verfolgt, so stellt sich die Frage, ob diese Zielerreichung an sich auch dichotom und
in Abgrenzung zur Zielverfehlung bereits als Erfolg gewertet werden kann. Weitere
Erfolgsdimensionen konnten die Aussage zur Zielerreichung dann spezifizieren. Dies
konnte beispielsweise liber Zusatzinformationen wie die subjektive Einschétzung der
Beteiligten zur personlichen Zusammenarbeit oder die Fragen nach den mit der Zieler-
reichung verbundenen Kosten erfolgen. Letztlich hingt die Berechnung einer Zielerrei-
chung davon ab, welches der o. g. Ergebnisse von Interesse ist (Zentes und Swoboda
2000). Die am wenigsten detaillierte Information enthélt die dichotome Einordnung der
Zielerreichung. Vor diesen Alternativen scheint es zunédchst zweckméBig, einen Mittel-
weg aus Informationsgehalt und Erhebungsaufwand zu beschreiten. Daher wird eine
metrische Zielerreichung als MaB fiir den Erfolg in einer Kooperation beflirwortet. Ab-
seits der direkten Ziele konnen im Partnering auch weitere Vorteile entstehen, die nicht
explizit Bestandteil der Ziele sind (Zentes und Swoboda 1999). Primére Absicht des
Kooperationscontrollings ist aber die Messung des Erfolges in einer Kooperation als

Erreichung definierter Zusammenarbeitsziele.

2.2.7  Zusammenfassung der Theoriebasis zu Unternehmenskooperationen

Verschiedene Kooperationsformen geben unterschiedliche Antworten zur Losung des
Paradoxons der Kooperation (Boettcher 1974, S. 42). Darin geht um die Frage, ob Un-
ternehmen durch Zukdufe am Markt ihre Unabhingigkeit erhalten oder mit Hilfe von
Partnern eine hohere Abhéngigkeit eingehen sollten. In beiden Féllen wirkt die Wahl
eines moglichst passenden Partners positiv auf den Erfolg der in der Kooperation.
(Powell und Exworthy 2002; Ennsfellner, Jiménez und Krenn-Neuwirth 2012).

Da bereits bei einem Unternehmen allein viele Ziele vorliegen kdnnen, ist es in der Pra-
xis oft nicht gegeben, dass beide Partner in einer Kooperation die gleichen Ziele anstre-
ben (Eisele 1995, S. 346-347). Das ist allerdings auch nicht erforderlich, es kommt
vielmehr auf die Vereinbarkeit der jeweiligen Ziele an (Thompson 2012; Child, Faulk-
ner und Tallman 2005, S. 125). Dieser Gedanke findet sich auch im Konsistenzbegriff,
der, iibertragen auf Kooperationen, ebenfalls moglichst passende Partner empfiehlt
(Mintzberg 1979, S. 219-220; Bétzel 2004, S. 109-115; Gausemeier, Plass und Wen-
zelmann 2009, S. 207-213).
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Resource-Based View und Transaktionskostentheorie stellen in der Literatur die maB-
geblichen Basistheorien fiir das Verstindnis der Identifikation und Selektion passender
Partner dar. Die genannten Theorien ergénzen sich und erkléren gemeinsam einen we-

sentlichen Teil des Erfolgs in Kooperationen.

Viele Autoren argumentieren, Kooperationen zwischen Unternehmen formten sich, da
durch sie Zugriff auf relevante Ressourcen der Partner erfolgen kann, die ihnen Wett-
bewerbsvorteile verschaffen. Ressourcen des Partners werden in der Zusammenarbeit
internalisiert (Barney 1991; Penrose 1995, S. 136-144; Dyer und Singh 1998; Barney
und Clark, 2007, S. 166 f.; Becker et al. 2013). Es konnen sich sowohl komplementére
als auch dhnliche Ressourcen passend ergénzen und somit flir eine Kooperation spre-
chen (Das und Teng, 2000; Das und Teng 2003; Lin, Yang und Arya 2009). Studien
zeigen aber nicht immer einen Zusammenhang zwischen Ressourcen und erreichtem
Erfolgen in Kooperationen (Newbert 2007). Der Resource-Based View allein wire

demnach fur das Verstindnis von Partnerschaften keine ausreichende Basistheorie.

LAVIE sieht daher eine Verbindung zum Transaktionskostenansatz (Lavie 2006). Dieser
beschreibt Kooperationen als Mittelweg zwischen Hierarchie- und Marktlosung (Make
or Buy) und als Moglichkeit, somit Transaktionskosten zu sparen (Coase 1937, S. 386-
405; Williamson 1990, S. 48; Theling und Loos 2004). Jedoch simplifiziert die Transak-
tionskostentheorie Kooperationen auf Kostenaspekte (Das und Teng 2000). Das ist
ebenso unzureichend, wie die Reduktion auf Ressourcenaspekte im Resource-Based

View.

Die theoriebasierte Synthese der beiden Ansétze in Bezug auf Partnering deckt jedoch
die in der Literatur am hiufigsten beschriebenen Hintergriinde zum Verstdndnis von
Kooperationen ab. Sie bilden daher gemeinsam die theoretische Basis fiir diese Arbeit,
zumal die beiden Ansidtze z. T. auch inhaltlich miteinander verwoben sind. Die im Re-
source-Based View definierte Ressourcenspezifitit bedingt beispielsweise wesentlich
die Transaktionskosten (Mellewigt 2003, S. 176). Fiir die zu entwickelnde Methode
bedeutet das, fiir sie relevante Variablen konnten mit Hilfe beider Theorien zu finden
sein. Mit diesem Blickwinkel werden Faktoren untersucht, die fiir den Erfolg im konsis-

tenten Partnering relevant sein konnten.

Diese Erfolgsfaktoren lassen sich als dhnliche und komplementére Faktoren strukturie-
ren (Nielsen 2007; Biinn 2011). Die Abwigung zwischen Komplementaritit und Ahn-
lichkeit von Partnern beschreibt das Partnerwahl-Paradoxon (Biinn 2011). Unterschied-
liche, komplementire Ressourcen kdnnen sich einerseits erfolgsfordernd ergénzen, an-
dererseits erzeugen sie erhdhte Transaktionskosten. Ahnlichkeit spart zwar Transakti-

onskosten, verspielt aber ggf. die Potenziale komplementirer Ressourcen. Ahnlichkeit



53

und Komplementaritit sind also nicht per se Erfolgsfaktoren im Partnering. Zur Losung
dieses scheinbaren Widerspruchs kommen unterschiedliche Partnertypen in Frage, dhn-

liche und komplementére.

Diese Partnertypen lassen sich iiber den Fit-Ansatz bewerten, der die Ubereinstimmung
der Partner durch Ahnlichkeit zum zentralen Erfolgsfaktor erhebt (Zentes und Swoboda
1999). Der Fit-Ansatz vernachlédssigt damit komplementéire Partnertypen. Neben den im
Fit-Ansatz strukturierten Erfolgsfaktoren werden viele weitere separat in der Literatur
betrachtet, deren Einfluss auf die Zielerreichung in einer Kooperation untersucht wird
(Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997; Kraege 1997, S. 75; Plewa et al. 2013).

Abgeleitet aus der in Kapitel 2 geschilderten theoretischen Sicht, sollten bei der Partne-
ridentifikation und -selektion folgende Anforderungen beachtet werden, die auch fiir die
Erreichung der in dieser Arbeit gesteckten Ziele, insbesondere die zu entwickelnde Me-

thode relevant sein konnen (s. Tabelle 2.4):

Anforderung Detaillierung

Zielbezug Unterschiedliche Ziele potenzieller Partner in
einer Kooperation sollten vereinbar sein. An der
Erreichung dieser Ziele wird letztlich auch der
Erfolg in der Zusammenarbeit gemessen (Kraege
1997, S. 75; Child, Faulkner und Tallman 2005,
S. 125; Thompson 2012).

Vollstindigkeit in den Variablen | Es gilt, sowohl Variablen aus der Transaktions-
kostentheorie als auch aus dem Resource-Based
View heranzuziehen, wenn Partner identifiziert

bzw. selektiert werden sollen (Mellewigt 2003,

S. 176; Lavie 2006; Newbert 2007).

Berticksichtigung komplementirer | Abgeleitet aus Erfolgsfaktoren des Partnerings,
und dhnlicher Variablen meist mit einer Verbindung zu den genannten
beiden Theorien, sollten komplementére und
dhnliche Variablen bei der Partneridentifikation
und -selektion beriicksichtigt werden (Das und
Teng, 2000; Das und Teng 2003; Nielsen 2007;
Lin, Yang und Arya 2009; Biinn 2011).

Tab. 2.4 Anforderungen an eine Methode I
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Da fiir die Frage der Partneridentifikation und -selektion neben diesem basistheoreti-
schen Fundament ggf. auch etablierte Methoden genutzt werden konnten, sollten diese

aber zundchst nidher untersucht werden, um weitere Vorkenntnisse zu erlangen.

2.3 Methoden der Partneridentifikation und -selektion

BAAKEN stellt in seiner Sammlung von Risiken fiir Partnerschaften eine haufige ,,Not-
fallpartnersuche™ bei den Unternehmen fest, die wenig methodisch unterstiitzt und
strukturiert ist. Er schildert eine fiir viele Unternehmen schwierige Partnersuche im Sin-
ne einer langfristig geplanten strategischen Herangehensweise (Baaken 2009, S. 51 f.).
Obwohl die Bedeutung der Partnerauswahl fiir den Erfolg von Unternehmen in Koope-
rationen entscheidend ist, ndhern sich diesem Thema nur wenige gezielt und struktu-
riert, rein intuitive Entscheidungen sind stattdessen an der Tagesordnung (Odenthal,
Saubert und Weishaar 2002, S. 130). Partner gehen das Thema Partnering nicht strate-
gisch und ganzheitlich an, sondern verbessern hdufig nur Teilprozesse und Teilsysteme
ihrer Zusammenarbeit (Winkler, Slamanig und Kaluza 2008). Es stellt sich also die Fra-
ge, wie Unternehmen strukturiert z. T. unbekannte aber dennoch passende Partner fin-
den, mit denen sie besonders erfolgreich sein konnen (Li et al. 2008). Dabei ist ein
ganzheitlicher Ansatz gefragt, der die Partnerschaft vollstindig begreift (Winkler, Sla-
manig und Kaluza 2008). Hierzu ist eine Abbildung der Partnerschaft in allen relevan-
ten Variablen notwendig. BAAKEN kategorisiert diese Partnerschaftsvariablen in kom-
plementér und dhnlich. Erstere betiteln sich ergdnzende Variablen, bei zweiteren handelt
es sich um kongruente Variablen (Baaken 2009, S. 44). Komplementireffekte spielen
z. B. auch im Partnering nach dem Resource-Based View eine Rolle. Unternehmen er-
reichen hier Erfolge, indem sie sich durch Partner Zugang zu fehlenden Ressourcen
verschaffen (Barney und Clark 2007, S. 166 f.). Synergien entstehen durch Ahnlichkeit,
z. B. durch Transaktionskostensenkung oder Biindelungseffekte im Einkauf, hier kon-

nen Partner giinstigere Preise realisieren.

Es existiert ein enger Zusammenhang zwischen Methodenunterstiitzung bei der Partner-
suche und Kooperationsnutzen (Schlick und Killich 2006). Der Einsatz einer metho-
disch fundierten Vorgehensweise ist fiir die Identifikation und die Selektion strategi-
scher Partner folglich ratsam, da hier Entscheidungen kaum korrigierbar sind (Winkler,
Slamanig und Kaluza 2008). Entsprechend existiert bereits eine Reihe von Methoden

zur Partneridentifikation und -selektion.

Verbindet man diese o. g. Erkenntnisse der Wissenschaft zur Partneridentifikation und
Partnerselektion, so gelten als weitere Anforderungen beziiglich einer entsprechenden
Methode (s. Tabelle 2.5):
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Anforderung Detaillierung

Wissenschatftliche, moglichst Diese Anforderung gilt insbesondere in Abgren-
objektivierte Basis zung zu einem ausschlieBlich intuitiv-subjektiven
Vorgehen, das vermieden werden sollte (Baaken
2009, S. 51 1).

Struktur und strategischer Ansatz | Dem Thema Partnering sollte, wie anderen stra-
tegischen Themen héufig auch, mit einem struk-
turierten Ansatz begegnet werden (Winkler, Sla-
manig und Kaluza 2008).

Tab. 2.5 Anforderungen an eine Methode 11

Die Literatur beschreibt bereits eine Reihe von Methoden, die zudem weitere Vorziige

bieten oder Giitekriterien verlangen.

2.3.1 Bestehende Methoden zur Partneridentifikation und -selektion

Kooperationsbereitschaft-Kooperationsfihigkeit-Matrix

Um gezielt nach einem Partner suchen zu konnen, sollten zuerst Strategie und strategi-
sche Liicken ermittelt werden. Es sollten Ziele und strategische Optionen geklart wer-
den, die in und mit einer Partnerschaft angestrebt werden (Odenthal, Sdubert und Weis-
haar 2002, S. 112-117). In der Phase der ,Initiierung® einer Partnerschaft wird daher
zuerst die Ist- und Sollsituation analysiert. Die somit ggf. aufgedeckte strategische Lii-
cke kann dann gezielt {iber eigene Weiterentwicklung oder iiber Partner mit geeigneten

Ressourcen geschlossen werden (Winkler, Slamanig und Kaluza 2008).

Bestehende Partner mit strategischer Bedeutung kann man zunédchst an ihrem dagewe-
senen und zukiinftigen Wertschopfungsbeitrag iiber eine ABC-Analyse erkennen
(Winkler, Slamanig und Kaluza 2008). Ausgehend von klar definierten Zielen im Un-
ternehmen konnen eine Reihe weiterer initialer klassischer Analysen des strategischen
Managements helfen, die strategische Liicke fiir die Partnersuche zu spezifizieren und
somit eine Grundlage fiir konkrete MaBnahmen formen. Hierzu gehort z. B. die SWOT-
Analyse, die ggf. mit weiteren Analysen unterstiitzt werden kann (Segil 2004, S. 46;
Kotler, Berger und Rickhoff 2010, S. 30).

Steht die strategische Liicke fest, konnen Kooperationsbereitschaft und die Kooperati-
onsfahigkeit im Sinne technischer, personeller, organisatorischer und kultureller Eigen-

schaften bei bestehenden und potenziellen strategischen Partnern betrachtet werden.
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Konnen erforderliche Daten nicht ermittelt werden, ist eine Einschétzung zulédssig und
es entsteht schlieBlich eine Matrix aus Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfa-
higkeit. Die Kriterien der Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit fiir das
Scoringsystem lieBen sich mit Vertretern der betreffenden Unternehmensbereiche in
Workshops erarbeiten. Ziel ist es nicht nur Partner zu selektieren, sondern diese auch in
der beschriebenen Matrix zu entwickeln, beispielsweise ihre Kooperationsbereitschaft
sukzessive zu erhohen (Winkler, Slamanig und Kaluza 2008). Die Frage bleibt offen, ob
es allgemein geeignete Variablen beim Scoringmodell gibt, die herangezogen werden
sollen bzw. als Diskussionsgrundlage dienen konnen. Die von den Autoren hierzu vor-

geschlagene Erhebung erfolgt mit dieser Arbeit.

Die Abfrage der Kooperationsbereitschaft vieler Unternehmen erscheint bei noch unbe-
kannten potenziellen Partnern aufwéndig und nicht zielgerichtet. Vielmehr konnten von
Seiten des Partner suchenden Unternehmens gute und strukturierte Argumente fiir eine
Partnerschaft die Wunschpartner von einer Kooperation iiberzeugen. Insofern wiirde die
Kooperationsbereitschaft keine unabhéngige Variable bei der Partnersuche darstellen.
AuBerdem verlangt diese Art der Partnersuche eine gewisse Offenheit und Kommunika-
tion mit potenziellen Partnern. Bei Kooperationen in sensiblen Bereichen oder in einer
Situation, wo ein bestehender Partner durch einen neuen ersetzt werden soll, ist dies

u. U. nicht gewiinscht. Hier wire ein diskretes Vorgehen angebrachter.
Motivationsportfolio

Ahnlich wie bei der Kooperationsbereitschaft-Kooperationsfihigkeit-Matrix gibt es
weitere Ansétze, mogliche Partner iiber ein Portfolio zu erkennen. Hierzu gehort die
Stakeholderanalyse nach GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN. Sie kategorisiert unter
dem Begriff der Stakeholder zusammengefasste Anspruchsgruppen wie Lieferanten
oder Wettbewerber (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 171-175; Freeman
2010, S. 25). Diese werden zuerst nach Konflikt- und Kooperationspotenzial ihrer Ziele
geordnet. Dann wird ihre jeweilige Machtposition gegeniiber dem Unternechmen festge-
stellt. Beides ldsst sich in einem Ziele-Macht-Portfolio darstellen, das die Vorausset-
zungen fiir eine Beziehung zwischen Unternehmen und Stakeholdern beschreibt. Hier
werden beispielsweise Risiken in der Beziehung zu den Stakeholdern mit hohem Ziel-
konfliktpotenzial und gleichzeitig hoher Machtposition deutlich. Die Positionen der
Stakeholder im Portfolio wirken unterschiedlich auf eine modgliche Partnerschaft, mit
ihnen ist die Ausgangssituation dafiir klar. Anschlieend erstellen die Autoren ein Mo-
tivations-Portfolio, in dem auf Basis dieser Ausgangssituation unterschiedliche Motiva-

tionen zu unterschiedlichen Kooperationsstrategien fithren (s. Abbildung 2.4).
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In diesem Portfolio werden die Konflikt- bzw. Kooperationsbereitschaft von Unterneh-
men und Stakeholdern gegeniibergestellt (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009,
S. 171-175).

Motivation des

Unternehmens
. Offensive .
Kooperations- Stakeholder- Kooperations-
neigung Strategie strategie
. Konflikt- bzw. Defensive

Konflikt- Wettbewerbs- Stakeholder-

felgung strategie Strategie
Konflikt- Kooperations- ~ Motivation des
neigung neigung Stakeholders

Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 174

Abb. 2.4 Motivations-Portfolio

Kooperationsstrategien entstehen dort, wo beide Parteien eine Kooperationsneigung
aufweisen, also beide Potenziale sehen. Der Stakeholder, z. B. ein Wettbewerber, wird
dann zum Partner. Offensive Stakeholder-Strategien kommen zum Einsatz, wenn das
Unternehmen primér eine Motivation fiir eine Kooperation hat und Stakeholder dazu
iiberzeugen mochte. Bei defensiven Stakeholder-Strategien verhélt es sich umgekehrt.
Hier sollte das Unternehmen entscheiden, ob es mit dem kooperationswilligen Stake-
holder einen Konflikt austragen mdchte oder die Zusammenarbeit nach seinen Vorstel-
lungen gestaltet. Dies ist abhidngig von der Machtposition im Ziele-Macht-Portfolio, ein
Konflikt ist nur bei dominanter Position des Unternehmens ratsam. Konflikt- und Wett-
bewerbsstrategien sollten gewéhlt werden, wenn Stakeholder und Unternehmen beide
keine Kooperationsmotivation aufweisen, in diesem Fall kommt es nicht zu einer Part-
nerschaft (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 171-175).

Mit Hilfe des Portfolios ldsst sich grundlegend vorfiltern, wer als Partner in Frage
kommt. Allerdings spielen wahrscheinlich weitere Variablen eine Rolle, die einen pas-
senden Partner ausmachen. Die Betrachtung der Ziele und des Machtgefiiges bzw. der
daraus resultierenden Kooperationsmotivation ist hier ein Schritt von vielen. Immerhin
verlangt das Motivations-Portfolio keine aufwéndige Abfrage der Kooperationsbereit-

schaft, wie die Kooperationsbereitschaft-Kooperationsféahigkeit-Matrix.
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Partnerscreenings

ODENTHAL, SAUBERT und WEISHAAR schlagen zur Partnerselektion ein ,,Partnerscree-
ning*“ vor. Es beinhaltet verschiedene qualitative ,,Checks* der Kompatibilitit, des
Wertbeitrags, der Konflikte und des Risikos. In Gesprachen und im direkten Kontakt
wird schlieBlich ein Partner ausgewihlt (Odenthal, Sdubert und Weishaar 2002, S. 120-
130).

Die Vorgehensweise ist zwar grundlegend strukturiert, letztlich kommt es aber auf qua-
litative Aspekte aus personlichen Kontakten an, die Partner in ihrer Attraktivitit bewer-
ten. Bei komplexeren Zielen einer Partnerschaft und multiplen Auswahlmdoglichkeiten

erscheint es hier schwierig, einen objektiven Uberblick zu behalten.
Profile und Nutzwertanalyse

Ein von KILLICH und LUCZAK vorgestelltes Vorgehen anhand gegeniibergestellter Stér-
ken- und Schwéchenprofile ist hingegen sehr strukturiert und quantitativ. Es zeigt zu-
nédchst Potenziale im eigenen Unternehmen, die mit Hilfe von Partnern erschlossen wer-
den konnten (Killich und Luczak 2003, S. 36-46). Die Ergebnisse flieBen in eine Me-
thode zur Auswahl von Partnern. Darin werden zuerst ,,Muss- und Wunschkriterien*
beschrieben, die einen idealen Partner charakterisieren. Sie reichen vom Standort iiber
die Beziehungen zur Konkurrenz bis zur Unternehmenskultur in Form des Mitarbeiter-
fithrungsstils (Killich und Luczak 2003, S. 112-151). Zur Messung der Auspragungen
des Standortkriteriums wird z. B. eine Skala mit den Auspriagungen ,,regional, ,,natio-
nal“ und ,,international beschrieben (Killich und Luczak, 2003, S. 135). In einigen Fél-
len miissen zudem kartellrechtliche Beschrankungen eingehalten werden. Aus all diesen
Kriterien wird ein Wunsch-Anforderungsprofil erstellt und es werden entsprechende
Daten tiber potenzielle Partner erhoben, die es erfiillen konnten. Zuerst wird iiber
Musskriterien vorgefiltert, falls ein Unternehmen ein Musskriterium nicht erfiillt, schei-
det es aus der Auswahl aus. Bei den verbleibenden Unternehmen wird der Erfiillungs-
grad der Muss- und Wunschkriterien mit einer Nutzwertanalyse und die Menge bzw.
Relevanz noch fehlender Informationen gepriift. Daraus entsteht ein Portfolio der Part-
nerattraktivitit. Ggf. enthélt es eine Fldche, auf der ein Unternehmen mit unvollstindig
vorliegenden Informationen liegen konnte (Killich und Luczak 2003, S. 112-151).

Kritisch ist dabei anzumerken, dass die Unterscheidung in wichtige und weniger wichti-
ge Partnerauswahlkriterien allein vom Nutzer der Methode ausgeht. Hilfreich wére zu-
mindest eine quantitativ erhobene Orientierungshilfe als Diskussionsgrundlage fiir den
Einzelfall. Deshalb ist eine Gewichtungsoption der Variablen in einer Methode zur

Partneridentifikation und -selektion nur die zweite Wahl.
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Kriterien der Partnersuche werden bei Profilen und Nutzwertanalysen lediglich anei-
nandergereiht, nicht aber zueinander in Beziehung gesetzt. Bei einer grofleren Anzahl
an Kriterien, von der erfahrungsgemal bei der Partnersuche auszugehen ist, besteht die
Gefahr, dass Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Kriterien nicht erkannt wer-
den, geschweige denn indirekte Beziechungen unter ihnen. Im Zweifel suchen Unter-
nehmen daher mit widerspriichlichen Anforderungen Partner, ohne sich dessen bewusst

Zu sein.

Die Kriterien der Methode unterscheiden Partner je Merkmal bzw. Variable in einer
einzigen Auspragungsdimension (z. B. Affinitit zu innovativen Technologien (Variab-
le) in Prozent (Auspragungsdimension)). Alternative Auspragungen werden nicht be-
riicksichtigt (z. B. Leasingangebot vs. Produktverkauf). Solche alternativen Auspriagun-
gen konnten in sinnvollen Kombinationen auch Partner zulassen, die bisher noch nicht
gezielt gesucht wurden, also in einem blinden Fleck liegen. Es kdnnten alternative Part-
nertypen aufgezeigt werden.

Von den Autoren selbst wird die Menge an Informationen beschrieben, welche die Me-
thode im Vorfeld voraussetzt, v. a. in Bezug auf die konkreten Erfiillungsgrade der Kri-
terien. Der Losungsweg {iber die Beriicksichtigung der Informationsunsicherheit ist im

Realfall keine konkrete Entscheidungshilfe, er erhoht die Entscheidungsunsicherheit.

LENDRUM entwirft ein dhnliches Verfahren, allerdings ohne die Differenzierung in
Muss- und Wunschkriterien, das die soeben erwidhnten Eigenschaften und daraus resul-
tierenden Limitationen teilt. Es stiitzt sich auf gewichtete Kriterien mit einem bestimm-
ten Erfiillungsgrad und ergibt so ebenfalls einen Nutzwert und eine Rangfolge der Part-
neroptionen (Lendrum 2003, S. 180 f.).

Aus der Praxis sind in der Phase der Partneridentifikation und -selektion weitere dhnli-
che Werkezeuge wie ,,Partner Screening Form*, ,,Cultural Fit Evaluation Form* oder
eine ,, Technology and Patent-Domain Map* bekannt (Dyer, Kale und Singh 2001). Sie

alle gleichen bestimmte zuvor definierte Kriterien auf ihre Erfiillung hin ab.

Beim ,,Innovation-Mapping* steht Bedarf an komplementérem Wissen fiir Innovationen
als ,,Capability-Gap“ solchen Unternehmen gegeniiber, die hier besonders grof3e Starken
vorweisen (Edwards 2012). Im hier gezeigten Beispiel mit fiinf Anforderungen an die
Kompetenzen eines Partners werden bereits zehn unterschiedliche Partner in Betracht
gezogen. Im Realfall liegt hier die Losung tiber eine Lieferantenbeziehung nahe, da vie-
le Lieferanten je nur eine bestimmte Leistung in die Innovationsentwicklung einbringen
wiirden. Es bleibt die Frage, wer ein wirklicher Partner im Sinne einer breiten Zusam-

menarbeit sein konnte.
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Die grafische Darstellung der in diesem Abschnitt beschriebenen Profile erfolgt héufig
tiber Graphen oder Spinnennetz-Diagramme. Dies ist nicht immer zielfiihrend, weil sie
bei gleicher Ausprigung der Variablen ein mehr oder weniger grofles Integral um-
schlieft, abhiingig davon, wie die Variablen in ihrer Reihenfolge angeordnet sind. Thre
Reihenfolge bestimmt also die GréBe der Fliche mit und fiihrt so ggf. zu optischen Tau-

schungen.
Metamodelle

Die Methode von SCHLICK und KILLICH beginnt bei der Identifikation vorhandener Ko-
operationspotenziale in bereits bestechenden Partnerschaften. Sie werden iiber ein Mo-
dell abgebildet, das die Kooperationspartner anhand ihrer Eigenschaften beschreibt und
aus dem allgemein giiltige geeignete Eigenschaftskombinationen fiir bestimmte Ziele
hervorgehen. Gepriift wird im Modell, ob sich die Unternehmenspartner in bestimmten
Punkten gleichen, beispielsweise in puncto Output der physischen Produkte bzw.
Dienstleistungen, der Ressourcen, Kunden- und Lieferantenbeziehungen. Die Methode
konzentriert sich dann allein auf die ungleichen, komplementéren Unternehmensmerk-
male. Thre Entwickler weisen auf eine entsprechende Forschungsliicke hin, die durch
eine Methode mit paralleler Einbeziehung von Synergieeffekten durch Ahnlichkeit ge-
schlossen werden konnte (Schlick und Killich 2006). Die Anwendung der Methode im
Umfeld bereits bestehender Partnerschaften kann auch Anregungen fiir neue Kooperati-
onen geben, hierfiir wiren aber sehr tiefe Kenntnisse der potenziellen Partner notwen-
dig, da eine Gleichheit in den erwidhnten Unternechmenseigenschaften vergleichsweise
komplex definiert ist.

Kennzahlen- und erfolgsfaktorenbasierte Methoden

Partner lassen sich auch iiber definierte Kennzahlen auswéhlen, hierzu gehdren bei-
spielsweise geografische Distanz oder Marktanteil (Segil 2004, S. 51). Die Werte der
Kennzahlen werden vorausgesetzt. Weitere Autoren halten grundsitzlich auch Themen
wie Vertrauen oder die Organisationsform von Unternehmen fiir wichtig. Letztlich ent-
gegnen sie aber in Ubereinstimmung, dass die Eigenschaften passender Partner immer
von den Zielen abhéngig sind, auf die sich ein Unternehmen fokussieren mochte (Eg-
gers und Engelbrecht 2005, S. 129-150). WIRTZ stellt in seinem Netzwerkmodell bei-
spielsweise einen Zusammenhang zwischen der Rolle der Partner im Netzwerk und de-
ren Erlosen als Ziel darin dar, geht aber nicht nidher auf eine Auswahl der Partner oder
die konkrete Erfolgsmessung der Partnerschaft ein (Wirtz 2011, S. 181). Es gibt trotz
der genannten Forderung bisher keine umfassende Auflistung tiblicher Kooperationszie-
le, die jeweils entsprechend spezifische Erfolgsfaktoren fiir Partnerschaften nach sich

ziehen. Dennoch existiert eine Reihe an Studien pauschaler Erfolgsfaktoren fiir erfolg-
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reiche Unternehmenskooperationen. Problematisch wird die Situation spdtestens, wenn
es den idealen Partner nicht gibt, mit dem all diese Faktoren erfiillt werden konnen. Hier
fehlt eine entsprechende methodische Unterstiitzung (Killich und Luczak 2003, S. 249).
In der Praxis diirfte das erfahrungsgemil3 der Regelfall sein. Es stellt sich die Frage
nach Alternativen. Unternehmen konnten den néchstbesten Partner kontaktieren, der
moglichst viele Kriterien erfiillt oder nach grundsétzlich anders gelagerten Alternativen

suchen.

Neben wissenschaftlich fundierten Methoden auf Basis von Erfolgsfaktoren bietet das
Internet Checklisten und Tools als eine konkrete Hilfestellung, z. B. das Partner Asses-
sment Tool der UN. Es konzentriert sich auf die Evaluation bestehender und méglicher
zukiinftiger Partnerschaften zwischen UN und privaten Unternehmen (United Nations
2007). Das Tool zeigt eine allgemein giiltige Konformitéit zweier Partnerunternehmen,
doch losgeldst vom Kontext und Ziel der Partnerschaft. Es wird ein standardisierter Er-
hebungsbogen mit Erfolgsfaktoren und Partnerprofil verwendet, der einer Forderung

nach vorheriger Kliarung der Ziele einer Partnerschaft nicht entspricht.
Matching-Plattformen

IT-gestiitzte Kooperationsplattformen sind fiir Unternechmensnetzwerke ein Erfolgsfak-
tor. Sie bilden eine technische Basis fiir effiziente Kommunikation, Koordination und
damit schlieBlich Zusammenarbeit. Hervorzuheben ist hier vor allem die Moglichkeit,
zeitversetzt an Themen zu arbeiten und so beispielsweise Entwicklungsprozesse zu be-
schleunigen. Eine Herausforderung liegt hier in den unterschiedlich vorliegenden Daten
aus unterschiedlichen Systemen und in der Zusammenarbeit unterschiedlicher Unter-
nehmensfachbereiche. Die Systemlosung MIKADO des Fraunhofer IPK Berlin beinhal-
tet daher neben Informations- und Prozessmodell auch ein Kooperationsmodell fiir un-
terschiedliche Bereiche. Dessen Aufgabe ist allein die eindeutige Zuordnung von Be-
nutzerprofilen zu den beiden ilibrigen Modellen. Das Werkzeug setzt also an einem
Punkt an, an dem Partner und ihre Aufgaben bereits bekannt sind und ermdglicht im
Wesentlichen ihre operative Zusammenarbeit. Dies kann beispielsweise als ,,virtuelles
Unternehmen® in der Produktentwicklung mit OEM und Zulieferern geschehen (Hayka,
Langenberg und Stark 2007). An dieser Stelle bleibt unklar, wie das Kooperationsmo-

dell entwickelt wird.
Zusammenfassung

Es bestehen bereits aus der Literatur zu Unternehmenskooperationen abgeleitete Anfor-

derungen an eine Methode zur Partneridentifikation und -selektion und generelle Anfor-
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derungen an eine Methode im Sinne der Ziele dieser Arbeit. Diese Anforderungen wer-

den durch die Literatur zu bereits bestehenden Methoden ergénzt (s. Tabelle 2.6):

Anforderung Detaillierung

Diskretion Es sollte die Moglichkeit bestehen nach Partnern
zu suchen, ohne die Information der laufenden
Suche und weitere Informationen zu streuen
(Odenthal, Saubert und Weishaar 2002, S. 120-
130; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008).

Geeignete Visualisierung Die grafische Darstellung der Ergebnisse sollte
es ermoglichen, schnell geeignete Partner zu er-
kennen (Odenthal, Sdubert und Weishaar 2002
S. 113; Dyer, Kale und Singh 2001; Killich und
Luczak 2003, S. 112-151).

MaBvoller Erhebungsaufwand Die Menge benétigter Informationen fiir die An-
wendung der Methode sollte tiberschaubar sein,
dies bedingt die Anwendbarkeit der Methode.
Die erforderlichen Informationen sollten zudem
verfiigbar sein (Odenthal, Sdubert und Weishaar
2002, S. 120-130; Segil 2004; Winkler, Slama-
ning und Kaluza 2008; United Nations 2008).

Zulassen nominaler Die beschriebenen Methoden beinhalten z. T. pro
Ausprigungen Variable nur eine ordinale Ausprigungsdimensi-
on. Die Variablen sind z. B. niedrig bis hoch oder
wenig bis viel ausgeprigt (Dyer, Kale und Singh
2001; Killich und Luczak 2003; Lendrum 2003).
Alternative, nominale Auspriagungen, wie bei-
spielsweise unterschiedliche Kulturen oder Nati-
onalitdten der Partner, werden nur teilweise zu-
gelassen, sollten aber abgebildet werden kdnnen
(Odenthal, Saubert und Weishaar 2002 S. 113;
Schlick und Killich 2006).

Tab. 2.6 Anforderungen an eine Methode I11
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Zu diesen Anforderungen kommen Mehrwerte, die keine der bisher gezeigten Methoden
bieten, die aber evtl. hilfreich sind (s. Tabelle 2.7):

Anforderung Detaillierung

Beriicksichtigung der Inter- Es konnte sein, dass die Konsistenz der Auspra-
dependenz von Variablen gungen unterschiedlicher Variablen sich gegen-
seitig beeinflusst. Beispielsweise konnte eine
groflere Distanz der Partnerstandorte als konsis-
tenter angesehen, wenn Kommunikation iiber
grof3e Distanzen durch konsistentere Informa-
tions- und Kommunikationssysteme besser ge-
lingt. Diese Interdependenzen sollten beriicksich-

tigt werden.

Aufzeigen alternativer Partner- Eine Methode zur Partneridentifikation und Part-
typen im blinden Fleck nerselektion sollte zeigen, ob unter den bei der
Suche ausgewdhlten Partneroptionen noch Part-
nertypen fehlen, mit denen ebenfalls Erfolg er-
zielt werden kann. So kénnte deutlich werden, ob
noch nach weiteren Optionen gesucht werden

sollte.

Tab. 2.7 Anforderungen an eine Methode IV
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Die folgende Abbildung 2.5 bewertet die bereits verfiigbaren Methoden zur Partneriden-

tifikation und -selektion anhand der beschriebenen Anforderungen im Uberblick:

Anforderungen
[
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Kooperationsbereitschaft- inicler, Slimani
i‘-{‘;‘gﬁ'ﬂmﬂsmhlgkﬂt- und Falnza 2003 ja ? ? > ja | mem ja v nein nein nein

Gansemneier, Plass
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2009, 3. 171-175

Gibt mur einen grundlegenden Uberblick, wer als Partner in Frage
komumt, ohne daraus eine weitere Auswahl zu treffen
q Odenthal, Saubert . . . . . g
Partnerscreenings und Weishaar 2002 ¢ | D€l ? v nein nein nein v ja ? nein
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Singh 2001;

Profile und . . . . . . . ;
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Schlick und Eillich . . . . . . . .
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Methoden 2008
Matching-Plattformen Hayla, Langsnbers - Ayf operative Zusammenarbeit ausgerichtet, beinhalten eine der iibrigen
und Btark 2007 Methoden, um Pariner zusammen zu bringen

o } ¥ entspricht gut, mittel, wenig erfitllt, ,,? entspricht einer inklaren variierenden Sitation

kennzeichnet verletzte Anfordenmgen

Abb. 2.5 Verfligbare Methoden

Die bisher gezeigten Methoden zur Partneridentifikation und -selektion erfiillen die ge-
listeten Anforderungen alle nur teilweise. In vielen Punkten héngt die Erfiillung stark
von der Sorgfalt und der Umsetzung der Anwendung ab (s. mit ,,?* gekennzeichnete
Anforderungen). Die Methoden sind zwar fast alle strukturiert und zielbezogen, Defizite
finden sich aber in Sachen Vollstindigkeit der betrachteten Partneringvariablen. Daher
hingt die simultane Beriicksichtigung komplementarer und dhnlicher Variablen héufig
stark von der Qualitdt der Methodenanwendung ab, ggf. konnten die einen oder anderen
Variablen vernachldssigt werden. Die Interdependenz der Variablen und die Betrach-
tung nominaler Auspridgungen in unterschiedlichen Dimensionen bereiten zusétzliche
Probleme. Schlussendlich verlangen die gezeigten verfiigbaren Methoden, dass das

Partner suchende Unternehmen bereits recht genau weil3, welche Partner es sucht (kein
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blinder Fleck). Hier ist aber zu vermuten, dass hiufig unterschiedlichste, z. B. sowohl

komplementire als auch dhnliche Partner fiir eine Zusammenarbeit in Frage kommen.

2.3.2  Grundlagen fiir eine neue Methode

An den Schwachstellen vorhandener Methoden setzt die vorliegende Arbeit an. Dessen
zu entwickelnde Methode strukturiert die Identifikation und Selektion konsistenter Part-
ner mit angemessenem Aufwand, berticksichtigt dabei simultan Komplementéreffekte
und Synergieeffekte durch Ahnlichkeit in allen relevanten Variablen und zeigt auch
entsprechende alternative Partneroptionen auf. Diese Wunschpartneroptionen konnen
vom Partner suchenden Unternehmen selbst nicht unbedingt vollstindig beschrieben
werden. Hiufig suchen Unternehmen nur nach einem einzigen bestimmten Partnertyp,
wo aber unterschiedliche Losungen zum Erfolg fiihren konnen. Dabei ist auch nicht
sichergestellt, dass alle Partneringvariablen beriicksichtigt werden. Dies ist zundchst die
groBte Herausforderung, es soll eine moglichst vollstindige Liste an Variablen erarbei-

tet werden.

Bei der Zusammenstellung moglicher Variablen von Relevanz fiir die Forschungsziele
kommen sehr viele Faktoren aus unterschiedlichsten Quellen in Betracht, wie bei-
spielsweise in Kapitel 2.2.5 gezeigt (Dacin Hitt und Levitas 1997; Biinn 2011). Eine
eingehende Liste von 30 Variablen sollte aber vorerst ausreichen und dann noch einmal
auf eine tiberschaubare GroBenordnung halbiert werden, um die Komplexitit der zu
entwickelnden Methode zu begrenzen (Geringer 1991). Seit den 1990er Jahren ist es
wahrscheinlich, dass auch einige neue Variablen, beispielsweise mit IKT-Bezug hinzu-
gekommen sind (Hayka und Wolter 2011; Sarker, Sarker und Sahaym, 2012). Die Re-
duktion der Variablenzahl auf eine iiberschaubare GréBenordnung kommt jedoch der
Forderung nach mafvollem Erhebungsaufwand und Praktikabilitdt nach. Es stellt sich
die Frage, auf welche der zahlreichen Variablen reduziert werden sollte. Dies kann letzt-
lich nur eine empirische Erhebung zeigen, durch die der Zusammenhang zwischen Kon-

sistenz in bestimmten Variablen und Erfolg deutlich wird.

Bei der Sammlung moglicher Variablen aus den Faktoren wurde zweistufig vorgegan-
gen und dabei zunidchst Partneringliteratur ausgewertet, insbesondere die in Kapitel
2.2.5 genannten Quellen zu Erfolgsfaktoren im Partnering. Da hier zu einigen Konstruk-
ten, beispielsweise der Unternehmenskultur, keine tiefer gehenden Quellen mit ver-
gleichbarem Partnering-Untersuchungsfokus zu finden sind, wurden diese in einem
zweiten Schritt teilweise ergidnzt. Dies geschah anhand vorliegender Definitionen mit
mehr Tiefgang aus Quellen des strategischen Managements. Insgesamt konnte so mog-

lichst viel literaturgestiitzte Herleitung realisiert werden.
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Faktoren, die den besonderen Foci der in der Literatur vorliegenden Studien oder der
betrachteten Branche allein zuzuordnen waren und auBerdem nur einmalig genannt
wurden, wurden bei der Variablenherleitung ausgeklammert, z. B. die Notwendigkeit
von Regierungskontakten in internationalen Kooperationen, es handelt sich um Sonder-
falle. Die librigen Faktoren aus Partneringliteratur und Quellen des strategischen Mana-
gements wurden nach ihrer Auflistung als Variablen beschrieben. D. h. Faktoren, die in
der Literatur komplexeren Konstrukten zugeordnet wurden oder etwa thematisch eng
verwandt sind, wurden zu einer Variable zusammengefasst. Auerdem wurden Faktoren
der Ergebnisebene in der Literatur als Variable auf der Partnerebene formuliert. Ein

Strategie-Fit wurde beispielsweise zu einer Variable mit Inhalt Strategie.

Mit den unterschiedlichen Quellen der Variablen stehen dieselben auch fiir die Herlei-
tung ihrer Auspridgungen zur Verfiigung. Bei unterschiedlichen Optionen haben die
Ausprigungen den Vorzug erhalten, die sowohl fiir den Sachverhalt aussagekriftig als
auch einfach und eindeutig von Auflenstehenden zu erkennen sind. Es wird angenom-
men, dass Auspriagungen dabei nicht zu viele alternative Optionen bieten sollten, damit
Unternehmen sich entsprechend einfach einordnen lassen. Die Ausprdgungen sollten
gleichzeitig aber fein genug gegliedert sein, um jedes Unternehmen eindeutig zuordnen
zu konnen. Fiir alle Auspragungen einer einzigen Variable wird daher in der vorliegen-
den Arbeit ein Gebot der Uberschneidungsfreiheit als zielfiihrend erachtet. Sollen in-
haltliche Uberschneidungen zwischen den Ausprigungen bewusst als Entscheidungsop-
tion angeboten werden, so ist jeweils eine eigene Auspriagung zu definieren. Wére eine
Variable beispielsweise der Zielmarkt, so konnte neben ,,Nord* und ,,Stid* auch ,,beide*

als mogliche Ausprigung stehen.

Bis zu zwei unterschiedliche Ausprigungsdimensionen lassen sich durch Kreuzung in
einem Portfolio gleichzeitig abdecken. Wiaren die moglichen Auspragungen ,,national*
und ,,international oder ,,grof3* und ,,klein“ wiirden durch Kreuzung die Auspriagungen
,hational und grof3*, ,national und klein®, ,,international und grof3* sowie ,,international
und klein* entstehen. Auf diese Weise kann der Informationsgehalt der Auspragungen
und damit der Informationsgehalt der zugehorigen Variable erhoht werden. In der Lite-
ratur beschriebene bloBe Unterscheidungen zwischen Vorhandensein und Fehlen be-
stimmter Ressourcen oder hohen und niedrigen Werten als Ausprigung der Variablen
haben einen vergleichsweise geringeren Informationsgehalt, als die eben erlduterten

alternativen Auspriagungen.

Nach dieser Sammlung von Faktoren und Ableitung von Variablen ist eine Struktur
hilfreich. Dafiir wird zunéchst ein Blick auf die Ziele geworfen. Jedes Kooperationsziel

ist einzigartig, es hat zumindest einen einzigartigen Zeitbezug, vielleicht auch eine indi-
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viduelle quantitative Hohe etc. und erfordert daher theoretisch eine komplett neue Part-
nersuche unter Inaugenscheinnahme aller Partneroptionen. Von zahlreichen Partnerop-
tionen sind natiirlicherweise die meisten unbekannte Partner. Daher miissen die Auspra-
gungen von Variablen vor allem extern erkennbar sein, um nach den besagten neuen
Partnern suchen zu kdnnen. In der Praxis wird in den meisten Fillen dennoch eine ge-
wisse Erfahrung mit bestehenden Partnern vorhanden sein, die eine Rolle bei der Part-
neridentifikation und -selektion spielen kann. Diese Rolle wirkt wahrscheinlich umso

grofer, je weniger individuell und neu ein Ziel ist.

Wegen dieses Spannungsfeldes zwischen schwierig zu beurteilenden neuen Partnern
und einfach zu beurteilenden Partnern in etablierten Partnerschaften erscheint es sinn-
voll, die Variablen in Variablen der Partner und Variablen der Partnerschaft zu struktu-
rieren, um sie separat untersuchen zu konnen. Fiir die Suche neuer Partner, mit denen
keine Erfahrungen vorliegen, konnen vornehmlich die Variablen der Partner herangezo-
gen werden. Fiir eine Bewertung der bestehenden Partnerschaften sollten zusétzlich die

Ausprigungen der Variablen der Partnerschaft einflieen.

Es ist zudem moglich, bestehende Partner gegeniiber neuen Alternativen zu priifen und
beide Arten von Variablen entsprechend zu kombinieren. Dabei liegen fiir bekannte
Partner durch die Partnerschaft zwar validiertere Informationen vor, die aber wie er-
wiahnt nicht unbedingt fiir neue Ziele weiterhin hilfreich sein miissen. Sie sollten im
Einzelfall betrachtet und gegeniiber den weniger validierten Informationen iiber die
Partnerschaft mit potenziellen neuen Partnern abgewogen werden. Die Ausprigungen
der Variablen der Partnerschaft konnen bei unbekannten Unternehmen geschétzt wer-

den, bergen dann aber eine hohere Unsicherheit.

Im Ergebnis entstand die untenstehende Ubersicht an Variablen der Partner und Variab-
len der Partnerschaft. Sie werden unterschieden, indem die Auspriagungen der ersteren
von einer externen Position aus bei einem Unternehmen immer gleich eingeschétzt
wiirden. Hier handelt es sich um extern leicht feststellbare Sachverhalte ohne die Not-
wendigkeit des Vorhandenseins einer konkreten Partnerschaft. Zweitere, die Variablen
der Partnerschaft hingegen, verlangen genau diese Erfahrung. Sie sind nicht ohne weite-
res von Dritten beurteilbar und ihre Auspragungen werden erst in einer konkreten Part-
nerschaft sichtbar. Sie sind aus Sicht eines Dritten schwierig zu beurteilen und dndern
sich, je nach dem, mit wem eine Partnerschaft eingegangen wird. Die Variablen der
Partnerschaft konnen wiederum in solche unterteilt werden, die aus Sicht des eigenen
und des potenziellen Partnerunternehmens subjektiv unterschiedlich gesehen werden
konnen oder objektiv gleich zu sein haben. Das Vorhandensein von Austrittsbarrieren

oder gegenseitigem Vertrauen z. B. kann vom eigenen Unternehmen ganz anders gese-
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hen werden als von einem potenziellen Partner, wihrend die rdumliche Distanz zwi-

schen beiden objektiv beurteilbar ist.

Die folgende Tabelle 2.8 enthélt alle soeben beschriebenen Partneringvariablen als
Ubersicht. Die bisher erfolgte Literaturanalyse gibt den Rahmen vor, innerhalb dessen
Variablen identifiziert werden konnen, die Tabelle zeigt aber im Detail, welche Variab-
len bei der Partneridentifikation und -selektion beachtet werden sollten. Sie bildet somit
die Grundlage fiir eine Methode im Sinne der Ziele dieser Arbeit, in die diese Variablen

Eingang finden und stellt ein zentrales erstes Ergebnis dar.

Zu jeder Variable werden zuerst die Faktoren und Auspragungen mit Thren Quellen ge-
listet, welche die Literaturgrundlage formen. Danach folgt eine zusammenfassende Zei-
le mit dem Titel der Variable und ihrer Auspriagungen, die aus den Faktoren abgeleitet
wurden (hellblau hinterlegte Zeilen). Es folgt die Definition jeder Variable und eine
Ubersicht der Quellen, die hierfiir herangezogen wurden. Die schlussendlich gewihlten
Auspriagungen erginzen die Definition erlduternd (Auflistungspunkte). Entsprechend
der Theoriebasis werden die Variablen in der ersten Tabellenspalte den beiden maBgeb-
lichen Theorien, Resource-Based View (RBV) und Transaktionskostentheorie (TAT),
zugeordnet. Dabei ist die Zuordnung, wie in Kapitel 2.2.7 erlautert, nicht immer vollig
eindeutig moglich, da sich Ressourcen und Transaktionskosten teilweise gegenseitig

bedingen. Im Zweifel wurde zur eher betroffenen Theorie zugeordnet.
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Faktor/Variable (hellblau)

Variablen der Partner
(Ausprigungen auch ohne eine konkrete Partnerschaft vorhanden)

Auspragungen
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Quelle

Strategischer Fit (Ba- Kostenfithrerschaft®“, , Differenzie- | Wohlgemuth (2002, S. 263)
sisstrategie, Markteinfluss, | rung®, ,,Zeitvorteile*;
Marktabdeckung) »Verdanderung®, ,,Anpassung*;

,,Gesamtmarkt®, ,,Nische*
Leistungsprogramm k. A. Sydow (1992, S. 210)
Strategischer Fit »Hoch®, | niedrig® in Bezug auf Gro- |Kraege (1997, S. 93); Child,

Be, Ressourcenangebot und -bedarf,
Stirke

Faulkner Tallman (2005, S. 102-
104); Winkler, Slamanig und
Kaluza (2008)

Internationale Strategie

Zielmarkt

Porter und Fuller (1986); Child,
Faulkner Tallman (2005, S. 97)

Marktpositionierung Wettbewerbsstrategien (Porter) Das und Teng (2003)
Strategie Ahnlichkeit auf einer fiinfstufigen Sydow (1992, S. 220); Eisele
Skala von ,,vollkommen verschie- (1995, S. 348)
den® bis ,,sehr dhnlich*
Wettbewerbsstrategie Messung anhand von zwdlf [tems Mellewigt (2003, S. 308)

(Qualitat, Angebot,
Kommunikation, Kosten,
Innovation etc.)

auf einer Likert-Skala von ,,iiber-
haupt nicht“ bis ,,sehr stark

Kunden und Strategie

Die Wettbewerbsstrategien nach PORTER spiegeln in erster Linie die Marktorientierung eines Un-
ternehmens (Porter 2000, S. 37-38; Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 258-265). Die neuere
Forschung teilt mogliche Kunden zeitgemél differenzierter in Massen-, Nischen-, segmentierte,
diversifizierte und mehrseitige Markte ein. Mehrseitige Méarkte kdnnen unterschiedliche Kunden-
segmente adressieren (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 21).

Massenmarkt (keine Kundensegmentierung)

Nischenmarkt (ein spezielles Kundensegment)
Segmentierter Markt (dhnliche aber nicht gleiche Kunden in unterschiedlichen Segmenten)
Diversifizierter Markt

(zwei oder mehr vollig unterschiedliche und voneinander unabhéangige Kundensegmente)

e  Mehrseitiger Markt
(unterschiedliche Kundensegmente, die miteinander verbunden sind, z. B. Zeitung, die fiir
Anzeigenkunden auch Leser bzw. Abonnementkunden braucht)




70

Marktorientie- k. A. Zentes und Swoboda (1999)
rung/Flexibilitit in Bezug
auf zukiinftige Entwick-
lungen des Marktes

Flexibilitat (bzgl. geédnder- | k. A. Winkler, Slamanig und Kaluza
ter Anforderungen und (2008)

Gegebenheiten)

Handlungsspielrdume, Handlungsspielrdume (intraperso- Damisch (2002, S. 59-62 und

Handlungsgeschwindig- | nell, strukturell, strategisch, spezi- S. 100-112)
keit und Handlungsbereit- |fisch), Handlungsgeschwindigkeit
schaft (Zeitbewusstsein, Dynamikvertrag-
lichkeit, Informationsverarbeitungs-
geschwindigkeit), Handlungsbereit-
schaft (Wille, Lernfahigkeit, Rah-

menbedingungen)
Messung iiber einen Flexibilitétsko-
effizient
2 Flexibilitat
L. Handlungsgeschwindigkeit
11 Handlungsspielraum
TAT |, Flexibilitiit ist die Eigenschaft eines Systems, proaktive oder reaktive sowie zielgerichtete Ande-

rungen der Systemkonfiguration zu ermoglichen, um die Anforderungen von sich verdndernden
Umweltbedingungen zu erfiillen” (Kaluza und Blecker 2005). Flexibel sind Unternehmen, denen es
unter sich immer wieder dndernden Rahmenbedingungen und in sich verdndernder Wettbewerbs-
landschaft durch bewusste Handlungen gelingt, sich langfristig zu bewéhren und ihre Ziele zu errei-
chen (Damisch 2002, S. 43 und S. 100-112).

Da die Handlungsspielrdume eines Unternehmens von auflen nicht immer zu erkennen sind und die
Handlungsgeschwindigkeit hdufig von der Handlungsbereitschaft abhingt, erscheint es sinnvoll,
sich zunédchst auf die beobachtbare Handlungsgeschwindigkeit zu konzentrieren. Sie {iber drei [tems
gemessen: Erstens iiber Zeitbewusstsein der Mitarbeiter im Sinne von Zeit als knapper Ressource,
zweitens iber Dynamikvertrdglichkeit im Sinne von Regelungsdichte, Lange der Dienstwege, An-
zahl der Hierarchiestufen, und Funktions- und Prozessorientierung sowie drittens iiber die Informa-
tionsverarbeitungsgeschwindigkeit im Sinne der Lange der Informationswege, der Dauer der Infor-
mationsverarbeitung sowie der Zuverléssigkeit und Geschwindigkeit des Informationsflusses. Die
am hdufigsten genannte Dimension der Handlungsgeschwindigkeit ist Zeit (Damisch 2002, S. 43
und S. 100-112).

Die am haufigsten genannte Dimension der Handlungsspielrdume ist die Verdnderung des Handelns
(Damisch 2002, S. 43 und S. 100-112). Andere Autoren beschreiben die Verianderung des Handelns
im Prozess als ,,The degree to which changes can be made to a technology in a timely manner*
(Nelson und Ghods 1998).

Es existiert ein Problem der Flexibilitdtsmessung ohne finale Losung (Kaluza und Blecker 2005).
Jedoch konnen die von DAMISCH erlduterten Flexibilititsdimensionen Zeit und Verénderung des
Handelns einen Ansatz bieten, um die Auspragungen der Flexibilitdt zu definieren (Damisch 2002,
S. 43 und S. 100-112):

e zeitlich flexibel
e fix terminiert

e anpassungsfahig in der Art des Handelns
e konstant in der Art des Handelns
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Branchenattraktivitit Verhiltnis Anzahl Wettbewerber zu | Dacin, Hitt und Levitas (1997);
potenziellen Kunden; fiinfstufige Hitt et al. (2000)
Skala von ,,niedrig* bis ,,hoch*

3 Branchenattraktivitét
L. Anzahl Kunden
II. Anzahl Wettbewerber
TAT |Die Five Forces nach PORTER decken die in der Partneringliteratur angesprochenen Dimensionen

des Wettbewerbs und der Kunden ab (Porter 2008). In darauf aufbauenden Quellen wird die An-
wendbarkeit und Aktualitit der Five Forces auch im Partnering bestétigt (Grundy 2006). Die Ver-
handlungsmacht gegeniiber Lieferanten wird in der Partneringliteratur allerdings nicht thematisiert.
Ein Grund konnte die spéter folgende Variable ,,Physische Ressourcen® sein, die diese Liicke ab-
deckt. Fiir die Auspragungen der Branchenattraktivitit verbleiben dann die Anzahl der Kunden, der
Wettbewerbsdruck zwischen bestehenden Firmen sowie die Bedrohung durch Substitute und Neu-
einsteiger.

Es handelt es sich dabei um zwei Dimensionen, einerseits die Kunden und andererseits die Wettbe-
werbsdimension. Ein Treiber fiir die Macht der Kunden ist ihre Grofle, z. B. im Sinne ihres Umsat-
zes, bzw. ihre Gesamtanzahl. Es wird vereinfachend angenommen, dass viele kleine Kunden im
selben Markt jeweils weniger Macht besitzen als wenige grof3e. Bei Wettbewerbern verhilt es sich
dhnlich. Dabei gilt es, Wettbewerber im Markt, potenzielle Neueinsteiger und Substitute gleicher-
malen zu bedenken.

Dies fiihrt zu folgenden Auspriagungen der Branchenattraktivitét:

Wenige Kunden
Viele Kunden

Wenige reale bzw. potenzielle Wettbewerber oder Substitute
Viele reale bzw. potenzielle Wettbewerber oder Substitute
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Lokale Marktkenntnis

k. A.

Glaister und Buckley (1997)

Lokales und internationa-
les Wissen

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Dong und Glaister (2006)

Marktwissen und Markt-
zugang

Vorhandensein von Erfahrung und
Versténdnis bzgl. Kunden, Wettbe-
werb, Verwaltung und Kultur; fiinf-
stufige Skala von ,,niedrig™ bis
,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Regionen-Standorte

Vorhandensein

Biinn (2011)

Marktzugriff

Vorhandensein

Porter und Fuller (1986); Child,
Faulkner und Tallman (2005,
S.97)

Marktwissen (Zugang zu
Produkten, Distributions-
systemen, Regierung etc.)

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58)

Zugriff auf die Wert-
schopfungskette (Verbin-
dung zu Hauptkunden,
Distributionskanéle)

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Dong und Glaister (2006)

Kontakte zu Regierung,
Behorden usw., AuBlen-
dienst und Distribution,
Marketing- und Vertriebs-
Know-How, Qualitit des
Vertriebsnetzes, Markter-
fahrungen

Jeweils fiinfstufige Skala von ,,we-
sentlich schlechter* bis ,,wesentlich
besser bzw. von ,,sehr schlecht® bis
,,sehr gut* und u. a. Ahnlichkeit auf
einer fiinfstufigen Skala von ,,voll-
kommen verschieden* bis ,,sehr
dhnlich*

Eisele (1995, S. 346-352)

Etabliertes Marketing- k. A. Geringer (1991); Glaister und
und Distributionssystem Buckley (1997)
Distributionskanéle k. A. Glaister und Buckley (1997)
Hauptkunden k. A. Glaister und Buckley (1997)
4 Marktzugang
I.  Direktheit des Verkaufs
IT. Eigentum an Standorten
TAT | Eine tibersichtliche Klassifizierung des Marktzugangs teilt diesen in direkten und indirekten Markt-

zugang. Uber direkten Marktzugang verfiigen evtl. Vertriebsmitarbeiter und der Verkauf iiber das
Internet. Indirekt kann beispielsweise iiber eigene Niederlassungen, Partner- oder Gro3handelsge-
schéfte verkauft werden (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 27).
Der Grundgedanke des direkten oder indirekten Marktzugangs, verbunden mit der in der Partnering-
literatur hiufig genannten nationalen Prasenz und Kompetenz, fiihrt zu Auspragungen in zwei Di-

mensionen (Biinn 2011). Dabei ist indirekter Verkauf als Vertrieb liber Zwischenhéndler definiert,

der bei direktem Verkauf entfillt. Die Auspriagungen lauten:

o direkter Verkauf

e indirekter Verkauf

e  Mischformen

e cigene Standorte vor Ort im Markt
e keine eigenen Standorte vor Ort im Markt

e Mischformen
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Reputation Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen Geringer (1991); Glaister und
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr [ Buckley (1997); Dong und
wichtig* Glaister (2006); Jiang, Li und
Gut/schlecht Gao (2008)

Reputation (Integritét) Integres Verhalten bei fritheren Part- | Nielsen (2007)
nerschaften;

Wichtigkeit der Reputation bei der
Auswabhl des Partners auf einer sie-
benstufigen Skala ,niedrig* bis
,,hoch®

Branchenimage Ahnlichkeit auf einer fiinfstufigen Eisele (1995, S. 348)
Skala von ,,vollkommen verschie-
den® bis ,,sehr dhnlich*

Sicherheit, Preisgabe von |k. A. Howaldt (2004)
Wissen
Sicherheit, Verlust von k. A. Sydow (2001)
Kernkompetenzen
5 Reputation (i. S. v. Integritit)
RBYV | ,,Unternehmensreputation bezeichnet [...] die kollektive Einschéatzung eines Unternehmens durch

seine Stakeholder und wird synonym mit ,,gutem Ruf* verwendet. Sie kann unterschiedliche Di-
mensionen haben, die iiber ebenso mannigfaltige Indikatoren gemessen werden.* (Zerfaf3, Liehr-
Gobbers und Peters 2009).

In der Partneringliteratur wird Reputation im Sinne von Sicherheit, d. h. integrem Verhalten er-
wahnt. Sie wird neben anderen Dimensionen auf einer neunstufigen Skala als ,,intangible liability*
gemessen. Dieses Konstrukt setzt sich aus mehreren Items, beispielsweise inaddquaten Forschungs-,
Informations- oder Distributionsmethoden zusammen. Die neun Abstufungen werden spéter zu
Kategorien zusammengefasst (Cravens, Oliver und Ramamoorti 2003).

Diese Kategorien fithren analog zu zwei Auspragungen:

e  Gute Reputation
e Mindestens der Hilfte aller Wettbewerber fallt es leichter, gegeniiber Dritten mit guter Re-
putation zu punkten

Im Laufe einer Partnerschaft kann aus Reputation personliches Vertrauen entstehen, das entspre-
chend unter den Variablen der Partnerschaft zu finden ist.
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Produkt- und Service-
Images

Ahnlich/nicht dhnlich

Shah und Swaminathan (2008)

Intangible Assets (u. a.
brand name) Markenname

Vorhandensein; fiinfstufige Skala
von ,,niedrig® bis ,hoch*

Geringer (1988, S. 49-58); Ge-
ringer (1991); Dacin, Hitt und

Levitas (1997); Glaister und
Buckley (1997); Hitt et al.
(2000)

Qualitatsverstdndnis k. A. Zentes und Swoboda (1999)

Image am Markt und Finfstufige Skala von ,,wesentlich Eisele (1995, S. 346)

Produktqualitét schlechter® bis ,,wesentlich besser*
6 Marke
L. Bekanntheit
II.  Qualitat
RBYV | Hinter der Beriicksichtigung der Marke eines Partners bei dessen Auswahl stehen héufig zwei Mo-

tive. Erstens kommt es auf die Marke als Verkaufshilfe im Sinne der Brand Awareness an. Zweitens
dient die Marke als Kommunikationshilfe im Sinne der mit ihr verbundenen, im Idealfall positiven,
Qualitétsassoziationen (Geringer 1988, S. 49-58; Geringer 1991; Dacin, Hitt und Levitas 1997;
Glaister und Buckley 1997; Zentes und Swoboda 1999; Hitt et al. 2000; Shah und Swaminathan
2008).

Brand Awareness beschreibt die Wahrscheinlichkeit, dass sich ein Kunde im richtigen Moment an
einen Markennamen erinnert. Voraussetzung dafiir ist die Bekanntheit der Marke, die ihr voran-
steht. Im Beispiel untersuchter Mobilfunkanbieter galten die fiinf meistgenannten Marken als be-
kannt. Je nach Markt variiert diese Zahl wahrscheinlich, daher wird hier keine konkrete Vorgabe
gemacht, ab welcher Platzierung im Markt zu trennen ist. Die Einschitzung wird den Antwortenden
vielmehr ohne weitere Stiitze frei liberlassen (Geringer 1988, S. 49-58; Geringer 1991; Dacin, Hitt
und Levitas 1997; Glaister und Buckley 1997; Zentes und Swoboda 1999; Hitt et al. 2000; Shah
und Swaminathan 2008).

In Bezug auf Qualitét reduzieren Autoren beispielsweise auf die Langlebigkeit eines mit der Marke
verbundenen Produkts (Eisele 1995, S. 346). Es konnen drei Stufen, hohe, durchschnittliche und
niedrige Qualitdt separiert werden (Aaker 1996; Tiwari und Roy 2012). In der Empirie ist anzu-
nehmen, dass kein Unternehmen sich selbst der Auspragung niedriger Qualitdt zuordnen wiirde.
Daher werden die letzten beiden Qualititsstufen zu einer gemeinsamen integriert. Als Auspragun-
gen stehen damit ein langlebiges Qualitdtsprodukt oder eine durchschnittliche Produktlebensdauer
zur Verfliigung, die ein Unternehmen in einer Kooperation kennzeichnen.

e Bekannte Marke
e Unbekannte Marke

o Langlebiges Qualitdtsprodukt bzw. hochqualitativer Service
e  Durchschnittliche Produktqualitit bzw. Produktlebensdauer bzw. durchschnittlicher Ser-
vice
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Grofe des Partnerunter- | k. A. Glaister und Buckley (1997)
nehmens

Zahl der Mitarbeiter Grobe Anzahl der Mitarbeiter Nielsen (2007)

Grofe Ahnlichkeit auf einer fiinfstufigen Porter und Fuller (1986); Gerin-

Skala von ,,vollkommen verschie- ger (1988, S. 49-58); Eisele

den® bis ,,sehr dhnlich*; Umsatz in (1995, S. 348); Mellewigt (2003,
Geldeinheiten und Mitarbeiterzahl S. 307); Child, Faulkner und

als metrischer Wert (Freitext); Ska- | Tallman (2005, S. 97); Dong
len; und Glaister (2006)

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Relative GroBe? Umsatz des Partners ,,gleich®, ,,gr6- | Mellewigt (2003, S. 175-192)
Ber* oder , kleiner

Unternehmensgrofle
(ggf. des tibergeordneten Konzerns)

Die EUROPAISCHE UNION kategorisiert Unternehmensgréf3en nach dem ,,Hauptkriterium* Mitarbei-
terzahl. Dariiber hinaus werden wahlweise Umsatz oder alternativ die Bilanzsumme einbezogen.
Bei Unternehmen im Konzernverbund ist diese grofite Organisationseinheit maf3geblich. Demnach
hat ein Kleinstunternehmen weniger als zehn, ein kleines weniger als 50 und ein mittleres Unter-
nehmen weniger als 250 Mitarbeiter. Grofle Unternehmen liegen mit ihrer Mitarbeiterzahl entspre-
chend dariiber (Europdische Union 2013).

Da in der umgangssprachlichen Formulierung hiufig von kleinen und mittelstandischen Unterneh-
men in Abgrenzung zu GroBunternehmen die Rede ist, werden in dieser Arbeit kleine und Klein-
stunternehmen zu ,.kleine Unternehmen® zusammengefasst, um Irritationen in der Empirie zu ver-
meiden. Fiir die EUROPAISCHE UNION ist die Unterscheidung vor allem wegen unterschiedlicher
Forderungen fiir kleine und Kleinstunternehmen relevant. Sind Unternehmen in Konzerne einge-
bunden, sind diese als ein Unternehmen zu werten, die Mitarbeiterzahl bezieht sich dann auf die
Konzernebene (Europdische Union 2013).

e Kleines Unternehmen <50 Mitarbeiter
e Mittleres Unternehmen <250 Mitarbeiter
e  Groflunternehmen ab 250 Mitarbeiter

Eigentlich eine Variable der Partnerschaft, wird hier aber wegen des inhaltlichen Kontextes bei den
Variablen der Partner mit gelistet.
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Organisatorischer Fit Aufbauorganisation: Funktions- und | Wohlgemuth (2002, S. 264 f.)
Sparten- und Matrixorganisation
Organisation k. A. Porter und Fuller (1986); Child,
Faulkner und Tallman (2005,
S. 97)
Struktur k. A. Geringer (1988, S. 49-58); Sy-
dow (1992, S. 220); Kraege
(1997, S. 93)
8 Organisationsform
RBV [In der Literatur werden folgende Organisationsarten unterschieden (Schreyogg 2008, S. 106-109,

S. 148-150, S. 160-163 und S. 169-172) : :

Verrichtungsorganisation

eindimensional nach Verrichtungen in der Wertschopfungskette, auch funktionale Organi-
sation genannt

Objektorganisation

eindimensional nach Objekten wie Markten, Kunden oder auch divisionale oder Sparten-
organisation nach Produkten

Matrixorganisation

mehrdimensional, in der Regel zusammengesetzt aus einer Dimension der Verrichtung und
einer Objektdimension

Tensororganisation

mindestens dreidimensionale Matrixorganisation

Projektorganisation

nach mehreren Projekten, die unter einer gemeinsamen Geschiftsleitung stehen
Prozessorganisation

ein Geschéftsvorgang liegt von Anfang bis Ende komplett in der Hand eines Mitarbeiters

Die Tensororganisation wird im vorliegenden Fall als mehrdimensionale Organisation der gleichen
Auspragung wie die Matrixorganisation zugeordnet. Eine Prozessorganisation widerspricht dem
Kooperationsgedanken. Daher verbleiben als Auspragungen:

Verrichtungsorganisation
Objektorganisation
Matrixorganisation
Projektorganisation
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Management

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft; Erfahrung der
Manager

Geringer (1988, S. 49-58); Ge-
ringer (1991); Glaister und
Buckley (1997)

Leitung und Steuerung der
Kooperation

Vertragsentwurf

Reuer und Arino (2007)

Steuerung und Kontrolle

Ausmal} der Nutzung von 15 Steue-
rungs- und Kontrollinstrumenten,
Addition der 15 Werte je gewichtet
iiber fiinfstufige Likert-Skala von
»gar nicht“ bis ,,in sehr hohem Ma-
Be*

Mellewigt (2003, S. 175-192)

Managementfahigkeiten
(Konsensherstellung und
Kundenverinderungs-
adaption)

Effektivitat und Effizienz; fiinfstufi-
ge Skala von ,,niedrig* bis ,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Interesse im Management
zur Kooperation

k. A.

Winkler, Slamanig und Kaluza
(2008)

Kompatibilitdt im Top-

Vorhandensein als Voraussetzung

Geringer (1988, S. 49-58)

Management zur Partnerschaft
Fiihrungsstil und Fiih- Ahnlichkeit auf einer fiinfstufigen Eisele (1995, S. 348)
rungsinstrumente Skala von ,,vollkommen verschie-
den® bis ,,sehr dhnlich*
Fiihrungsstil Kompatibilitit auf einer siebenstufi- |Zentes und Swoboda (1999);
gen Likert-Skala von ,,bin stark an- | Kale, Singh und Perlmutter
derer Meinung™ bis ,,stimme stark (2000)
Zu“
Fiihrungsstil Aufgabenorientiert, beziehungsorien- | Fiedler (1965)

tiert, Mischform (situativ)

Mitarbeiterorientierung k. A. Zentes und Swoboda (1999)
9 Managementstil
TAT | Beim Managementstil, kann zwischen aufgaben- und beziehungsorientiertem Fiihrungsstil unter-

schieden werden. In ersterem Fall gibt der Manager die Entscheidung und den Weg der Aufga-
benerledigung vor, im zweiten Fall werden die Mitarbeiter an der Entscheidung beteiligt. Fiihrung
in einer Mischform dieser Extreme ist ebenso moglich, hier wird der Managementstil der Situation
angepasst (Fiedler 1965). Diese Differenzierung dhnelt der Unterscheidung in autoritiren, partizipa-
tiven oder demokratischen Fithrungsstil (Steinmann und Schreyogg 2005, S. 652).

e Aufgabenorientiert (Aufgabe im Fokus, autoritér)
e Beziehungsorientiert (Mitarbeiterbeziehung im Fokus, partizipativ)
e Situativ (Fokus wechselt je nach Situation zwischen autoritar und partizipativ)
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Mitarbeiter k. A. Sydow (1992, S. 220)
Innovationseinstellung k. A. Zentes und Swoboda (1999)
Herkunftsland Gleiches oder unterschiedliches Biinn (2011)
Herkunftsland
Kultureller Fit Keine pauschalen Einordnungen Kraege (1997, S. 93 f.); Wohl-
moglich, nur: ,,gleich®, ,abweichend |gemuth (2002, S. 263-267);
iberbriickbar®, ,,abweichend un- Child, Faulkner Tallman (2005,
iiberbriickbar®; S.97)

Branchenkultur; nationale Kultur;
,»hoch“ und ,,niedrig*

Managementqualitit fiir k. A. Hagenhoff (2007, S. 258)
positive Nutzung kulturel-
ler Unterschiede

Kommunikationsfahigkeit (k. A. Winkler, Slamanig und Kaluza
(sprachlich, kulturell, (2008)
fachlich)

Nationaler, organisationa- |Konstrukt aus drei Items, je siecben- | Nielsen (2007)
ler und kommunikativer  |stufige Likert-Skala von ,,strongly
kultureller Fit disagree” bis ,,strongly agree

Kultur Dichotom: Nationalitit gleich oder | Geringer (1988, S. 49-58); Ge-
abweichend (Kanada und USA zu-  |ringer und Hebert (1991); Sy-
sammengefasst); Ahnlichkeit auf dow (1992, S. 220); Eisele
einer fiinfstufigen Skala von ,,voll-  [(1995, S. 348-351); Kale, Singh
kommen verschieden bis ,,sehr und Perlmutter (2000); Dong
dhnlich® und Priifung mehrerer Items | und Glaister (2006); Thompson
zu kulturellen Konflikten auf einer | (2012)

Skala von ,,gar nicht* bis ,,in extrem
hohem Mafe*; Nationalitdt gleich
(ja, nein) und Kompatibilitdt der
Organisationskultur auf einer sieben-
stufigen Likert-Skala von ,,bin stark
anderer Meinung* bis ,,stimme stark
zu“; Wichtigkeit auf einer fiinfstufi-
gen Skala von ,,nicht wichtig® bis
»sehr wichtig®;

,,Gleich®, | unterschiedlich und er-
gebnisgefihrdend®, ,,unterschiedlich
und nicht ergebnisgefédhrdend*

10

Kultur

TAT

Die Unternehmenskultur ist ein komplexes internes Konstrukt, lediglich Symbole und Zeichen der
Kultur sind aus einer externen Sicht zu erkennen. Hierzu gehdren z. B. Geschichten und Legenden,
typische Unternehmensthemen sowie Architektur und Raumgestaltung oder die Kleidung der Mit-
arbeiter. Um hiervon auf die vorliegende Kultur zu schlieen, sollten interne Informationen eines
Unternehmens vorliegen (Steinmann und Schreyogg 2005, S. 712-720). Die externe Erkennbarkeit
der Unternehmenskultur ist allerdings im Partnering essentiell. Es gilt daher, nach einer Kontakt-
aufnahme den gewonnenen ersten Kultureindruck sukzessive im Dialog mit einem potenziellen
Partner zu vertiefen.

Ein erster Eindruck der vorliegenden Unternehmenskultur 14sst sich dennoch iiber Gebédude, Verof-
fentlichungen, den Umgang mit Gasten, Karrierepfade und Fluktuation gewinnen. Auch nach auflen
dringende Anekdoten und Erfolgsgeschichten geben Anhaltspunkte zur Kultur (Deal und Kennedy
2000, S. 129-135).
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DEAL und KENNEDY bilden eine Vier-Felder-Typologie aus den extern verhaltnisméBig einfach zu
beurteilenden Dimensionen Risiko und der Geschwindigkeit des Feedbacks aus dem Markt, ob eine
Entscheidung oder Strategie erfolgreich ist (Deal und Kennedy 2000). Neuere Werke nehmen diese
Einteilung auf (Steinmann und Schreyogg 2005, S. 721 f.).

e Alles oder Nichts-Kultur

Hohes Risiko und schnelles Feedback

Unternehmensberatungen, Venture-Capital-Unternehmen, Bau, Kosmetik, Werbe-
agenturen, TV, Medien, Sport, Unterhaltungsindustrie, Polizei

Zentrum: Star und die kurzfristige Alles-oder-Nichts-Entscheidung

Team: Individualisten

BegriiBung: Keine Aufmerksamkeit fiir Nicht-Stars

Helden: Haben allein Erfolg, oft auf extravagante Art und Weise mit grolen Ideen
Ritual: Feiern der Erfolge

Geschichten: Uber den Erfolg

Auftreten: Jugendlich und leicht extravagant, schnell

Sprache: Wortschopfungen, unkonventionell

Karriere: Uber Erfolge, keine Zuriickhaltung, schnell durchlissig nach oben und unten
Symbole: Gliicksbringer

Gebdude: Angesagte Location in Stiadten, ggf. weitere nicht zu unterschiedliche Sitze

e Brot und Spiele-Kultur

Geringes Risiko und schnelles Feedback

Verkaufsorganisationen, Franchisesysteme, Einzelhandel

Zentrum: Marktorientierung fiir Massenprodukte

Team: Freundlich und unkompliziert im Miteinander, das Ganze zéhlt und die darin
agierenden Individuen sind mehr oder weniger gleich

BegriiBung: Freundlich, Entgegenkommen und Bewirtung

Helden: Aktiv und nutzen viele Moglichkeiten, sind hartnéckig, haben Verkaufserfolg
Ritual: Feste mit Auszeichnungen und Preisen, Wettbewerbe

Geschichten: Uber schwierige Kunden

Auftreten: Aktiv und ohne Kleidungsextreme

Sprache: Knapp mit Akronymen, Witze, Sportmethapern

Karriere: Im Team mit herausragenden eigenen Spitzenleistungen

Symbole: Aus der Sportwelt

Gebaude: Von der Stange, dhneln sich sehr

e  Analytische Projektkultur

Hohes Risiko und langsames Feedback

Ol- und Rohstoffgesellschaften, Metallverarbeiter, Chemiekonzerne, Flugzeugherstel-
ler, Maschinenhersteller, Armee

Zentrum: Richtige Entscheidung (ein bis zwei Fehlentscheidungen konnten das Unter-
nehmen zerstoren), Analysen, Prognosen und formale Regeln

Team: Hierarchie, Neulinge erledigen jahrelang triviale Aufgaben, Mentorensystem
BegriiBung: Besucherregistrierung evtl. mit Namensschild

Helden: Reife Personlichkeit, glauben unerschiitterlich und lange an eine Idee

Ritual: Meeting

Geschichten: Grofe Ideen

Auftreten: Wissenschaftlich-technisch, konservative Kleidung

Sprache: Korrekt und hoflich, historische Beispiele

Karriere: In definierten Schritten, im Schatten eines Mézens

Symbole: Reife Personlichkeit

Gebaude: Nach Hierarchiestufe unterschiedlich
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e  Prozess-Kultur
e  Geringes Risiko und langsames Feedback (v. a. negativ)
o  Offentliche Verwaltung, Versicherungen, Banken, Wirtschaftspriifungsgesellschaften,
Pharmazeutische Industrie
e  Zentrum: Prozess, Fehlervermeidung
Team: Hierarchie bestimmt Kontakte, alles wird dokumentiert, Misstrauen und Absi-
cherung
BegriiBung: Kontakt am besten schriftlich
Helden: Perfekt fehlerfrei und diskret
Ritual: Beforderung, Jubildum
Geschichten: Fehlerfreiheit unter widrigen Umstéinden
Auftreten: Hierarchie bestimmt insgesamt konservative Kleidung und Umgangsfor-
men
Sprache: Korrekt und detailreich
Karriere: Nach Hierarchie
Symbole: Hierarchiegebundene Statussymbole (z. B. Biiro, Telefon etc.)
Gebaude: Einfach und zweckméBig

Nur wenige Unternehmen weisen nur Eigenschaften einer einzigen der vorliegenden Kulturtypen
auf, dennoch lassen sich Schwerpunkte feststellen. Fiir unterschiedliche Abteilungen kdnnen unter-
schiedliche Kulturen vorliegen. Auch der Branchenvergleich lésst eine Zuordnung auf hoher Abs-
traktionsebene zu. (Deal und Kennedy 2000, S. 107-123). Weitere Autoren nehmen die Branche als
Proxy fiir einzelne Unternehmenskulturtypen (Wohlgemuth 2002, S. 263-267).

Neben den Kulturen im beschriebenen Sinne agieren Unternehmen in ihrem national-kulturellen
Umfeld (Steinmann und Schreyogg 2005, S. 737). Die Partneringliteratur thematisiert die Nationali-
tit eines Unternehmens ebenfalls hdufig im kulturellen Kontext (Geringer und Hebert 1991; Sydow
1992, S. 220; Kale, Singh und Perlmutter 2000; Wohlgemuth 2002, S. 263-267; Biinn 2011). Ent-
sprechend spielt der Sitz des befragten Unternehmens ebenfalls eine Rolle fiir dessen Kultur. Selbst
bei multinationalen Konzernen wirkt die Kultur des Stammsitzes bis in die Niederlassungen, sie
verandert sich nicht grundlegend in jedem Land (Steinmann und Schreydgg 2005, S. 739). Der Sitz
des Unternehmens kommt zusatzlich in der Variable ,,Distanz zum Tragen. Daher wird an dieser
Stelle auf den national-kulturellen Anteil in der Variable ,,Kultur* verzichtet.

In den Auspriagungen der Variable ,, Kultur lassen sich auch Einschitzungen zur Risikobereitschaft
eines Unternehmens ablesen, die im Partnering eine Rolle spielt (Zentes und Swoboda 1999). Defi-
niert ist Risikobereitschaft als die Bereitschaft zur Abkehr von etablierten Verhaltensweisen, z. B.
bedingt durch Innovationen oder aufgrund mangelnden Erfolgs (Hoskisson, Hitt und Hill 1991).
Das Thema Risiko wird aulerdem auch in den partnerschaftsbezogenen Variablen unter ,,Verhand-
lungsposition‘ beriicksichtigt. Auf diese Weise bilden die Variablen die Risikoaversion eines Un-
ternehmens und das Risiko fiir ein Unternehmen in einer Partnerschaft gleichermallen ab.
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Zugriff auf Finanzressour-
cen

k. A.

Geringer (1991); Glaister und
Buckley (1997)

Finanzielle Stabilitét

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Dong und Glaister (2006)

Finanzielle Situation

Umsatz- oder Kapitalrentabilitit,
Verschuldungsgrad, Cash Flow

Wohlgemuth (2002, S. 261)

Finanzkraft und finanziel-
les Potenzial

Jeweils funfstufige Skala von ,,we-
sentlich schlechter* bis ,,wesentlich
besser* und von ,,sehr schlecht* bis
,.sehr gut* bzw. Ahnlichkeit auf einer
fiinfstufigen Skala von ,,vollkommen
verschieden® bis ,,sehr dhnlich*

Eisele (1995, S. 346-348)

Finanzielle Ressourcen

Funktion aus Cash und langfristigen
Verbindlichkeiten

Shah und Swaminathan (2008);
Winkler, Slamanig und Kaluza
(2008); Gulati, Lavie und Singh
(2009)

Kapital

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58);
Glaister und Buckley (1997)

Finanzielles Vermogen

Kapitalkosten; Verbindlichkeiten
und Vermdgenspositionen; flinfstufi-
ge Skala von ,,niedrig bis ,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

11

Finanzressourcen

Es geht in der Partneringliteratur darum, ein Gesamtbild dariiber zu erhalten, ob ein Unternehmen
langfristig liquide und damit moglicherweise ein langfristig verldsslicher Partner ist (Dong und
Glaister 2006). Ob ein Partner seine vorhandenen Mittel tatsdchlich in eine Partnerschaft einbringt,
zeigt die Auspragung der noch folgenden Variable Commitment.

Kapitalkosten zeigen, wie leicht sich ein Unternehmen Finanzressourcen am Kapitalmarkt erhalten
kann und spiegeln dabei das von Investoren insgesamt wahrgenommene finanzielle Risiko eines
Unternehmens wider. Als annéhernd sicher im geografischen Fokus der Arbeit gelten dabei Staats-
anleihen, deren Verzinsung fiir einen risikoarmen Zins steht. Investitionen mit einer Risikoprédmie
darunter sind im Sinne des Shareholder Value Gedankens sicherer, doch weniger lohnenswert. Bei
Investitionen mit einer Risikopramie dariiber wird zwischen iiberschaubarem Risiko des Marktes im
Sinne von Indizes und spezifischem hoherem Risiko unterschieden. Das Prinzip gilt fiir Eigen- und
Fremdkapitalkosten bzw. die entsprechend gewichteten gesamten Kapitalkosten gleichermaBen
(Briihl 2012, S. 397-399 und S. 403).
Aus diesen Uberlegungen heraus ergeben sich folgende Ausprigungen:

e Finanzsituation konservativ-sicher
(der Kapitalzinssatz des Unternehmens liegt unter dem Verzinsungsniveau deutscher
Staatsanleihen, Zahlungsausfall sehr unwahrscheinlich)

e Finanzsituation auf Marktniveau
(der Kapitalzinssatz des Unternehmens liegt zwischen deutschen Staatsanleihen und durch-
schnittlicher Kapitalverzinsung im DAX, das Unternehmen liegt im Marktschnitt)

e Finanzsituation volatil-riskant
(der Kapitalzinssatz des Unternehmens liegt iiber der durchschnittlichen Kapitalverzinsung
im DAX, Zahlungsausfall wahrscheinlicher als bei den anderen beiden Alternativen)
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Ressourcen (Menge, Qua-
litat)

Auslastung innerhalb/auf3erhalb der
Maximalkapazitét, Ressourcen nur
Restkapazitit;
physisch-technologische und organi-
satorisch-personelle Qualitit

Wohlgemuth (2002, S. 261 £.)

Ressourcen Menge und
Typ

Ahnlichkeit vorhandener Ressourcen
in Menge und Typ

Das und Teng (2003)

Zugriff auf das Produkt
selbst

Komplette Bandbreite an Produkten
und Services

Geringer (1991); Glaister und
Buckley (1997)

Zugriff auf Rohstoffe und

Vorhandensein als Voraussetzung

Geringer (1988, S. 49-58)

Komponenten zur Partnerschaft

Ressourcenbeitrige k. A. Geringer (1991); Glaister und
Buckley (1997); Kraege (1997,
S. 93)

Produktionsfaktoren Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen Dong und Glaister (2006)

(Rohstoffe und natiirliche
Ressourcen, Zugang zu
Hauptlieferanten)

Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig®

Materielle Ressourcen

k. A.

Glaister und Buckley (1997)

Ressourcen, z. B. Gebéu-
de und Produktionsanla-
gen etc.

Fiinfstufige Skala von ,,gar nicht bis
,,1n extrem hohem Mal3e*

Eisele (1995, S. 352)

Produktionsstandorte

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58)

Strategische Ressourcen

(aus eigentumsbasierten

Ressourcen und wissens-
basierten Ressourcen)

Aufsummierte Werte: Marktrelevanz
(normierter Multiplikator von ,,sehr
niedrig* bis ,,sehr hoch* ) x Entwick-
lungsniveau im Vergleich zur Kon-
kurrenz

Mellewigt (2003, S. 175-192)

12 | Physische Ressourcen (z. B. Standorte oder Rohstoffe)
L. Marktrelevanz
II. Entwicklungsniveau
RBYV | Der Ressourcenbegriff beinhaltet tangible physische Ressourcen, beispielsweise Rohstoffe, Ma-

schinen oder Immobilien (Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 199; Osterwalder und Pigneur
2010, S. 35). Sie werden von finanziellen Ressourcen und ebenso von intangiblen intellektuellen
und Humanressourcen abgegrenzt (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 35).

Die physischen Ressourcen konnen in ihrem Entwicklungsniveau vergleichsweise hoher oder nied-
riger in einem Unternehmen vorliegen. Damit sie fiir eine Kooperation attraktiv sind, ist aber zu-
sdtzlich wichtig, ob diese Ressourcen eine hohe Marktrelevanz fiir die in der Zusammenarbeit ver-
folgte Aufgabe haben, es geht um die Nachfrage nach ihnen (Mellewigt 2003, S. 175-192).

Die Dimensionen Entwicklungsniveau und Marktrelevanz gekreuzt ergeben vier Auspriagungen:

e hohe Marktrelevanz
e niedrige Marktrelevanz

e hohes Entwicklungsniveau
e niedriges Entwicklungsniveau
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Industrieerfahrung Vorhandensein Biinn (2011)

Wissen im Produktions- | Stiickkosten Geringer (1991); Glaister und
prozess Buckley (1997)

Erfahrung in der Techno- |k. A. Glaister und Buckley (1997)

logieanwendung

Technologie der Produkte
und Verfahren, Marktan-
teil, Marktstellung

Fiinfstufige Skala von ,,wesentlich
schlechter* bis ,,wesentlich besser*
bzw. Ahnlichkeit auf einer finfstufi-
gen Skala

Eisele (1995, S. 346-348)

Produktspezifisches Wis-
sen, Zugang zu Produkti-
onstechnologie

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Dong und Glaister (2006)

Technologie

Vorhandensein

Porter und Fuller (1986); Sydow
(1992, S. 220); Child, Faulkner
und Tallman (2005, S. 97)

Technische Fahigkeiten
der Mitarbeiter

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58);
Glaister und Buckley (1997)

Qualifikation Manage-
ments und des Personals,
technologisches Know-
How

Fiinfstufige Skala von ,,sehr
schlecht bis ,,sehr gut™

Eisele (1995, S. 348)

Low-Cost Arbeitskraft,
Sales und Ser-
viceerfahrung, After-
Sales-Service

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58); Ge-
ringer (1991)

Fahigkeit, Qualitdtspro-
dukte herzustellen

Fehlerraten; fiinfstufige Skala von
»niedrig® bis ,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Marktanteil (Proxy fiir
Preis, Lieferzeit und Qua-
litat)

k. A.

Wohlgemuth (2002, S. 261)

13

Produktions- und Dienstleistungskompetenz

RBV

Der Marktanteil kann als Indikator fiir die Produktions- und Dienstleistungskompetenz gesehen
werden, beispielsweise als Proxy fiir Preis, Lieferzeit und Qualitidt (Wohlgemuth 2002, S. 261). Die
Literatur um die Erfahrungskurve stiitzt zudem den Proxy Marktanteil fiir Produkt- und Dienstleis-
tungskompetenz. Die Erfahrungskurve spiegelt u. a. Lerneffekte, Spezialisierung und technischen
Fortschritt, die zu einer Verbesserung der Produktions- und Dienstleistungskompetenz fithren und
letztlich neben Skaleneffekten helfen, Stiickkosten zu senken. Dieser Wert erhélt erst im Vergleich
zum Wettbewerb seine Aussagekraft. Die Stiickkosten im Vergleich zum Wettbewerb korrelieren
ihrerseits mit dem Marktanteil (Hungenberg und Wulf 2007, S. 118; Steven 2007, S. 126-135).
Losgel6st vom Hintergedanken der Erfahrungskurve sehen auch weitere Autoren einen engen Zu-
sammenhang zwischen Erfolg am Markt und der Verbindung von Kompetenzen mit Ressourcen
(Schneider, Minnig und Freiburghaus 2007, S. 135-137).
Die Marktanteilseinteilung in der BCG-Matrix ist im Anwendungskontext sehr grob, sie teilt in
einen Marktfiihrer und ggf. viele librige Anbieter. Eine alternative Einteilung in Relation zum groB-
ten Wettbewerber von 4,0, 2,0, 1,0, 0,5 und 0,25 ist hingegen sehr fein (Camphausen 2013, S. 64-

67).

Zur besseren Handhabbarkeit werden daher das obere und untere Ende der Skala integriert und zu
Auspréagungen gleicher GréBBenordnung zu >2,0, <2,0 bis 0,5 und <0,5 zusammengefasst:

e  Marktanteil mindestens doppelt so hoch wie der des stiarksten Konkurrenten (>= 2,0)

e  Marktanteil weniger als doppelt so hoch aber mindestens halb so hoch wie der des starks-
ten Konkurrenten (< 2,0 bis 0,5)

e Marktanteil kleiner als halb so hoch wie der des starksten Konkurrenten (< 0,5)
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Technologiefiihrerschaft | Dichotom: Gelistet/nicht gelistet in [ Oxley und Sampson (2004)
(auch als Proxy fiir Markt- | Red Harring Liste der Top-
fiihrerschaft verwendet) Technologieunternehmen

Innovationskraft Fiinfstufige Skala von ,,wesentlich Eisele (1995, S. 346)
schlechter* bis ,,wesentlich besser*

Technisches Know-How, | Vorhandensein als Voraussetzung Geringer (1988, S. 49-58)
Lizenzen, Patente zur Partnerschaft

Einzigartige Fahigkeiten | Vorhandensein einer nicht imitierba- | Dacin, Hitt und Levitas (1997);
ren Fahigkeit; flinfstufige Skala von |Hitt et al. (2000)
»hiedrig® bis ,,hoch*

Technische Féahigkeiten Erhebliche F&E-Tatigkeit, Neupro- | Dacin, Hitt und Levitas (1997);
(Féahigkeit, neue Prozess- |duktentwicklung; fiinfstufige Skala | Hitt et al. (2000)

und Produkttechnologien |von ,,niedrig* bis ,,hoch*
zu entwickeln)

Zugang zu Technologie Vorhandensein von Patenten, Lizen- [Geringer (1991); Glaister und

zen und proprietdrem Wissen Buckley (1997)
14 | Technologie- und Innovationskompetenz
L Alter Produkt-/Serviceportfolio
II. Personaleinsatz in Forschung und Entwicklung
RBYV | Auf Kundenseite konnte die Technologieadoption der Zielgruppe einen Hinweis geben, ob ein Un-

ternehmen tiber entsprechendes Wissen verfiigt, das es zu Technologie- und Innovationskompetenz
ausbauen kann. Die Kundengruppe der Innovatoren deckt die ersten 2,5% der Kéufer ab, die eine
Innovation erwerben, Early Adopter (13,5%), Early Majority (34%), Late Majority (34%) und Lag-
gards (16%) folgen (Rogers 2003, S. 275-281). Hat ein Unternehmen Innovatoren als Kunden,
weist das auf verkaufte Innovationen und damit auf seine hohe Technologie- und Innovationskom-
petenz hin. Allerdings kdnnten hier auch viele Kunden mit nur einem innovativen Produkt erreicht
werden.

In der Literatur wird darum auch die Anzahl neuer Produkte und Dienstleistungen und die Verande-
rung in Produktlinien erfasst (Schonbucher 2010, S. 12 f.). Da diese eng mit der Anzahl an Patenten
korreliert, die ein Unternehmen hervorbringt, kann auch sie als Indikator fiir die Innovativitit fun-
gieren (Sampson 2007). Die Anzahl an Patenten sagt aber nicht notwendigerweise etwas liber den
Markterfolg damit verbundener Produkte aus.

Desweiteren lassen sich Unternehmen anhand ihrer F&E-Investitionen charakterisieren, insbesonde-
re anhand des F&E-Personaleinsatzes. Liegt er hoch, ist auf mittlere Sicht auch mit einem am Markt
innovativ wahrgenommenen Unternehmen zu rechnen, das entsprechende Leistungen hervorbringt.
MafBgeblich sind dabei die Innovationen der letzten drei Jahre, Innovatoren haben in diesem Zeit-
raum mindestens eine erfolgreiche Innovation, wenngleich Zeitraum und Anzahl der Innovationen
branchenspezifisch betrachtet und ggf. angepasst werden sollten (Kirner et al. 2006; Statista 2013).
Aus diesen Uberlegungen ergeben sich vier Unternehmenstypen mit unterschiedlicher Technologie-
und Innovationskompetenz:

e Neue Produkte/Services in den letzten drei Jahren hervorgebracht
e Keine neuen Produkte/Services in den letzten drei Jahren hervorgebracht

e  Uberdurchschnittlicher F&E-Personaleinsatz
e  Unterdurchschnittlicher F&E-Personaleinsatz




85

Vergangene erfolgreiche |k. A. Glaister und Buckley (1997)
Kooperationen mit Part-
nern

Friihere Partneringerfah- | Anzahl bisheriger Partnerschaften; Dacin, Hitt und Levitas (1997);
rung fiinfstufige Skala von ,,niedrig” bis | Hitt et al. (2000), Nielsen (2007)
,»hoch®; Know-How in Partnering-
fragen: Partneridentifikation und
Partnerselektion, internationale Part-
neringerfahrung, Partnermanagement
(siebenstufige Skala von , kein
Know-How* bis ,,extensives Know-
How* bzw. von ,,gar nicht“ bis ,,eine
Menge*)

Laufende Kooperationen | Anzahl laufender Kooperationen Eisele (1995, S. 344); Mellewigt
(2003, S. 175-192)

Kooperationserfahrung GroBe der Erfahrung auf flinfstufiger [ Mellewigt (2003, S. 175-192);
Likert-Skala (sehr gering bis sehr Winkler, Slamanig und Kaluza
grof3); Anzahl fritherer Kooperatio- | (2008); Gulati, Lavie und Singh

nen (2009); Thomadsen und Bhard-
waj (2011)
15 |Allgemeine Partneringerfahrung
TAT |In der Literatur unterscheiden die Autoren zwischen allgemeiner Erfahrung im Partnering generell

und der Erfahrung mit einem spezifischen Partner, die spater liber die Variable ,,Vertrauen und
Historie* abgedeckt wird. Unterschiedliche Autoren verwendeten als Indikator fiir allgemeine Part-
neringerfahrung die Anzahl vergangener und laufender Kooperationen, von der wiederum auf das
Know-How im Partnering geschlossen werden kann (Dacin, Hitt und Levitas 1997; Hitt et al. 2000;
Nielsen 2007; Mellewigt 2003, S. 175-192; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008; Thomadsen und
Bhardwaj 2011). Da das Know-How im Laufe der Zeit veralten kann, z. B. durch sich &ndernde
Rahmenbedingungen oder Anforderungen, sind insbesondere Kooperationen der letzten sechs Jahre
interessant (Oxley und Sampson 2004). Fiinf oder gar sieben Abstufungen erscheinen als Auspra-
gungen sehr fein, Skalen wie ,,extensiv* oder ,,eine Menge* lassen Interpretationsspielraum offen.
Daher wird im Folgenden auf eine numerische Anzahl an Kooperationen abgestellt. Dabei ist ein
Extrem das Fehlen jeglicher Partneringerfahrung. Wird die Etablierung von ein bis zwei Partner-
schaften jahrlich als Durchschnitt angenommen, was branchenspezifisch angepasst werden kann,
bilden sechs bis zwolf Partner das Mittelfeld der Partneringerfahrung fiir Unternehmen in einem
Zeitraum von sechs Jahren. Dariiber hinaus sind Unternehmen mit jahrlich mehr als zwei etablierten
Partnerschaften vergleichsweise aktiv im Partnering. Zur Etablierung von Partnerschaften gehoren
neue Kooperationen ebenso wie der Ersatz bestehender Partner oder eine Neuauflage einer Zusam-
menarbeit mit bekannten Partnern.

e Partner-Starter 0 bis 5 Partnerschaften in den letzten sechs Jahren
e Partner-Norm 6 bis12 Partnerschaften in den letzten sechs Jahren
e Partner-Experten >12 Partnerschaften in den letzten sechs Jahren
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(Auspragungen nur in Verbindung mit einer konkreten Partnerschaft vorhanden, subjektiv)

Leistungsbereitschaft

Friihere Leistungen in Kooperatio-
nen; Aktive Teilnahme im Bewer-
tungsprozess

Wohlgemuth (2002, S. 262)

Arbeitskraft fiir die Part-
nerschaft

Wichtigkeit auf einer fliinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig® bis ,,sehr
wichtig®

Dong und Glaister (2006)

Personalressourcen, Moti-
vation zur beidseitig ge-
winnbringenden Zusam-
menarbeit

Jeweils fiinfstufige Skala von ,,we-

sentlich schlechter* bis ,,wesentlich
besser* und von ,,sehr schlecht® bis
»sehr gut”, auch von ,,gar nicht bis
,,in extrem hohem Mafe*

Eisele (1995, S. 346-352)

Commitment Vorhandensein als Voraussetzung Geringer (1988, S. 49-58); Mohr
zur Partnerschaft; Vorhandensein und Spekman (1994); Shah und
tangibler Partnerschaftsbeitrége Swaminathan (2008); Kale und

Singh (2009); Thompson (2012)

Verfiigbarkeit des Part- Hohe gegenseitiger Ressourcen- oder | Gulati (1998)

ners, Partneringwille

Féhigkeitenabhéngigkeit

Ressourceneinsatz

Finfstufige Likert-Skala von ,,gar
nicht® bis ,,in sehr hohem Mafe*

Zentes und Swoboda (1999);
Mellewigt (2003, S. 304)

Bereitschaft zur Koopera-
tionsinvestition

k. A.

Winkler, Slamanig und Kaluza
(2008)

Zeitressourcen

Zeitdruck, verfiigbare Zeit und bend-
tigte Zeit reduziert auf Zeitdruck
Hhiedrig®, ,,moderat™, ,,hoch*

Suri und Monroe (2003); Shah
und Swaminathan (2008)

Kapazitdten fiir die Akti-
vitét im Partnering

Auslastung innerhalb/auflerhalb der
Maximalkapazitét, Ressourcen nur
Restkapazitit

Wohlgemuth (2002, S. 261 f.)

16 | Commitment zur Partnerschaft
I.  Hohe
II. Beweis
TAT | Einige Autoren schreiben iiber die Ressource Zeit in Kooperationen (Wohlgemuth 2002, S. 261 f.;

Suri und Monroe 2003; Shah und Swaminathan 2008). Da Unternehmen an sich nicht iiber Zeit
verfiigen, nur die dort arbeitenden Mitarbeiter, ist die Priorisierung ihrer Ressource Arbeitskraft, das
Commitment zur Partnerschaft, fiir Kooperationen relevant.
In Bezug auf Commitment gilt es abzuschétzen, ob gemachte Zusagen einhalten werden, nicht nur
einhalten werden wollen (Geringer 1988, S. 49-58; Mohr und Spekman 1994; Gulati 1998; Zentes
und Swoboda 1999; Mellewigt 2003, S. 304; Dong und Glaister 2006; Shah und Swaminathan
2008; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008; Kale und Singh 2009; Thompson 2012). Zudem spielt
die bereits gesammelte Erfahrung mit einem bestimmten Partner eine Rolle (Wohlgemuth 2002,

S. 262). Demnach setzen sich die Auspragungen fiir Commitment aus gezeigter Leistung und des-

sen Hohe zusammen:

e Hohes Commitment
e Commitment gerade ausreichend, wie vertraglich festgelegt
e Prioritdten liegen auBBerhalb der Partnerschaft, entsprechende Zuriickhaltung

e Commitment bereits bewiesen
e Commitment noch nicht bewiesen




87

Rolle »fihrend®, ,,gefiihrt”, , gleichberech- | Thompson (2012)
tigt*
,.beratend”, , beraten*
Verhandlungsmacht Dominanz des Partners, eigene Do- | Porter und Fuller (1986); Zentes
minanz, Vergleichbare Starke und Swoboda (1999); Child,
Faulkner und Tallman (2005,
S. 97)
Bedeutung der Kooperati- |k. A. Zentes und Swoboda (1999)
on
Hierarchie/ Kompetenz- | k. A. Zentes und Swoboda (1999)

verteilung

Beteiligungsverhiltnisse

Mehrheitsbeteiligung, gleiche Kapi-
talanteilsverhéltnisse, Minderheitsbe-
teiligung

Eisele (1995, S. 346)

Kontrolle und Einfluss
(Rollen bei der Entschei-
dungsvorbereitung, Ein-
fluss, Aktivitit und Kon-
trolle)

Zehn unterschiedliche Items auf
einer fiinfstufigen Likert-Skala von
»stimme gar nicht zu* bis ,,stimme
voll zu*

Mellewigt (2003, S. 305)

Stimmrechtsverhéltnis in
Entscheidungsgremien der
Kooperation

Eintragen der Prozente, Beispiel:
50:50, 60:40 und 40:60

Mellewigt (2003, S. 305)

Konsequenz aus Stimm-

,,Wir entscheiden®, ,,Partner ent-

Mellewigt (2003, S. 305)

rechtsverhiltnis scheidet”, ,,gemeinsame Entschei-
dung®, ,,getrennte Entscheidung™
Machtposition k. A. Winkler, Slamanig und Kaluza
(2008)
17 | Verhandlungsposition
TAT |Die relative Machtposition der Partner zueinander determiniert Kooperationen auf Augenhdhe und

solche mit unterschiedlichen Machtverhéltnissen. Sowohl die Verhandlungsposition als auch die
Entscheidungswege konnen in drei Auspragungen eingeordnet werden (Mellewigt 2003, S. 305;
Child, Faulkner und Tallman 2005, S. 97; Thompson 2012):

e Fiihrung der Partnerschaft wird dem Partner iiberlassen
e Begegnung auf Augenhohe
e Dominanz des eigenen Unternehmens

Einige Autoren definieren eine separate Variable zur Beriicksichtigung des Risikos in Partnerschaf-
ten. Es wird im Sinne von Eintrittswahrscheinlichkeiten zwischen hohem bzw. niedrigem und kon-
trollierbarem bzw. weniger kontrollierbarem Risiko unterschieden. Schlussendlich ist der Aspekt
der Kontrollierbarkeit des Risikofaktors Partner interessant, der liber die Variable ,,Verhandlungs-
position“ mit berticksichtigt wird. Lasst sich ein Risiko steuern, ist es weniger bedrohlich. Die Mes-
sung des Risikos kann iiber komplexe Konstrukte erfolgen (Das und Teng 2001). In weiteren An-
sitzen zur Risikoeinordnung werden keine weiteren Angaben zur Messung des Risikos gemacht,
beispielsweise bei der Bereitschaft zur Risikoteilung oder bei der Risikobereitschaft des Unterneh-
mens an sich (Zentes und Swoboda 1999; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008; Schonbucher 2010).
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Vertrauen in Goodwill

Abfrage mehrerer Items zu opportu-
nistischem Verhalten auf einer fiinf-
stufigen Skala von ,,gar nicht* bis ,,in
extrem hohem Malf3e*

Eisele (1995, S. 352); Shah und
Swaminathan (2008); Kale und
Singh (2009)

Vertrauen in Kompeten-
zen

Vorhandene Historie

Shah und Swaminathan (2008);
Kale und Singh (2009)

Gegenseitiges Vertrauen
im Top-Management

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig*

Glaister und Buckley (1997);
Dong und Glaister (2006)

Risiko opportunistischen
Verhaltens

Vertrauen und Moglichkeit der Part-
nersteuerung’

Das und Teng (2001); Nielsen
(2007)

Beziehungskapital (Ver-
trauen, Respekt, Interakti-
on, Freundschaft, Rezip-
rozitdt und Risiko)

Sechs Items iiber flinfstufige Likert-
Skala von ,,stimme gar nicht zu“ bis
,,stimme voll zu“

Mellewigt (2003, S. 175-192)

Vertrauen Friihere Kooperation mit dem Part- | Kale, Singh und Perlmutter

ner (ja, nein); allgemeines Vertrauen, | (2000); Nielsen (2007); Melle-
Vertrauen, dass ein Partner gemein- | wigt (2003, S. 175-192);
same Projekte voranbringt, Opportu- | Winkler, Slamanig und Kaluza
nismusrisiko (siebenstufige Skala (2008); Ennsfellner, Jiménez
von ,,low* bis ,,high*, siebenstufige |und Krenn-Neuwirth (2012)
Likert-Skala von ,,strongly disagree*
bis ,,strongly agree*); Anzahl abge-
deckter bestimmter absichernder
Vertragsklauseln (elf) im Kooperati-
onsvertrag, (enthalten, nicht enthal-
ten)

18 | Vertrauen

TAT | Der Vertrauensbegriff in der Partneringliteratur bezieht sich vor allem auf das Risiko opportunisti-

schen Verhaltens eines Partners (Das und Teng 2001; Nielsen 2007; Shah und Swaminathan 2008;
Kale und Singh 2009). Im Falle solchen opportunistischen Verhaltens wiirden komplexe Vertrage
mit sehr hohen Transaktionskosten benétigt, welche die positiven Effekte der Zusammenarbeit
iiberwiegen konnen (Mellewigt 2003, S. 175-192). Es ist moglich, auch unbekannte Unternehmen,
beispielsweise aufgrund ihrer Referenzen, als vertrauenswiirdig einzustufen. Aus diesen Uberlegun-
gen zu Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit ergeben sich folgende Auspragungen:

e Es liegen gute Referenzen vor und/oder das Unternehmen/der Unternehmensbereich ist aus
anderen Griinden vertrauenswiirdig (Empfehlung, Erfahrung)

e Es liegen keine Referenzen vor und/oder das Unternehmen/der Unternehmensbereich ist
aus anderen Griinden nicht vertrauenswiirdig

Eine eigene Historie mit einem Partner ist fir die individuelle Partnerkonstellation eindeutiger als
Empfehlungen Dritter. Die gemeinsame Historie ist allerdings objektiv beurteilbar und liegt nicht
im Auge des Betrachters wie die hier aufgefiihrten subjektiv beurteilbaren Variablen der Partner-
schaft. Die gemeinsame Historie wird daher spéter separat als eigene Variable behandelt, da ihre

Existenz von beiden Partnern objektiv gleich beurteilt wird.

Die Moglichkeit der Partnersteuerung wird in der Variable ,,Verhandlungsposition* abgedeckt.
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Austrittsbarrieren k. A. Zentes und Swoboda (1999)
Ausmal spezifischer Res- | Wiederverwendung an anderer Stel- | Mellewigt (2003, S. 304)
sourcen (Personal und le, Verlust bei Auflosung der Koope-
Infrastruktur) ration auf einer fiinfstufigen Likert-

Skala von ,,unwesentlich® bis

,.betriachtlich®
Wechselkosten k. A. Winkler, Slamanig und Kaluza

(2008)

Folgen des Auseinander- |Beim eigenen Unternehmen und Eisele (1995, S. 348)

brechens der Partnerschaft | beim Partner mehrere Items auf einer
finfstufigen Skala von ,,gar nicht*
bis ,,in extrem hohem Mafe*

19

Austrittsbarrieren aus der Partnerschaft

TAT

Zusétzlich zur Anpassungsfahigkeit am Markt, spielt auch die Flexibilitit innerhalb der Partner-
schaft eine Rolle fiir die Partnerauswahl. Bestimmte Austrittsbarrieren erschweren den Ausstieg aus
einer Partnerschaft, beispielsweise spezifische angeschaffte bzw. aufgebaute Ressourcen (Mellewigt
2003, S. 304; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008).

e Kiritische Austrittsbarrieren vorhanden
e Keine kritischen Austrittsbarrieren in Sicht




90

Fahigkeit des Partners, die | Vorhandensein; fiinfstufige Skala Dacin, Hitt und Levitas (1997);
eigenen besonderen Fd- | von ,,niedrig” bis ,,hoch®; Grad der [ Hitt et al. (2000), Nielsen
higkeiten zu erlangen Restriktion des Zugriffs zu Wissen | (2007); Mellewigt (2003,

und Kompetenzen fiir den Partner S. 175-192)

auf einer siebenstufigen Skala von
»hiedrig® bis ,,hoch*; Konstrukt zur
Beschreibung des Ressourcenschut-
zes gegeniiber dem Partner mit zwei
Items (Schutz der Kernkompetenzen,
Informationen iiber Kernkompeten-
zen) auf einer finfstufigen Likert-
Skala von ,,stimme gar nicht zu“ bis
,,stimme voll zu“

20 | Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir den Partner
L. Diirfen
II. Koénnen
RBYV | Spiegelbildlich zum Wissen als Lernpotenzial wird z. T. auch das Lehrpotenzial bei der Partnerse-

lektion beachtet. Hier z&hlt die Moglichkeit und Féhigkeit des Partners, auf Wissen und Ressourcen
des eigenen Unternehmens zuzugreifen. Voraussetzung ist eine unterschiedliche Ausstattung ohne
die ein Austausch evtl. nicht notwendig wire (Dacin, Hitt und Levitas 1997; Hitt et al. 2000; Mel-
lewigt 2003, S. 175-192; Nielsen 2007).

Zudem kann ob einem Partner Zugriff auf eigene intangible Ressourcen und eigenes Wissen ge-
wihrt oder verwehr werden. Wird der Zugriff gewéhrt ist es auch relevant, ob ein Partnerunterneh-
men liberhaupt in der Lage wire, entsprechend zu lernen und zu adaptieren (Kuhn und Hellingrath
2002, S. 74):

e Partner darf lernen
e Partner darf nicht lernen

e lernfdhiger Partner
e Partner hat andere Stirken und kdnnte Wissen nur schwierig aufnehmen
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IKT-Fit (Protokolle, Da- |,,Gleiche Standards®, ,,Bereitschaft, | Wohlgemuth (2002, S. 266)
teiformate, Dateistruktur) |Standards anzupassen®, ,,nicht kom-
patible Systeme*

Systeme zum Datenaus- Fiinfstufige Skala von ,,gar nicht“ bis [ Eisele (1995, S. 352); Winkler,
tausch/Informationssyste |,,in extrem hohem Mafe* Slamanig und Kaluza (2008)
me (Internet, EDI etc.),
auch z. B. Buchfiihrungs-
und Planungssysteme etc.

Kompatibilitdt und Adap- |k. A. Hayka und Wolter (2011); Sar-
tierbarkeit von IT- ker, Sarker und Sahaym (2012)
Systemen (PDM/PLM und
ERP)
21 |IKT-Systeme (Informations- und Kommunikationstechnologie)
L. Bedarf
II.  Abstimmungsmoglichkeit
TAT | Die Literatur weist auf die Auswirkungen der Kompatibilitdt unterschiedlicher Systeme und IKT-

Komponenten im Partnering hin (Wohlgemuth 2002, S. 266; Winkler, Slamanig und Kaluza 2008;
Hayka und Wolter 2011; Sarker, Sarker und Sahaym 2012). Wegen der Vielfalt unterschiedlicher
Systeme wird nicht auf dieser Ebene, sondern abstrakt in Bedarfs- und Schnittstellenkompatibilitét
der IKT differenziert. Liegt ein Bedarf aber keine Schnittstellenkompatibilitit vor, kann sie durch
Anpassung der IKT ggf. erreicht werden (Wohlgemuth 2002, S. 265-267).

e Bedarf an IKT-Austausch iiber relevante Systeme liegt vor
o Kein Bedarf an IKT-Austausch iiber relevante Systeme

e IKT-Schnittstellen harmonieren mit denen des Partners
e IKT-Schnittstellen kdnnen auf Partner abgestimmt werden
e IKT-Schnittstellen kdnnen nicht auf Partner abgestimmt werden
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Regularien der Umwelt Thompson (2012)
Tarifare Handelshemm- Zo6lle Unctad (2013); World Bank
nisse (2013)

Subventionen und Férde- | Vorhandensein als Voraussetzung Geringer (1988, S. 49-58); Ge-
rung zur Partnerschaft ringer (1991)

Unterstiitzung bei Regie- | Vorhandensein als Voraussetzung Geringer (1988, S. 49-58)
rungsanforderungen zur Partnerschaft

Nationale institutionelle | Skala von eins bis zehn, hoher von | Oxley und Sampson (2004)
Umgebung der Business International Corpora-
tion ermittelter Wert bedeutet eine
hohe rechtliche Effizienz des Lan-
des, in dem das Unternehmen steht

Regulatorische Erlaubnis |k. A. Geringer (1991); Glaister und
Buckley (1997)
22 | Rechtliche Rahmenbedingungen
TAT | Quellen der Partneringliteratur nennen kooperationsfordernde Aspekte wie z. B. Subventionen und

Forderungen, aber auch kooperationshemmende Aspekte wie Zollbarrieren oder Kooperationsver-
bote (Geringer 1988, S. 49-58; Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997; Oxley und Sampson
2004). In allen Fallen spielt die Tiefe und Richtung regulatorischer Eingriffe in Kooperationen eine
Rolle (Thompson 2012). Rechtliche Rahmenbedingungen konnen folgendermaf3en wirken:

e Partnerschaft unterstiitzend
e Neutral
e Partnerschaft behindernd
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(Auspragungen nur in Verbindung mit einer konkreten Partnerschaft vorhanden, objektiv)

Besondere Fahigkeiten,
die man vom Partner ler-
nen kann

Vorhandensein eines Bedarfs; fiinf-
stufige Skala von niedrig bis hoch

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Lernpotenzial

Grad der Restriktion des Zugriffs zu
Wissen und Kompetenzen durch den
Partner auf einer siebenstufigen
Skala (niedrig bis hoch) und Protek-
tionismus auf einer siebenstufigen
Skala von ,,gar nicht“ bis ,,eine Men-
ge*; Messung iiber drei Items (Er-
werb neuer Informationen, Erlernen
von Kompetenzen, Verbessern vor-
handener Kompetenzen) auf einer
fiinfstufigen Likert-Skala von
»stimme gar nicht zu* bis ,,stimme
voll zu“; Anzahl Patente in der glei-
chen Technologieklasse

Nielsen (2007); Mellewigt
(2003, S. 175-192); Sampson
(2007)

Gegenseitiges Lernen

Relational Capital, Interaktion, Res-
pekt, Vertrauen, Freundschaft und
Reziprozitit auf einer siebenstufigen
Likert-Skala von ,,bin stark anderer
Meinung* bis ,,stimme stark zu®;
Grad der Wichtigkeit der Informati-
onen, kritisches Level, Moglichkeit,
bestehende Fahigkeiten und Kompe-
tenzen zu ergénzen auf einer sieben-
stufigen Likert-Skala von ,,bin stark
anderer Meinung* bis ,,stimme stark
zu“; Schutz der eigenen Kernkompe-
tenzen oder Fahigkeiten bzw. ,,Kron-
juwelen* auf einer siebenstufigen
Likert-Skala von ,,bin stark anderer
Meinung* bis ,,stimme stark zu*

Kale, Singh und Perlmutter
(2000)

Kommunikationsbereit-
schaft (offener

Daten- und Informations-
austausch)

k. A.

Winkler, Slamanig und Kaluza
(2008)

Bereitschaft, Expertise zu
teilen

Grad des Willens zu teilen; fiinfstu-
fige Skala von ,,niedrig® bis ,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Kooperationsbewusstsein
(Erkennen), Kooperati-
onsbereitschaft (Diirfen)
und Kooperationsfahigkeit
(Koénnen)

k. A.

Kuhn und Hellingrath (2002,
S.74)

Heterogenitét der Partner-
schaftsbeitrage

Wert von null (gleich) bis 70 (vollig
verschieden)

Mellewigt (2003, S. 175-192)

Komplementaritét der
Fahigkeiten

Grad der Ressourcenkomplementari-
tdt; fiinfstufige Skala von ,,niedrig"
bis ,,hoch*

Dacin, Hitt und Levitas (1997);
Hitt et al. (2000)

Technologische Ausrich-
tung

Ahnlichkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,vollkommen verschie-

Eisele (1995, S. 348)
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den‘ bis ,,sehr dhnlich®;

Technologieschnittmenge | Wert von null bis eins, sich {iberlap- [Oxley und Sampson (2004)
pender Anteil von Patentklassen der
Patente der letzten vier Jahre vor der

Partnerschaft
Technologische Unter- Anzahl Patente in der gleichen Sampson (2007)
schiedlichkeit Technologieklasse
23 | Wissensaustausch als Lernpotenzial vom Partner
RBYV [Im Kontext zusammen arbeitender Unternehmen wird ein komplementédrer Wissensaustausch héaufig

thematisiert. Dabei wird die Ahnlichkeit bzw. Unterschiedlichkeit intangibler Ressourcen bzw. der
Wissensausstattung der Partner beleuchtet (Dacin, Hitt und Levitas 1997; Hitt et al. 2000; Melle-
wigt 2003, S. 175-192; Oxley und Sampson 2004; Sampson 2007). So wird festgestellt, ob iiber-
haupt interessantes Wissen des Partners vorhanden ist oder er vornehmlich iiber Know-How ver-
fiigt, das bereits im eigenen Unternehmen existiert bzw. nicht von Relevanz ist. KUHN und
HELLINGRATH sprechen von Kooperationsbewusstsein, dem Erkennen von Potenzialen (Kuhn und
Hellingrath 2002, S. 74). Die Frage, ob ggf. relevantes Wissen des Partners im Rahmen der Koope-
ration in das eigene Unternehmen flieBen darf und dieses es auch aufnehmen konnte, erscheint zum
Zeitpunkt der Partneridentifikation und -selektion hypothetisch. Dies wird sich in vielen Fillen erst
im Laufe einer Kooperation zeigen. Entsprechend dieser Erkenntnisse teilen sich die Ausprigungen
vorerst in:

e  Unterschiedliche intangible Ressourcen und Wissensausstattung
e Ahnliche oder uninteressante intangible Ressourcen und Wissensausstattung
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Konkurrenzverhaltnis

Vorhandensein des Partners im sel-
ben Markt

Das und Teng (2003)

Risiko, dass der Partner
ein Wettbewerber wird,
praventiver Wert des Part-
ners in Anbetracht der
Wettbewerberstrategien

Einschrankung der Strategie der
Wettbewerber

Porter und Fuller (1986); Child,
Faulkner Tallman (2005, S. 97)

Verwandtes Geschift

Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,nicht wichtig® bis ,,sehr
wichtig®

Glaister und Buckley (1997);
Dong und Glaister (2006)

Komplementaritit und
Uberschneidung der Res-
sourcen und Kernkompe-
tenzen

Siebenstufige Likert-Skala von ,,bin
stark anderer Meinung® bis ,,stimme
stark zu*

Kale, Singh und Perlmutter
(2000)

Verwandte Produkte zur
Erginzung

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58)

Gleiche Zielgruppe

k. A.

Shah und Swaminathan (2008)

Wettbewerb (Produkt-
Markt-Wettbewerb und
Geografischer-Markt-

Produkt-Markt-Wettbewerb: Dich-
chotom: Ubereinstimmung/keine
Ubereinstimmung in den ersten vier

Oxley und Sampson (2004)

Wettbewerb) SIC Stellen
Geografischer-Markt-Wettbewerb:
Dichotom: ,,Stammsitz im gleichen
Land®, ,,Stammsitz nicht im gleichen
Land*
Ahnlichkeit SIC Codes Zweistellige SIC Gulati, Lavie und Singh (2009)
24 [ Wettbewerb
TAT | Das Wettbewerbsverhéltnis zweier Partner flieBt in hdufig die Partneridentifikation und Partnerse-

lektion ein (Porter und Fuller 1986; Das und Teng 2003; Oxley und Sampson 2004; Child, Faulkner
und Tallman 2005, S. 97; Shah und Swaminathan 2008). Amerikanische Partneringliteratur nahert
sich der Beurteilung des Wettbewerbs unter Partnerunternehmen beispielsweise iiber die ersten zwei
bis vier Stellen der SIC Codes eines Unternehmens (Oxley und Sampson 2004; Gulati, Lavie und
Singh 2009). Sie beschreiben definierte Branchen und Leistungen und die dahingehende Ahnlich-
keit zweier Unternehmen. Das entsprechende europdische Pendant zu SIC Codes sind NACE Codes
(NACE 2013). Die daraus folgenden Auspragungen fiir die Variable Wettbewerb lauten:

e Hoch: Gleiche drei- oder vierstellige NACE
e Mittel: Gleiche zweistellige NACE
e Niedrig: Unterschiedliche oder einstellig gleiche NACE

Die Beurteilung der Wettbewerbssituation sollte sich auf das gesamte Partnerunternechmen bezie-
hen, hier ist eine Betrachtung auf Unternehmensbereichsebene selbst in groen Unternehmen nicht
sinnvoll, denn eine Diffusion der Kooperationsvorteile, z. B. bestimmten Wissens, in das gesamte
Unternehmen kann kaum ausgeschlossen werden.

Um eine Wettbewerbssituation in einem Geschéftsfeld zu beurteilen, flieB3t in der Literatur teilweise
zusitzlich das geografische Aktionsfeld eines Unternehmens mit ein. Dies wird iiber die folgende
Variable ,,Distanz der kooperierenden Einheiten* abgebildet (Geringer 1988, S. 49-58).
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Geografische Nahe (u. a.
in Verbindung mit schnel-
lerem Markteintritt)

Vorhandensein als Voraussetzung
zur Partnerschaft

Geringer (1988, S. 49-58)

25

Distanz der kooperierenden Einheiten

TAT

Die Beschreibung der Distanz zwischen zwei Partnerunternehmen kann in den Abstufungen regio-
nal, national und international erfolgen (Osiecka 2006, S. 9; Killich 2007; Biinn 2011). Die geogra-
fische Distanz spiegelt zudem auch héufig eine kulturelle Distanz sowie ggf. unterschiedliche
Sprach- und Wirtschaftsraume.
Der geringere Unterschied zwischen vergleichbaren internationalen Staaten, beispielsweise zwei
Staaten in Westeuropa im Vergleich zu arabischen Staaten, ist offensichtlich. Insofern wird die
internationale Distanz noch einmal feiner unterteilt:

Gleiche Region
Gleiche Nation

Gleicher internationaler Wirtschaftsraum (z. B. beide in EU)
Abweichender internationaler Wirtschaftsraum (z. B. EU und USA)
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Frithere Erfahrungen in | Vorhandensein der Zufriedenheit als | Geringer (1988, S. 49-58); Niel-

gemeinsamer Zusammen- | Voraussetzung zur Partnerschaft; sen (2007); Mellewigt (2003,

arbeit Kenntnis des Partners auf fiinfstufiger | S. 175-192); Oxley und Samp-
Likert-Skala von ,,gar nicht“ bis ,,sehr | son (2004); Dong und Glaister
gut“; Vorhandensein irgendeiner (2006); Jiang, Li und Gao

Partnerschaft zwischen den beiden (2008); Li et al. (2008); Gulati,
Unternehmen innerhalb der letzten Lavie und Singh (2009); Biinn
sechs Jahre; (2011); Thomadsen und Bhard-
Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen waj (2011)

Skala von ,,nicht wichtig* bis ,,sehr
wichtig®; Anzahl fritherer Kooperati-
onen mit demselben Partner; Vorhan-
densein

Beziehung zum Partner | Mehrere Items die priifen, ob und Eisele (1995, S. 349)
welche Beziehung ggf. bereits vor-
handen ist auf einer fiinfstufigen
Skala von ,,stimme gar nicht zu“ bis
»stimme voll und ganz zu*

26

Gemeinsame Historie

TAT

Im Gegensatz zur allgemeinen Partneringerfahrung bezieht sich die Variable gemeinsame Historie
auf die Erfahrung mit einem konkreten Partner. Wie bei der allgemeinen Partneringerfahrung ist
auch hier der Zeitbezug von sechs Jahren aus den erwéhnten Griinden sinnvoll (Oxley und Sampson
2004). Als Auspragung fiir die gemeinsame Historie reicht eine dichotome Unterscheidung in vor-
handene bzw. nicht vorhandene Erfahrung miteinander in vielen Quellen aus (Geringer 1988, S. 49-
58; Nielsen 2007; Mellewigt 2003, S. 175-192; Oxley und Sampson 2004; Dong und Glaister 2006;
Jiang, Li und Gao 2008; Li et al. 2008; Gulati, Lavie und Singh 2009; Biinn 2011; Thomadsen und
Bhardwaj 2011). Zusétzlich gilt es aber zu beriicksichtigen, ob diese Erfahrung einen positiven
Charakter hatte. Ein Zeichen dafiir ist die Wiederholung der Kooperation (Kale, Singh und Perlmut-
ter 2000). Dennoch kdnnen auch weitere Aspekte eine Rolle spielen. Fiir die gemeinsame Historie
ergeben sich folgende Auspriagungen:

e Positive gemeinsame Historie
e Keine gemeinsame Historie
e Negative gemeinsame Historie

Die gemeinsame Historie ist eng mit der Vertrauensbildung verwoben, allerdings handelt es sich
hier um eine objektiv beurteilbare Variable, wahrend die Existenz von Vertrauen von jedem Partner
subjektiv beurteilt werden kann. Darum werden Vertrauen und gemeinsame Historie als eigenstén-
dige Variablen betrachtet.

TAT = Transaktionskostentheorie

RBYV = Resource-Based View

grau: Zusammenfassung der dariiber liegenden Zeilen mit Titel, Definition und Auspragung der Variablen

Tab. 2.8 Ubersicht Partneringvariablen
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Alle hier aufgefiihrten Faktoren werden von mindestens einem der genannten Autoren
als Variable zur Partnerselektion verwendet. Haben weitere Autoren vergleichbare Fak-
toren als Kontrollvariablen in ihren Studien integriert, wurden diese hier ebenfalls auf-
gefiihrt. Faktoren, die ausschlieBlich als Kontrollvariablen dienten, finden sich anschlie-

Bend in Kapitel 3.2, ,,Hypothesen und Variablen®.

Die hier aus der Literatur abgeleiteten Variablen und Auspridgungen bilden eine Refe-
renzliste, die im Einzelfall angepasst werden kann. Sie bietet im Gegensatz zu voll-
kommen individuell entwickelten Kriteriensets anderer Methoden der Partneridentifika-
tion und -selektion aber ein wissenschaftlich angelegtes Fundament. Aus Praktikabili-
tatsiiberlegungen und entsprechend der festgestellten Anforderung des mafivollen Erhe-
bungsaufwands, der mit einer Methode zur Partneridentifikation und -selektion einher-
gehen sollte, stellt sich fiir den Anwender aber auch ein Entscheidungsproblem dar. Es
gilt daher empirisch zu kldren, in welchen der aufgelisteten Variablen die Konsistenz
besonders relevant fiir den Erfolg in einer Kooperation ist. Diese sollten vornehmlich

Beachtung finden.

Fiir alle Variablen gilt aber auch eine Erweiterbarkeit in Richtung weiterer moglicher
Ausprigungsdimensionen. Die hier gezeigten sind mit Sicherheit nicht die einzigen
Moglichkeiten, je mehr unterschiedliche Ausprigungen untersucht werden, umso ge-

nauer ist schlieBlich das Bild der Konsistenz der Partner.

Teilweise werden daher auch in der obenstehenden Tabelle 2.8 mehrere Dimensionen
unterschieden. Beispielsweise kann die Variable ,,Flexibilitit™ in der Dimension ,,Flexi-
bilitdt in der Handlungsgeschwindigkeit™ oder in der Dimension ,,Flexibilitidt im Hand-
lungsspielraum* verstanden werden. Die Variable wird dann entsprechend in zwei Vari-

ablen getrennt, jede mit ihrer entsprechend eigenen Auspriagungsdimension.

Variablen, die ihrer Natur nach komplexere Konstrukte sind, wurden aus erhebungs-
Okonomischen Griinden auf eine oder zwei aussagekriftige Auspragungsdimensionen
reduziert. Da die Voraussetzung zur reflektiven Skalenbildung eine hohe interne Kon-
sistenz der verwendeten Indikatoren innerhalb der Skala ist (Cronbach’s Alpha), ist hier
dennoch von einer hohen Treffsicherheit bei der Bestimmung der tatsédchlichen Auspri-
gungen der Variablen auszugehen (DeVellis 2003, S. 53). Eine Aussage zur Lage eines
potenziellen Partnerunternehmensstandorts und der damit verbundenen Distanz zum
eigenen Unternehmen, lieBe sich evtl. im Dreiklang aus Postleitzahl, Vorwahl und Ge-
richtsstand treffen. In sehr vielen Féllen wiirde die Bekanntheit nur einer der zuvor ge-
nannten GroBen zum gleichen Schluss fithren, ob der Partnerunternehmensstandort eher

weit entfernt oder eher nah liegt.
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In besonderen Branchen konnten individuell weitere Auspragungen und ggf. auch wei-
tere Variablen berticksichtigt werden. Demgegentiber steht der Aufwand der Erhebung
der notwendigen Informationen und die Verbesserung der Ergebnisqualitit bzw. der
Mehrwert, der dem zusitzlichen Aufwand entsprechen sollte. Wissenschaftliche Er-
kenntnisse im Rahmen der vorliegenden Arbeit liegen nur fiir die hier verwendeten
Ausprigungen, d. h. fiir eine bestimmte Art des Verstdndnisses der Variablen vor. Die
Ergebnisse sind insofern in ihrer Interpretation streng genommen auf diese Auspriagun-

gen begrenzt.

Die gezeigten Variablen und Auspriagungen bilden jedoch eine nach intensiver Litera-
turrecherche in der Wissenschaft fundierte und gleichzeitig fiir die Konsistenzpriifung
geeignete Option. Dies ist bereits ein erheblicher Mehrwert, da Unternehmen bisher
iber keine gesicherten wissenschaftlichen Erkenntnisse {iber den Zusammenhang zwi-
schen ihrer Situation einerseits und bestimmten Partnereigenschaften andererseits ver-
fiigen. Das bedeutet, sie mussten sich bisher weitgehend ungestiitzt auf ihre eigene Ein-
schitzung verlassen (Shah und Swaminathan 2008). Die zu entwickelnde Methode zur
Partneridentifikation und -selektion soll hier unterstiitzend wirken. Sie kann aber nur ein
erster Schritt zur Priorisierung von Partneroptionen sein. Potenzielle Partner lassen sich
in Sondierungsgesprichen dann genauer kennen lernen, evtl. fehlende Informationen
konnen so ergédnzt und die bereits eingeholten verifiziert werden. Spétestens in diesem
Schritt wird die Auspragung relevanter Variablen klar und ldsst sich bei zuvor getroffe-

nen Fehleinschitzungen korrigieren (Thompson 2012).

Fiir die Entwicklung einer Methode zur Partneridentifikation und -selektion bilden die
gesammelten literaturgestiitzten Variablen und Auspragungen eine Reihe einzelner Bau-
steine. Diese gilt es nun in einer Methode zu integrieren, um einen Bezug zum Erfolg in
Kooperationen herzustellen. Es wire dabei gut, wenn diese Methode die Flexibilitdt
aufweist, diese Bausteine individuell bearbeiten zu konnen, mochte ein Unternehmen
die Variablen und Ausprigungen fiir seinen Fall anpassen. Hierfiir liefert die Szenario-

technik mit ihrer Konsistenzmethodik eine attraktive Grundlage.

24 Szenarien, Strategien und Konsistenzen

GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN beschreiben in ithrem Werk ,,Zukunftsorientier-
te Unternehmensgestaltung™ die Unsicherheit von Unternehmen im Umgang mit der
Zukunft. Diese wird als System unterschiedlicher Variablen beschrieben, deren zukiinf-
tige Auspragung in der Gegenwart noch ungewiss ist. Es entsteht eine so groBe Kom-

plexitit denkbarer Auspriagungskombinationen flir die Zukunft, dass nahezu unendlich
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viele Situationen vorstellbar sind und ein strategischer Umgang damit nicht mdglich
scheint. Eine die Zukunft beschreibende Variable konnte beispielsweise der dann vor-
liegende Olpreis sein, er konnte in seinen Ausprigungen im Vergleich zu heute hoher,
gleich oder niedriger stehen. Parallel dazu konnte die Bevolkerungszahl in einem be-
stimmten Land zu- oder abnehmen bzw. konstant bleiben. Fiir die Zukunft sind also

zundchst
IT= 0w - 02" O

Zustinde denkbar. Wobei a,; bis a,, jeweils die Anzahl aller Auspragungen jeweils ei-
ner bestimmten Variable v; bis v, ist (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009,
S. 80 f).

Mit Hilfe der Konsistenzanalyse der Szenariotechnik werden die Zusténde schrittweise
und mit Hilfe entsprechender Software aggregiert. Dies geschieht, indem zunichst
paarweise durch den Anwender die Konsistenz der enthaltenen Auspridgungen gepriift
wird. D. h. es wird untersucht, ob eine Auspriagung einer Variable und die einer anderen
Variable nach logischem Ermessen in der Zukunft gemeinsam vorkommen kdnnten und
sie zusammen passen. So verfahrt man mit je einer Auspridgung aller Variablen und er-
hilt somit ein Auspriagungsbiindel, das genau eine Auspriagung jeder Variable enthilt.
Dies wird solange mit wechselnden Auspriagungskombinationen fortgesetzt, bis alle
Auspriagungen aller Variablen in unterschiedlichen Auspridgungsbiindeln einmal mitei-
nander in Beziehung gesetzt und ihre Konsistenz bewertet wurde (Gausemeier, Plass
und Wenzelmann 2009, S. 80 f.).

Da die Entscheidung, ob zwei Ausprigungen in der Zukunft gemeinsam vorkommen
konnten, nicht immer dichotom getroffen werden kann, stellen die Entwickler der Me-
thode fiir die Konsistenzbewertung eine flinfstufige Skala zur Verfiigung. Diese beginnt
mit ,,inkonsistenten” Auspridgungskombinationen, die sich gegenseitig ausschlieen.
Die Mitte der Skala belegen sich nicht beeinflussende, ,,neutrale” Auspragungen. Den
Wert fiinf tragen Kombinationen solcher Auspriagungen, die sich gegenseitig in der Zu-
kunft unterstiitzen bzw. fordern, also sehr gut gemeinsam auftreten konnten. Sie werden
als widerspruchsfrei oder ,,konsistent* bezeichnet (Gausemeier, Plass und Wenzelmann
2009, S. 80 f.).

Um nun die Komplexitdt der Auspragungsbiindel, d. h. den Raum mdglicher Zusténde
in der Zukunft zu senken, werden Auspriagungsbiindel mit inkonsistenten Bewertungen
gefiltert. Sie sind in sich nicht logisch, daher spricht nichts dafiir, sie fiir Annahmen
iiber die Zukunft solchen Biindeln vorzuziehen, die keine Inkonsistenzen beinhalten. In

einem zweiten Schritt werden die Bewertungen der Ausprigungspaare jedes Auspra-
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gungsbiindels aufsummiert. Die konsistentesten Biindel mit den hdchsten Summen, de-
ren Auspriagungen untereinander die wenigsten Widerspriiche und die meisten gegensei-
tigen Begiinstigungen enthalten, werden nun zu Szenarien geclustert. Je nach Granulari-
tat der Clusterung entstehen dabei ca. drei bis fiinf fiir die Zukunft denkbare Szenarien,
d. h. konkrete Kombinationen von Auspriagungen. Diese wiederum lassen sich fiir Un-
ternehmen in weiteren Schritten strategisch bewiltigen und nehmen der Unsicherheit
tiber die Zukunft ihre Komplexitit (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 80 f.).
Da die Zukunft voller disruptiver Ereignisse und nicht logisch handelnder Menschen
sein kann, sind dennoch Zustinde zwischen den Szenarien, d. h. mit Inkonsistenzen
denkbar. Diesem Phdnomen wird in der Praxis durch Nachverfolgung der Szenarien im
Zeitverlauf begegnet (Unity 2014).

BATZEL verwendet die Konsistenzanalyse der Szenariotechnik zur Erstellung konsisten-
ter Biindel strategischer Variablenauspragungen und somit moglicher strategischer Posi-
tionierungen von Unternehmen. Durch die Clusterung mdoglichst konsistenter Auspra-
gungsbiindel ergeben sich Strategiealternativen (Batzel 2004, S. 109-115). Thre Visuali-
sierung konnte mit Hilfe der in der University of Louisiana entwickelten Freeware
»PERMAP*“ umgesetzt werden (Heady 2010). GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN
wiederum nennen die hier entstehenden Strategiealternativen ,,ideale Strategien, weil
nichts dafiir spricht, etwas anderes zu tun“ (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009,
S. 207). Sie erkldren so den Zusammenhang zwischen Konsistenz von Strategien und
einer iiberschaubaren Anzahl sinnvoller Entscheidungsalternativen fiir Unternehmens-
strategien (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-213).

Sowohl im Falle der Szenariotechnik als auch in der Strategieentwicklung wird Unsi-
cherheit begegnet, indem mit Hilfe der Konsistenzanalyse und anschlieBender Cluste-
rung wenige aussagekriftige Alternativen anstelle sehr vieler oder einer einzigen Kom-
promisslosung betrachtet werden. Bei Unsicherheit in der Partneridentifikation und
Partnerselektion konnte es entsprechend sinnvoll sein, in alternativen Partneroptionen
zu denken. So lieBe sich das Partnerwahl-Paradoxon 10sen, das entsteht, wenn Unter-
nehmen einerseits nach komplementdren ,,collective strengths® streben und gleichzeitig
die ,,interpartner conflicts* durch Ahnlichkeit mdglichst gering halten mdchten (Das
und Teng 2003).

Diese Forderungen konnen durch eine Adaption der Konsistenzanalyse aus der Szena-
rio- und Strategieentwicklung erfiillt werden. Eine methodisch analoge Herausarbeitung
konsistenter Partner schrinkt einerseits die Komplexitdt auf wenige ideale Partnertypen
ein, die in der Realitit bestenfalls so zu finden sind. Sie eroffnet andererseits zudem

mehr als eine einzige Partneralternative, iiber die hinaus Unternehmen bisher ggf. nicht
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gezielt gesucht haben und reduziert so ihren evtl. vorhandenen blinden Fleck. Die me-
thodische Herangehensweise entspricht dem Bild der Konsistenz bzw. Inkonsistenz wo-
bei es gilt, durch Inkonsistenzen auftretende unfruchtbare Konflikte zu vermeiden und
gleichzeitig komplementdre oder dhnliche Starken zu nutzen, die zu einer hohen Konsis-
tenz der Partner fiihren. Entsprechend der Logik der Konsistenzanalyse sind dann kon-

sistente Partner nicht konsistenten vorzuziehen.

Die Autoren des Fit-Ansatzes beleuchten eine Passung aus ausgewdihlten unternch-
menspolitischen und kulturellen kongruenten Ubereinstimmungen. Der Grad der Uber-
einstimmung wird auf einer flinfstufigen Skala festgehalten. Diesen multiplizieren sie
mit der generellen Bedeutung einzelner Variablen auf fiinf Stufen von ,,gar keine Be-
deutung® bis ,,sehr hohe Bedeutung®. Damit kann der multiplizierte ,,Fit-Wert™ zwi-
schen eins und 25 liegen. Zur Vereinfachung wurden bei der Bedeutung der Variablen
die ersten beiden und die letzten beiden Auswahloptionen der Skala in der Auswertung
zusammengefasst, so dass im Ergebnis drei Stufen der Bedeutung dargestellt werden,
Faktoren von Bedeutung, neutrale und solche ohne Bedeutung fiir den Fit bzw. den Er-
folg im Partnering (Zentes und Swoboda 1999).

Wenngleich der Konsistenzansatz im Partnering einen umfassenderen Fokus als der Fit-
Ansatz hat und sich dariiber streiten ldsst, ob Rechenoperationen wie eine Multiplikati-
on ausgehend von einer nichtmetrischen fiinfstufigen Skala erfolgen sollten, so zeigt die
Herangehensweise doch, dass sich die Passung von Partnern grundsétzlich berechnen
lasst. Die Konsistenz moglicher Partner konnte analog mit Hilfe der Konsistenzanalyse
berechnet werden. Im Anwendungsfall kdnnten sich dabei im Einzelfall je nach Partner-
schaftsziel komplementire und dhnliche Auspragungen als konsistent bewerten lassen.
Erstere ergdnzen sich eher durch ihre Andersartigkeit, zweitere dhneln sich und harmo-
nieren deswegen. DAS und TENG sprechen von Variablen, deren Auspragungen ,,com-
plementary* oder ,,supplementary sein kdnnen, beide harmonieren in einer Partner-
schaft und sind im Sinne von GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN beide konsistent
(Das und Teng 2000; Das und Teng 2003; Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S.
207-213). Auspriagungen mit gegenseitigem Zielkonflikt wiirden hingegen als inkonsis-

tent bewertet, dazwischen liegen neutrale Auspragungen.

Adaptiert kann eine siebenstufige Bewertungsskala wie in der folgenden Tabelle 2.9
aussehen. Die Extremwerte und der Mittelpunkt der Skala wurden dabei explizit be-
schrieben, dazwischen liegen jeweils die Werte eins und zwei bzw. minus eins und mi-

nus zwei.
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3 = sehr passend Die beiden Auspriagungen helfen, das eigene Ziel der Ko-
(konsistent) operation zu erreichen, wenn sie zusammen vorkommen.
Je nach Threm Kooperationsziel konnen eher unterschiedli-
che oder eher dhnliche Auspragungen hilfreich bzw. fiir sie

passend sein.

0 = neutral Die beiden Ausprigungen beeinflussen die Partnerschaft

nicht, wenn sie zusammen vorkommen.

-3 = sehr problematisch | Die beiden Auspriagungen sollten moglichst nicht zusam-
(inkonsistent) men vorkommen, um das eigene Kooperationsziel zu errei-

chen.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 80*

Tab. 2.9 Skala der Konsistenzbewertung

EISELE fragt in seiner Empirie konkret nach der Vereinbarkeit von Kooperationszielen
der Partner. Er verwendet hierfiir eine vierstufige Skala von ,,nicht bzw. ,teilweise
vereinbar® {iber ,,groBtenteils vereinbar® bis ,,vollkommen vereinbar (Eisele 1995,
S. 346). Hier schwingt der Konsistenzgedanke mit, wird aber nicht so bezeichnet. Im
vorliegenden Anwendungskontext scheint zusdtzlich eine neutrale Mitte hilfreich, da
viele Ziele in Partnerschaften sich nicht beeinflussen. Wiirde man die Skala unveréndert
adaptieren wire sie insofern pessimistisch, als dass sie den Effekt sich gegenseitig un-
terstiitzender Ziele nicht abbildet. Hier geht es noch {iber die vollkommene blofle Ver-
einbarkeit hinaus. Um Rechenoperationen wie die Addition der Konsistenzwerte zu
ermoglichen, sollte die Skala metrisch, mindestens siebenstufig und damit quasi met-

risch sein.

Nach der Kliarung der Skala fiir die Konsistenzbewertung konnen nun Konstellationen
von Variablen und Ausprigungen bewertet werden, die in der Tabelle 2.8 der Ubersicht
der Partneringvariablen im vorigen Kapitel gezeigt wurden. Ein Standort des Partners in
Nordamerika wire fiir ein deutsches Unternehmen komplementéir bzw. konsistent, wenn
es Ziel ist, dort neue Mirkte zu erschliefen. Es wire inkonsistent, wenn beide Partner

dabei nur unterschiedliche Sprachen sprechen und sich nicht verstindigen konnten. Ein

Die hier gezeigte Skala enthilt bereits Anpassungen entsprechend der im Pretest der Empirie deut-
lich gewordenen Anforderungen. GAUSEMEIER, PLASS und WENZELMANN arbeiten urspriinglich mit
einer fiinfstufigen Skala, die im Pretest eine gewisse GleichmaBigkeit der Abstufungen vermissen
lie und entsprechend nicht als quasi-metrische Skala interpretiert werden konnte, die hier aber be-
noétigt wird, um spéter entsprechende Rechenoperationen mit den Ergebnissen durchfiihren zu kon-
nen (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 80).
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grofBes Einkaufsvolumen beim Partner fiir dhnliche Waren wire z. B. konsistent, wenn

es Ziel ist, den gemeinsamen Einkaufspreis durch mehr Volumen zu senken.

Der hier gezeigte Konsistenzansatz legt wie iiblich seinen Fokus auf die Innensicht bei
der Entwicklung von Partnerschaften. Die Konsistenz interner Bereiche wie Strategie,
Technologie, Kultur und Human Resources wird starker gewichtet und meint die ,,inne-
re Stimmigkeit oder Gestalt vor allem struktureller und kultureller Aspekte von Organi-
sationen* (Sydow 1992, S. 282). SYDOW beruft sich dabei in der Organisationstheorie
auf dieselbe Konsistenz-Effizienz-Hypothese von MINTZBERG, wie GAUSEMEIER, PLASS
und WENZELMANN bzw. BATZEL in der Szenariotechnik und in der Strategieentwick-
lung. Er postuliert einen Zusammenhang zwischen interner Konsistenz und erfolgreicher
Organisation (Mintzberg 1979, S. 219-220; Sydow 1992, S. 220-223). Diese Argumen-
tation bringt den Konsistenzansatz noch einmal néher an das organisatorische Thema
Partnering. Allerdings ist nicht ersichtlich, aus welchem Grund sich die Konsistenz im
Partnering auf eine interne Sicht beschrénken sollte. Externe Faktoren sollten in die

Konsistenziiberlegungen mit einflieBen und kommen ebenso als Variablen in Betracht.

Die Kombination der wissenschaftlichen Grundlagen der genannten Autoren aus der
Szenariotechnik bzw. Konsistenzanalyse, der Strategieentwicklung, der Organisations-
theorie und des Partnerings lassen es moglich erscheinen, durch eine Synthese der Er-
kenntnisse eine Methode zur Partneridentifikation und -selektion zu entwickeln, die
auch die bisher nicht durch existierende Methoden abgedeckten Anforderungen bedient.
Ihr Innovationsgrad wird maB3geblich durch die Adaption bestehender Methoden auf den
Anwendungskontext des Partnerings und die dort ungeldsten Probleme bestimmt. Die
neue Methode mit Namen ,,Consistency Map“ beschriankt die beschriebene Komplexitit
und Unsicherheit von Unternehmen, sie zeigt alternative Partneroptionen auf, mit denen
hohere Erfolge in Kooperationen erzielt werden sollen, als dies bisher der Fall ist. Diese

Vision bildet den Grundstein fiir die vorliegende Arbeit.
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3 Forschungsfragen und Hypothesen

3.1 Forschungsfragen

Eine ausfiihrliche Darstellung der Forschungsliicken und ihres Zusammenhangs ist im
vorangegangenen Kapitel, dem ,,Forschungsstand®, beschrieben. Die zentrale zu schlie-
Bende Liicke, auf die sich die vorliegende Arbeit konzentriert, liegt zusammengefasst in
einer fehlenden geeigneten Methode zur strukturierten Partneridentifikation und Part-

nerselektion, mit der mehr Erfolg in Kooperationen realisiert werden kann.

Dieser Strukturmangel ist ein zentrales Problem im Partnering (Odenthal, Séubert und
Weishaar 2002, S. 130; Baaken 2009, S. 51 f.). Trotz des erkannten Zusammenhangs
zwischen Methodenunterstiitzung und Kooperationsnutzen und der daraufhin entwickel-
ten Methoden fehlt bisher eine Losung, die komplementédre und gleichzeitig dhnliche
Unternehmensmerkmale bei der Partneridentifikation und -selektion beriicksichtigt
(Schlick und Killich 2006).

Partneringgedanken des Resource-Based View (Komplementaritdt) und der Transakti-
onskostentheorie (Ahnlichkeit) kénnen mit der Konsistenzanalyse kombiniert werden.
Die Konsistenzanalyse wird allerdings bisher zur Strategie- und Szenarioentwicklung
genutzt (Bitzel 2004, S. 109-115; Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 207-
213). Zur Anwendbarkeit im Partnering muss die Konsistenzanalyse adaptiert werden

und ihre Eignung zuerst unter Beweis stellen.

Aus dieser Forschungsliicke leiten sich die unten stehenden zentralen Forschungsfragen
ab. Entsprechend des Erkldrungs- und Gestaltungsziels dieser Arbeit sollten zunichst
die Fragen der Erkldarungsebene beantwortet werden, damit darauf aufbauend eine inno-
vative und zielfilhrende Methode gestaltet werden kann. Beides soll helfen, die For-

schungsliicke zu schlieBen. Die Forschungsfragen lauten:

1. Besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Konsistenz in Partnerschaften und
dem Erfolg der Partner?

2. Gibt es bestimmte Partnereigenschaften, deren Konsistenz bei bestimmten Zielen

besonders wichtig ist?
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3.2 Hypothesen und Variablen

Die bislang eingefiihrten Begriffe Erfolg, Konsistenz und Variablen bilden die Grundla-
ge fiir die korrekte Formulierung der Hypothesen und werden deshalb hier zusammen

gefasst dargestellt, bevor sie anschlieend in die Hypothesen einflieBen.
Erfolg

Zwischen der operativen ergebnisorientierten Erfolgsdefinition und der oft abstrakteren
Mission, riickt STAEHLE Ziele in den Mittelpunkt seiner Erfolgsdefinition. ,,Erfolg von
Organisationen ist die moglichst effiziente Erreichung eines oder mehrerer Ziele.
(Staehle 1991, S.411). Entsprechend bedeutet Erfolg daher im Partnering die Errei-
chung der Kooperationsziele jedes einzelnen Partners (Kraege 1997, S. 75; Dyer, Kale
und Singh 2001; Das und Teng 2003). Um Erfolg in unterschiedlichen Dimensionen
messen zu konnen, wird der prozentuale Beitrag der Kooperation bzw. des Partners zur
Zielerreichung betrachtet. Dabei werden nur ex post nach wie vor realistisch anmutende
Ziele ins Kalkiil gezogen, um {ibertriebene Erwartungen und besondere Storfaktoren
auszuklammern. Erfolg in Kooperationen stellt sich abhdngig vom Ziel oft erst nach
einer gewissen Zeit ein und wird daher langfristig beurteilt. Konkret flieBen deshalb in

diese Arbeit nur abgeschlossene oder konkret absehbare Kooperationserfahrungen ein.
Konsistenz

Die Partneringliteratur beschreibt die Relevanz gemeinsam vereinbarer, aber nicht un-
bedingt gleicher Ziele fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit (Thompson 2012; Child,
Faulkner und Tallman 2005, S. 125). Es gilt, gemeinsame Stirken und Ressourcen zu
nutzen und gleichzeitig kontraproduktive Konflikte in der Partnerschaft zu vermieden
(Das und Teng 2003). Dieser Ansatz entspricht iibertragen auf Partnerschaften dem
Konsistenzbegriff aus der Szenariotechnik und der Strategieentwicklung. Dort bedeutet
Konsistenz die nach logischem Ermessen gegebene Moglichkeit, die Ausprdagung einer
Variable und die einer anderen Variable konnten gleichzeitig widerspruchsfrei zusam-
men vorkommen (Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2009, S. 80 f.; Batzel 2004, S.
109-115). Dieser Konsistenzbegriff wiederum baut auf der Konsistenz-Effizienz-
Hypothese von MINTZBERG auf, dem Zusammenhang zwischen Konsistenz und erfolg-
reicher Organisation (Mintzberg 1979, S. 219-220). Dies schldgt den Bogen zum Part-

nering, in dem Organisationseinheiten zusammen arbeiten.

Konsistente Partner passen also gut zueinander, Konsistenz meint demnach die Passung

der Partner anhand charakterisierender Auspriagungen relevanter Variablen. Diese sind
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nicht kontrir und ergiinzen sich moglichst positiv durch Komplementaritit oder Ahn-
lichkeit.

Variablen

In den im vorangegangenen Absatz genannten Quellen bezieht sich Konsistenz auf die
Ausprigungen relevanter Variablen. Diese sind im Sinne der vorliegenden Arbeit teil-
weise eine Vereinfachung komplexerer Konstrukte mit vielen Teilbereichen. Da einen
Partner viele dieser Variablen priagen, ist es aus erhebungsokonomischen Griinden nicht
praktikabel, ganze Konstrukte mit noch mehr unterschiedlichen Variablen im statisti-
schen Sinne abzufragen. Hierauf wird daher aus Griinden der Vollstindigkeit im forma-
tiven Konsistenzbegriff und in Bezug auf alle abzudeckenden relevanten Merkmale ei-
nes Partners verzichtet, wenngleich dadurch ein Genauigkeitsverlust in Kauf genommen
wird. Zudem konnen bei einem Unternehmen nicht alle Teilbereiche komplexer Kon-
strukte mit ihren Auspriagungen von auen erkannt werden. Hierdurch wiirde wiederum
eine Unschédrfe entstehen. Dennoch charakterisieren die Variablen dieser Arbeit einen
Partner und eine Partnerschaft mit ihm soweit, dass alle fiir den Erfolg mutmaBlich

wichtigen Partneringaspekte beriicksichtigt werden.
Konsistenzhypothese

Aus dem in Kapitel 2 dargestellten aktuellen Stand der Forschung, dem Bedarf in der
Praxis und den resultierenden Forschungsfragen der Erklarungsebene leitet sich folgen-
de Konsistenzhypothese mit den soeben erlduterten Termini ab:

,,Der Erfolg eines Unternehmens in einer Kooperation héingt maf3geblich

positiv von der Konsistenz der beiden Partnerunternehmen ab. “

Die Nullhypothese dieser Hypothese bildet den Kern der wissenschaftlichen Arbeit.
Kann die Konsistenzhypothese hingegen beibehalten werden, ldsst sich ein Konsistenz-
modell und eine dementsprechende Methode auf Basis einer adaptierten Konsistenzana-

lyse entwickeln.

Die folgende Tabelle 3.1 zeigt Informationen zur Einordnung der Konsistenzhypothese

in den Gesamtkontext der Arbeit.
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Korrespondierende Besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Konsistenz in

Forschungsfrage Partnerschaften und dem Erfolg der Partner?

Unabhéngige Variable | Konsistenz in Bezug auf die Ausprdagung der Variablen

Abhéngige Variable Erfolg in der Kooperation fiir das Unternehmen (Zielerrei-
chung)

Wichtige Quellen e Eine Liste von ca. 30 Variablen charakterisiert Unter-

nehmen in ihren kooperationsrelevanten Eigenschaften
(Geringer 1991).

e Ressourcen- und auch Transaktionskosteniiberlegungen
sollten beim Eingehen von Partnerschaften beriicksichtigt
werden und liefern beide Quellen fiir relevante Variablen
(Mellewigt 2003, S. 176; Lavie 2006; Newbert 2007; Be-
cker et al. 2013).

e FErfolg in Kooperationen bedeutet Zielerreichung (Kraege
1997, S. 75; Dyer, Kale und Singh 2001; Das und Teng
2003).

e Es besteht eine Forschungsliicke, die durch eine Methode
mit paralleler Einbeziehung von Komplementireffekten
und Synergieeffekten durch Ahnlichkeit geschlossen
werden konnte (Schlick und Killich 2006).

Tab. 3.1 Informationen zur Konsistenzhypothese
Subhypothesen

Subhypothesen differenzieren in weitere Details zur Kldrung der zweiten Forschungs-
frage: Gibt es bestimmte Partnereigenschaften, deren Konsistenz bei besonderen Zielen

besonders wichtig ist?

Demnach existiert fiir jede der 26 (mit Unterpunkten 35) Variablen der Partner und der
Partnerschaft eine eigene Subhypothese, an deren Ende die Variablenbezeichnung ein-
gesetzt wird, wie hier im Beispiel fiir die Variable acht, ,,Organisationsform®: Der Er-
folg eines Unternehmens in einer Kooperation hdngt maB3geblich positiv von der Kon-

sistenz der beiden Partnerunternehmen in ihrer Organisationsform ab.
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Die folgende Tabelle 3.2 zeigt die Variablen der Subhypothesen im Uberblick. Teilwei-
se werden Variablen dabei in zwei Dimensionen geteilt, wie in Tabelle 2.8, ,,Ubersicht
Partneringvariablen®, erldutert.

Nr. Variablen fiir Subhypothesen der Partner
Ausprigungen auch ohne eine konkrete Partnerschaft vorhanden

1 Kunden und Strategie

2 | Flexibilitét Flexibilitdt I: Handlungsgeschwindigkeit
Flexibilitat II: Handlungsspielraum

3 Branchenattraktivitit Branchenattraktivitit I: Anzahl Kunden

Branchenattraktivitit II: Anzahl Wettbewerber

4 | Marktzugang Marktzugang I: Direktheit des Verkaufs
Marktzugang II: Eigentum an Standorten

5 | Reputation (i. S. v. Integritit)

6 Marke Marke I: Bekanntheit
Marke II: Qualitit

7 | UnternehmensgroBe (ggf. des
iibergeordneten Konzerns

8 | Organisationsform

9 | Managementstil

10 | Kultur

11 | Finanzressourcen

12 | Physische Ressourcen Physische Ressourcen I: Marktrelevanz

(z. B. Standorte oder Rohstoffe) Physische Ressourcen II: Entwicklungsniveau

13 | Produktions- und Dienstleis-

tungskompetenz
14 | Technologie- und Innovations- Technologie- und Innovationskompetenz I:
kompetenz Alter Produkt-/Serviceportfolio

Technologie- und Innovationskompetenz II:
Personaleinsatz in Forschung und Entwick-
lung

15 | Allgemeine Partneringerfahrung
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Variablen fiir Subhypothesen der Partnerschaft
Ausprigungen nur in Verbindung mit einer konkreten Partnerschaft vorhanden,

je Partner individuell subjektiv zu bewerten

16 | Commitment zur Partnerschaft Commitment zur Partnerschaft I: Hohe

Commitment zur Partnerschaft II; Beweis

17 | Verhandlungsposition

18 | Vertrauen

19 | Austrittsbarrieren aus der Partner-
schaft

20 | Wissensaustausch als Lernpotenzial | Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir
fiir den Partner den Partner I: Diirfen

Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir
den Partner II: Kénnen

21 | IKT-Systeme IKT-Systeme I: Bedarf

IKT-Systeme II: Abstimmungsmoglich-
keit

22 | Rechtliche Rahmenbedingungen

Variablen fiir Subhypothesen der Partnerschaft
Ausprigungen nur in Verbindung mit einer konkreten Partnerschaft vorhanden,

bei beiden Partnern objektiv gleich

23 | Wissensaustausch als Lernpotenzial
vom Partner

24 | Wettbewerb

25 | Distanz der kooperierenden Einhei-
ten

26 | Gemeinsame Historie

Tab. 3.2 Variablen der Subhypothesen
Kontrollvariablen

Die Konsistenzhypothese wird durch eine Reihe von Kontrollvariablen ergéinzt. Sie be-
ziehen sich, wie die Variablen der Konsistenzhypothese, in einigen Féllen auf die Part-
ner, in anderen eher auf die Partnerschaft, je nachdem, welche moglichen Ausprigungen
in der Literatur verwendet werden. Die Nationalitit der Partner kann beispielsweise als
Land angegeben werden (Kontrollvariable der Partner), oder es wird untersucht, ob die
Nationalitdt der Partner in einer Partnerschaft gleich ist (Kontrollvariable der Partner-
schaft). Entsprechend kommen in der folgenden Tabelle 3.3 einige Kontrollvariablen

einmal unter den Variablen der Partner und nochmals unter den Variablen der Partner-
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schaft vor. Einige Variablen werden in der Literatur bei unterschiedlichen Autoren so-

wohl als Variablen als auch als Kontrollvariablen gelistet. Je nach Schwerpunkt der

Nennungen wurden die Variablen entsprechend zugeordnet. Allgemeine Partneringer-

fahrung, spezifische Unternehmenserfahrung’ und Unternehmensgrofe finden sich ent-

sprechend unter den Variablen der Partner und sind damit bereits Bestandteil der Sub-

hypothesen. Sie sind in der untenstehenden Tabelle 3.3 der Kontrollvariablen daher grau

hinterlegt.

Nr. Kontrollvariable

Skala

Kontrollvariablen der Partner

1. Partnernationali-
tat

Westeuropa, USA, Japan

Glaister und Buckley
(1997); Baraldi (2008).

Nationalitidt nach Landern

Hitt et al. (2000)

2. | Partneringerfah-
rung

Zahl der bisher involvierten
Partnerschaften

Hitt et al. (2000)

3. Unternehmensal-

Griindungsjahr des Partner

Mellewigt 2003, S. 189

ter suchenden Unternehmens und S. 307
Existenz des Unternehmens in | Biinn (2011)
Jahren
4. | Branche Produktion, Dienstleistung Sydow (1992, S. 19-36);

Glaister und Buckley
(1997); Dong und Glais-
ter (2006)

Konsumgiiter, Investitionsgiiter

Eisele (1995, S. 344)

Natural resources, basic manu-
facturing, service, high tech-
nology

Hitt et al. (2000)

Studienspezifische Branchen

Mellewigt (2003, S. 189)

5

Indirekt iiber Vertrauen, gemeinsame Historie und Produktions- und Dienstleistungskompetenz



Kontrollvariablen der Partnerschaft

5. | Partnerschaftsiniti- | Eigenes Unterneh- Glaister und Buckley
ative men/Partner (1997)
6. | Hierarchie Fiihrung der Kooperati- | Ergdnzung
on durch eigenes Un-
ternehmen/Partner
7. | Partnerschaftsform | k. A. Nielsen (2007)
Equity und Non-Equity- | Eisele (1995, S. 344);
Allianzen bzw. Koope- | Kale, Singh und Perl-
rationen mit und ohne mutter (2000); Mellewigt
Kapitalbeteiligung (2003, S. 180); Dong
und Glaister (2006)
8. Partnernationalitit | Gleichheit: Ja, nein Kale, Singh und Perl-
mutter (2000); Mellewigt
(2003, S. 189)
9. Kooperations- Regional, national und | Osiecka (2006, S. 9);
reichweite | international Killich (2007); Biinn
(2011)
Inland, Ausland Eisele (1995, S. 344-
345); Glaister und Buck-
ley (1997)
10. | Kooperations- Postleitzahl Erginzung
reichweite I
11. | Partneranzahl Einer, mehrere Glaister und Buckley
(1997); Mellewigt (2003,
S. 187); Oxley und
Sampson (2004); O-
siecka (2006, S. 9); Kil-
lich (2007); Biinn (2011)
Zwei , drei, vier oder Eisele (1995, S. 345)
mehr Partner
12. | Kooperationsum- | Involvierte Mitarbeiter, | Eisele (1995, S. 346)
fang betroffener Umsatzan-
teil
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13. | Partneraktivititen- | Gleich, abweichend Mellewigt (2003, S. 189
Wertschopfungs- und S. 307)
stufe
Wertschopfungsstufen | Eisele (1995, S. 346)
14. | Kooperationsrich- | Horizontal, vertikal, Osiecka (2006, S. 9);
tung lateral Killich (2007); Biinn
(2011)
15. | Unternehmens- Relative Umsatzhohe Eisele (1995, S. 344);
grofle oder Mitarbeiterzahl Glaister und Buckley
(1997)
Relative Mitarbeiter- Hitt et al. (2000)
zahl
16. | Formalisierungs- Vertragliche Vereinba- | Eisele (1995, S. 349);
grad rung, formlose Verein- | Osiecka (2006, S. 9);
barung Killich (2007); Biinn
(2011)
»Strategisch gar nicht | Eisele (1995, S. 345)
bis in ,,extrem hohem
Malfe formalisiert*
17. | Unternehmens- Anzahl der durchge- Biinn (2011)
erfahrung fiihrten, fiir die Partner-
schaft relevanten Akti-
onen
18. | Zeithorizont I Dauer der Kooperation | Glaister und Buckley
in Jahren, Startzeit- (1997); Kale, Singh und
punkt Perlmutter (2000); Mel-
lewigt (2003, S. 188);
Dong und Glaister
(2006); Biinn (2011)
19. | Zeithorizont II Befristet, unbefristet Osiecka (2006, S. 9);
Killich (2007); Biinn
(2011)
20. | Zeithorizont 111 Fortbestehen der Ko- Glaister und Buckley
operation: Ja, nein (1997)°

Grau hinterlegt: Bereits tiber Variablen abgedeckt

Tab. 3.3

Kontrollvariablen
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Einige Kontrollvariablen dieser Autoren fehlen in der Tabelle 3.3, da sie bereits liber Variablen
abgedeckt oder im Kontext dieser Arbeit nicht zutreffend sind.
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Grundsatzlich gilt fiir alle Kontrollvariablen die Mallgabe, ihre Skalen und die damit
verbundene Antwortgenauigkeit im Fragebogen der Studie mit einer moglichst hohen
Vollstindigkeit der Kontrollvariablen abzuwigen. Ziel ist es daher, moglichst einheitli-
che und einfache Skalen zu verwenden. In den folgenden Abschnitten sind die Kon-
trollvariablen daher nach vergleichbaren Skalen geordnet, die auch im Fragebogen der
Empirie nah beieinander abgefragt wurden. Die Skalen erldutern gemeinsam mit dem

folgenden Text den Inhalt, den jede Kontrollvariable umfasst.

Die Kontrollvariable Partnernationalitit kann fiir die vorliegende Grundgesamtheit kei-
ne Variable im Sinne eines variierenden Platzhalters fiir beide Partner bilden, denn der
Fokus der Grundgesamtheit liegt in Deutschland. Die entsprechende Kontrollvariable
bezieht sich demnach auf den jeweiligen Partner der in der Empirie befragten Unter-
nehmen, der wiederum auch im Ausland liegen kann. Eine Unterscheidung nach grofB3e-
ren Wirtschaftsrdumen ist dabei sinnvoll, da hier die Chance besteht, Partner entspre-
chender Herkunft spater aufgrund ausreichender Antwortzahlen auch separat analysie-
ren zu konnen. Dies ist bei einer feinen Einteilung in einzelne Linder problematischer.
Darum wurde nach Deutschland, EU-Ausland, Westeuropa, (nicht EU), Osteuropa oder
Russland (nicht EU), Nordamerika, Mittel- und Siidamerika, Asien/Pazifik, Arabischer
Raum und Rest of World separiert.

Unternehmensalter beider Partner, die Dauer der Kooperation in Jahren und der Koope-
rationsumfang in Form der Zahl der involvierten Mitarbeiter bei beiden Partnern lassen
sich numerisch ausdriicken und wurden daher alle iiber eine offene Frage nach der be-
treffenden Zahl abgedeckt. Den Kooperationsumfang in Form der Mitarbeiterzahl zu

messen erscheint konsequent, nachdem auch die Unternehmensgrdéfie so beurteilt wird.

Eine Einteilung der Branche kann, wie in der obenstehenden Tabelle 3.3 gezeigt, sehr
unterschiedlich aussehen. Es sticht allerdings die Unterscheidung in Produktions- und
Dienstleistungsanbieter hervor. Nicht in der Literatur thematisiert aber aus der Praxis
offensichtlich ist auch die Existenz von Unternehmen ohne einen besonderen Produkti-
ons- oder Dienstleistungsschwerpunkt, sie bieten beides in vergleichbarer Groflenord-
nung oder als integrierte Leistungsbiindel an (DIN PAS 1094 2009; Backhaus et al.
2010, S. 3-11). Daher sollten zusétzlich zur dichotomen Unterscheidung Produktions-

und Dienstleistungsunternehmen auch Zwischenlésungen berticksichtigt werden.

Die Kontrollvariablen der Partnerschaft beginnen wie eine Partnerschaft selbst mit der
Frage nach der Initiative. Die Partnerschaftsinitiative kann vom eigenen Unternehmen
bzw. eigenen Unternehmensbereich, vom Partner und von beiden dhnlich ausgegangen
sein. Daran schliet sich auch die Frage nach der organisatorischen Hierarchie in der

dann stattfindenden Kooperation an, die nicht in der Literatur thematisiert wird, aller-
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dings mit einer analogen Skala gemessen werden konnte. Auch die relative Unterneh-
mensgrofe beider Partner ldsst sich so abbilden. Sie erginzt die gleichnamige Variable
der Partner und prézisiert noch einmal unter Partnern, die per Definition beispielsweise
beide GrofBunternehmen sind. Auflerdem ist die Variable Unternehmensgrof3e unter den
Variablen der Partner notwendig, um in der Empirie den Konsistenzwert der Auspra-

gungen der Partner zu ermitteln.

Bei den Kontrollvariablen in der Literatur wird bei der Partnerschaftsform hdufig in
Kooperationen mit und solche ohne Beteiligungen differenziert. Es schlief3t sich dariiber
hinaus direkt die Frage an, welche weiteren Partnerschaftsformen sich in welcher Weise
auf die Kooperation und ihre Ergebnisse auswirken. Grundsétzlich mogliche Kooperati-
onsformen werden deshalb entsprechend der Erkenntnisse in Kapitel 2.1.2 alle als Kon-

trollvariable eingestuft.

Dichotom einordnen lassen sich die Auspragungen der Kontrollvariable Kooperations-
reichweite. Auch hier gilt, eine feinere Einteilung als die gewéhlte zwischen innerhalb
und auBlerhalb des deutschsprachigen Raums birgt die Gefahr atomisierter Antworten in
der Empirie, die schwieriger separat untersucht werden konnen. Im Kontext mit den
Daten der Postleitzahl der Befragten und der Nationalitidt der Partner entstehen weitere
Einblicke, da beispielsweise der Ort der Kooperationsaktivitidten und die Herkunft des
Partners nicht deckungsgleich sein miissen. Auch die Partneranzahl in der gesamten
Kooperation lésst sich dichotom einteilen. Ggf. agieren Unternehmen in einem Netz-
werk mit mehr als einem Partner. Der Formalisierungsgrad der Verbindung kann ver-
traglich geregelt oder eher formlos sein. Im Zeithorizont konnen neben der bereits oben
erwihnten Kooperationsdauer auch befristete oder unbefristete und abgeschlossene oder

noch andauernde Partnerschaften unterschieden werden.

In Bezug auf die Wertschopfungsketten kooperierender Unternehmen stellt sich zu-
nichst die Frage nach den Partneraktivitdten-Wertschopfungsstufen. Sie zeigen, an wel-
cher Stelle der jeweiligen Partnerunternehmen zusammen gearbeitet wird. Zur Verkiir-
zung der Auswahloptionen der Porterschen Wertkette wurden hier die Stufen Beschaf-
fung und Eingangslogistik kombiniert sowie die Stufen der Unternehmensinfrastruktur
bzw. Unternehmensverwaltung zusammengelegt (Porter 2000, S. 66). Mit Hilfe der
Auswahl ,.gleiche®, ,vorgelagerte“ oder ,,nachgelagerte” Wertschopfungsstufe bzw.

»andere Wertkette® 1dsst sich die Kooperationsrichtung festhalten.

Die hier gelisteten Kontrollvariablen kdnnten den positiven Zusammenhang zwischen
Konsistenz und Erfolg in Kooperationen beeinflussen. Sie bilden daher einen Bestand-

teil der Zusammenhéange dieser Arbeit und fiir das spiter folgende Forschungsmodell.
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33 Uberblick der Zusammenhiinge

Die folgende Darstellung in Abbildung 3.1 illustriert die Zusammenhénge der vorlie-
genden Arbeit in einem grafischen Uberblick. Die Ebene des Erfolgs der Partnerschaft
beinhaltet die abhéngige Variable, wihrend die librigen Ebenen die unabhédngigen Vari-
ablen enthalten, die in unterschiedlich abgestuften Ebenen schlielich in Form der Kon-

sistenz auf sie wirken.

Erfolg
cines Unternelmens in einer Kooperation, auf Konsistenz der Partner gegrimdet,
Messung auf Ebene der Partner

pa————

Ebene
Erfolg in der Kooperation

Ausprigingen Kontrollvariablen Ausprigimgen Kontrollvariablen

der Pariner der Partnerschaft
Konsistenz
— o S . S . S 4
Ebem.e K(:mplcmmtir: ‘ : Ahrliche E \ Neutrale E . Inkonsistente
Konsistenz der Partner Ausprigungen Ausprigungen Ausprigungen Ausprigungen

hd becinflusst

Abb. 3.1
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und Auspriigungen
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und Auspriigungen
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Koopcration
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4 Forschungsprozess

Entsprechend der Forschungsziele und dem in Kapitel 1.3 dargestellten Gang der Unter-
suchung ist die weitere methodische Vorgehensweise in Schritte der Erkldrungs- und
der Gestaltungsebene gegliedert. In der Erklarungsebene wird der Forschungsstand ana-
lysiert und die konzeptionelle Basis fiir das weitere Vorgehen geschaffen. Dies ge-
schieht mittels einer Literaturstudie sowie einer quantitativen Studie mit interner Vor-
studie und externem Pretest, die noch fehlende Informationen erhebt. Auf dieser Grund-
lage kann dann auf der Gestaltungsebene gearbeitet werden, d. h. es wird die Methode
konzipiert, mit der Unternehmen strukturiert konsistente Partner identifizieren oder se-
lektieren konnen. Diese Methode wird abschlieBend evaluiert und es der Beitrag zu

Theorie und Praxis gezeigt sowie ein Ausblick gegeben.

Abbildung 4.1 zeigt das bereits in Kapitel 1.3 ausfiihrlich dargestellte Forschungsvorge-
hen zur Erreichung der jeweiligen Ergebnisse noch einmal zusammenfassend. Nachfol-

gend werden die Schritte in den einzelnen Kapiteln tiefer erlautert.

Erklarungsebene

theramrstudle Vorstudie 4w
Quantitative
e Studie Analyse
Forschungsstand Pretest

Gestaltungsebene

Fazit, Beitrag zu
Konzeption Evaluation Theorie und Ausblick
Praxis

Abb. 4.1 Forschungsprozess

‘

4.1 Literaturstudie

Zunichst wurden im Sinne des Erkldrungsziels {iber eine Literaturstudie theoriegestiitzt
Partneringfaktoren mit ihren moglichen Auspriagungen gesammelt, die auf den Erfolg
von Kooperationen wirken. Dazu gehdren auch die entsprechenden Skalenniveaus zur
Messung der Auspriagungen der Faktoren. Ziel war es, aus den Faktoren eine vollstéandi-
ge Sammlung potenziell ausschlaggebender unabhéngiger Variablen der Partner und der
Partnerschaft mit ihren Auspridgungen zu erhalten. Das gleiche Vorgehen galt fiir den
Erfolg einer Partnerschaft als abhingige Variable der Konsistenzhypothese. Damit ein-

her ging auch die Sammlung typischer Ziele, die in Kooperationen verfolgt werden. Aus
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der Literaturstudie konnten zwar Variablen gewonnen werden, es war aber abschlieBend
nicht moglich, deduktiv Referenzvariablensets fiir bestimmte Kooperationsziele abzulei-

ten.

Die Literaturstudie umfasste nach dem Gestaltungsziel auch die Basis fiir die Entwick-
lung der Methode zur strukturierten Partneridentifikation und -selektion. Wie in Kapitel
2.3 beschrieben, gibt es zahlreiche methodische Grundlagen wie Konsistenzanalyse,
multidimensionale Skalierung, Partnerscreenings, Checklisten etc. Dariliber hinaus exis-
tiert aber eine Reihe weiterer Anforderungen an eine addquate Methode, die bisher un-
erfiillt bleiben.

Die Ergebnisse der in der Literaturstudie identifizierten Variablen und methodischen
Grundlagen bilden die Basis fiir die quantitative Studie und ihr Modell. Mit den Ergeb-
nissen der quantitativen Studie lassen sich wiederum die fehlenden Informationen auf
dem Weg zu Erklarungs- und Gestaltungsziel erheben. Kern ist entsprechend der Kon-
sistenzhypothese der Zusammenhang zwischen Konsistenz und Zielerreichung. Dabei
summiert sich die Konsistenz aus den einzelnen Konsistenzwerten der in der Literatur
identifizierten Variablen auf, vorerst ohne die Beriicksichtigung indirekter Zusammen-
hiange zwischen einzelnen Variablen. Insgesamt kann auf die Gestaltung eines Modells
im Sinne eines Strukturgleichungsmodells zur Abbildung dieser Zusammenhénge ver-
zichtet werden, da sowohl Konsistenzbeitrdge als auch Zielerreichung direkt beobacht-
bar bzw. messbar sind und da es ohnehin nur den Zusammenhang ausgewéhlter Variab-
len abbilden konnte. Unterstellt sei dabei, dass die Informanten in der Empirie mit ihren
Angaben ein moglichst wirklichkeitsgetreues Abbild der Realitdt geben, sie also z. B.
nicht bewusst falsche Angaben machen. Die Auswahl der Informanten nach den in der
Literatur anerkannten Regeln und die MaBBnahmen zur Vermeidung von Bias garantie-

ren dies aber weitgehend. Sie werden in den Kapiteln 4.3.1 und 5.5 néher erlédutert.
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Das folgende Modell in Abbildung 4.2 zeigt zuniichst einen Uberblick der zu messen-

den Zusammenhinge.

Variablen der Kontrollvariablen
Partner der Partner
Kunden und ; -
Stz Partnemationalitéat
Flexibilitit Untemehmensalter
Branchenattraktivitit Branche
ete. etc.
Konsistenz Zielerreichung
Commitment Partnerschaftsimtiative
Verhandlungsposition Hierarchie
Vertrauen Partmerschaftsform
cte. elc.
Variablen der Kontrollvariablen
Partnerschaft der Partnerschaft

—> beemflusst

Abb. 4.2 Formatives Modell

Bei der Konsistenz handelt es sich um ein formatives Konstrukt, das sich aus den Kon-
sistenzbeitrdgen der identifizierten Variablen zusammensetzt. Daraus ergibt sich die
besondere Notwendigkeit der Vollstindigkeit aller relevanten Variablen. Sie wird zu-
sdtzlich zur intensiven Literaturrecherche durch die Moglichkeit offener Ergénzungen in
der Empirie gewihrleistet, sodass alle Variablen parallel beriicksichtigt werden kdnnen.
Die Kontrollvariablen hingegen wirken alle einzeln auf den Zusammenhang zwischen

Konsistenz und Erfolg.

Die Literaturstudie ergab insgesamt eine weitreichende wissenschaftliche Durchdrin-

gung des Themas, sowohl fiir die Variablen als auch fiir die Kontrollvariablen. Viele
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Variablen werden in zahlreichen Quellen thematisiert, das Gleiche gilt fiir die verschie-
denen Kooperationsziele. In dieser Situation scheint es angemessen, auf dieser Basis mit
einem quantitativen Forschungsansatz fortzufahren und sich empirisch auf die bisher
nicht untersuchten Zusammenhinge zwischen Variablen bzw. Konsistenz der Auspré-

gungen und Zielerreichung zu konzentrieren.

Bei diesem Forschungsdesign stellt sich die Frage nach der Grundgesamtheit, in der
eine entsprechende Stichprobe befragt werden soll. Es bieten sich hier die Unternehmen
oder auch die Personen an, die dort in entsprechenden Kooperationen involviert sind.
Auf Managementebene strategisch angelegte Unternehmenspartnerschaften haben of-
fensichtlich per Hierarchie bereits eine groflere Reichweite in die einzelnen Organisati-
onen, als Partnerschaften zwischen Einzelpersonen auf operativer Ebene. Fiir Manager
bestehen auBlerdem mit steigendem Wettbewerbsdruck und hiufig erfolgsabhingigen
Vergiitungen Anreize auch fiir solche Partnerschaften, die ihnen aus personlichen Griin-
den weniger zusagen. Um komplexe Vorhaben zum Erfolg zu bringen, miissen oft gan-
ze Organisationen miteinander arbeiten. Zudem spricht die oft kurze Verweildauer von
Managern und Mitarbeitern in vielen Unternehmen fiir Partnerschaften, die losgelost
von Personen des Managements eingegangen werden und sich auf ganze Organisationen

erstrecken.

Studien, die den Erfolg von Kooperationen im Zusammenhang mit Partnerauswahl und
Partnercharakteristika messen, messen ihn meist auf Unternehmensebene (Biinn 2011).
Auch weitere Autoren in der Literatur sehen bei der Beurteilung einer Kooperation den
zusammen arbeitenden Teilbereich eines Unternehmens oder das gesamte kooperieren-
de Unternehmen als Basis, nicht etwa Einschédtzungen des Kooperationserfolgs auf Ba-

sis einzelner Personenbeziehungen (Wohlgemuth und Hess 1999).

Aus diesen Uberlegungen heraus erscheint in dieser Arbeit eine Sicht auf Kooperatio-
nen auf Organisationsebene sinnvoll. Bei kleinen Unternehmen mit entsprechender in-
terner Partnerhomogenitdt bilden ganze Unternehmen, bei groBen Unternehmen mit
vielen unterschiedlich kooperierenden Bereichen der einzelne Unternehmensbereich die
Basis flir die Grundgesamtheit und damit auch fiir die Stichprobe einer quantitativen
Studie. Die genannten Organisationseinheiten bilden den Fokus der Arbeit, wenngleich
personliche Kooperationen zwischen Einzelpersonen unterschiedlicher Unternehmen
parallel existieren. Wenn man sich auf die befragte Person beziehen wiirde, miissten
deren Charaktereigenschaften und die Wunscheigenschaften bei einem personlichen
Partner abgefragt werden. Dieser zwischenmenschliche Untersuchungsbezug obliegt
den Sozial- und weniger den Wirtschaftswissenschaften, er ist nicht Gegenstand der
vorliegenden Arbeit.
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Da Organisationseinheiten per se nicht aussagefihig sind, miissen folglich dennoch Per-
sonen nach ihrer Einschitzung zu den Kooperationen ihres Unternehmens bzw. Unter-
nehmensbereichs befragt werden. Aussagefihige Personen, ,,Single Key Informants®,
geben in der Befragung stellvertretend fiir ihre Organisation Informationen (Kleist
2006, S. 146). Die mit diesem Vorgehen erzielten Ergebnisse sind valide, insbesondere
bei der Forschung zu Geschéftsbeziehungen (Brown, Johnson und Koénig 1995). Die
Befragten sollten fiir die Organisationseinheit aussagefahig sein, zu der sie Informatio-
nen geben. Dies kann vor allem bei iiberschaubaren kleinen und mittelstdndischen Be-
trieben auch das gesamte Unternehmen sein (Griffith, Hu und Ryans 2000). In Studien
werden daher Manager befragt, die in die Kooperation involviert sind (Kale, Singh und
Perlmutter 2000). Die Befragten sollten im Management soweit strategisch angesiedelt
sein, dass sie einen Uberblick iiber die laufenden Kooperationen eines Unternehmens
haben und parallel ausreichend Einblick in den operativen Partneringalltag. Bei KMU
erfiillt diese Anforderungen die Geschéftsfilhrungsebene, in groBen Unternehmen ist das
mittlere Management geeignet. Diese Personen kdnnen eher eindeutige Aussagen tref-
fen, ohne dabei mit Widerspriichen der individuellen Kooperationen und Erfolge unter-
schiedlicher Unternehmensbereiche konfrontiert zu sein. Geschiftsfiihrungsebene bzw.
mittleres Management bilden somit die Grundgesamtheit fiir die Stichprobe der spéter

folgenden quantitativen Studie.

Der Erfolgsbegriff der Arbeit bezieht sich bei dieser Grundgesamtheit allein auf den in
den kooperierenden Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen erreichten Erfolg. Da
es also auf die Erfolgsmessung bei jedem einzelnen Unternechmen ankommt, das ent-
sprechend individuelle Ziele verfolgen kann, selbst wenn es sich in einer Kooperation
befindet, sollten Unternehmen folglich einzeln befragt werden. Das bedeutet auch, tre-
ten in der Datenbasis zwei bereits miteinander kooperierende Unternehmen auf, werden
diese jeweils getrennt befragt und ihre Antworten werden einzeln aufgenommen. Die
Blickrichtung aus der Perspektive des einen oder des anderen Unternehmens auf ein und
dieselbe Kooperation kann also unterschiedlich sein. Die unterschiedlichen Antworten

werden entsprechend getrennt beriicksichtigt.

Auf die gleiche Weise lassen sich auch komplexere Netzwerke mit darin enthaltenen
bilateralen Kooperationen untersuchen, in denen jeder Partner isoliert befragt wird (Das
und Teng 2003). Es findet in der Empirie insbesondere keine Verzerrung statt, wenn
befragte Unternehmen in Netzwerken eingebunden sind, da die Ebene der Befragung
das einzelne Unternehmen und nicht die Zusammenarbeit ist. Es spielt demnach auch
keine Rolle, ob das gesamte Netzwerk, mehrere Unternehmen eines Netzwerks oder ein
Unternehmen eines Netzwerks in der Studie befragt wurden. Die Zielerreichung obliegt

der individuellen Zielsetzung, in der jedes Unternehmen fiir sich frei ist. Im Regelfall
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wird auch eine Zielsetzung fiir die Kooperation an sich erfolgen, diese sollte jedes Un-
ternehmen aber fiir sich adaptieren konnen, da der Erfolg und damit die Zielerreichung
der Kooperation an sich zunéchst keinen Mehrwert darstellt. Dieser entsteht im Sinne
einer Service Dominant Logic erst, wenn er bei den Partnerunternehmen ankommt und
dort deren Ziele unterstiitzt (Lusch und Vargo 2006). Daraus folgt schlieBlich die Unab-
hingigkeit der Partnerunternehmen, ihrer Ziele und ihres Erfolgs bei der Datenerhe-
bung. Unterstiitzend weist auch die in dieser Arbeit verwendete Kooperationsdefinition
auf rechtlich und wirtschaftlich unabhiangige zusammen arbeitende Unternehmen hin.

Einen definierten Rahmen wie fiir die zuvor beschriebenen Personen bzw. Unternehmen
als Informanten muss es fiir den zeitlichen Bezug der Kooperationen nicht geben. Es
wird vielmehr in allererster Linie Wert darauf gelegt, Informationen zu Partnerschaften
zu erhalten, mit denen die Befragten gut vertraut sind und deren Eingangs- und Aus-
gangsgroBen sie gut beurteilen kdnnen. Sowohl die identifizierten Variablen als auch
ihre Auspriagungen sind in der Regel weniger schnelllebig. Beispielsweise erscheinen
nicht jedes Jahr neue Organisationsformen oder grundlegend neue Arten, die Attraktivi-
tat einer Branche zu klassifizieren. Viele Partnerschaften dauern zudem iiber lange Zeit-
rdume an. Tendenziell werden aber in den Antworten der Empirie aktuelle Partnerschaf-
ten haufiger vertreten sein als weiter in der Vergangenheit liegende, da erstere den Be-
fragten prasenter sind. Vor- und Nachteile dieser Vorgehensweise werden in den Limi-

tationen der Arbeit noch einmal tiefer betrachtet.

Trotz aller Freiheiten im Alter der zu bewertenden Kooperation sollte, sobald diese
identifiziert ist, dort der Zeitpunkt der Partneridentifikation und -selektion mafigeblich
fiir die Beantwortung der Studienfragen zu Eigenschaften der Partner sein (Geringer
1991). Dieser Zeitpunkt ist auch fiir die Anwendung der Consistency Map Methode
mafgeblich. Sie soll zu Beginn der Partnerfindung zum Einsatz kommen kdnnen bzw.
bestehende Partner im Hinblick auf neue Ziele und Aufgaben einordnen. Ziel ist, den
auf Anhieb moglichst passenden Partner zu finden. Es gilt beispielsweise, moglichst
frith Effekte wie eine spiter mit Kosten verbundene gegenseitige Anpassung der Part-
nereigenschaften wihrend eines Kooperationsprojekts zu minimieren. Zudem kann sich
im konkreten Zusammenarbeitsverlauf dndern, welche Merkmale in Bezug auf ein Ziel
als konsistent oder inkonsistent angesehen werden. Diese Erfahrung kann aber nur eine
tatsidchlich konkrete Kooperation liefern, wohingegen Ziel der Consistency Map ist,
diese Erfahrungsnotwendigkeit zu reduzieren. Vor allem negative Erfahrungen sollen so

vermieden werden.
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4.2 Vorstudie und Pretest

Da die benétigten Daten zu Konsistenz und Erfolg in keiner Datenbank vorliegen, kon-
nen sie im notwendigen Malle am ehesten iiber eine Erhebung gesammelt werden. Fiir
die recht komplexen Sachverhalte und Zusammenhénge im Partnering bietet sich eine
standardisierte schriftliche Befragung an. Sie erlaubt es den Befragten, auch schwierige-
re Fragen korrekt zu erfassen und ggf. weitere Informationen wie z. B. Begriffsdefiniti-
onen zu lesen und diese in Ruhe aufzunehmen. Eine Beeinflussung der Antwortenden

durch Interviewer entfallt.

Die Umsetzung der schriftlichen Befragung kann am 6konomischsten iiber einen digita-
len Fragebogen erfolgen. Das Medium Internet ermdglicht hier schnelle, eindeutige und
den Kommunikationsgewohnheiten der meisten Unternehmen entsprechende Riickmel-
dungen. Fiir dennoch evtl. erlduterungsbediirftige Begriffe wurden im Fragebogen
Mouseover-Buttons platziert, welche die einzelnen Fragen und ihre Bestandteile jeweils
standardisiert erlautern, falls jemand tiefer gehende Informationen dazu wiinschte. Au-
Berdem eroffnen freie Kommentare auf jeder Fragebogenseite die Mdoglichkeit, Ergén-
zungen zu machen und Meinungen zu duflern. Diese Option wurde aber im Feld der

quantitativen Studie nicht in erwédhnenswertem Mafle wahrgenommen.

Fiir die zuerst durchgefiihrte interne Vorstudie waren die Kommentarfelder das Medi-
um, iiber das zunichst befragte Experten ihre Hinweise zu Inhalten und Form der Fra-
gen Ubermitteln konnten. Eingebunden wurden Vertreter der beteiligten Hochschulen
inklusive der betreuenden Professoren aus Westfélischer Wilhelms-Universitit Miinster
und der Fachhochschule Miinster, die zum Thema Partnering bereits verdffentlicht ha-
ben. Auflerdem wurden Vertreter aus dem Umfeld der Entstehung und Anwendung der
Konsistenzanalyse um ein detailliertes Feedback gebeten, insbesondere ehemalige und
aktive Mitarbeiter des Lehrstuhls von Prof. Gausemeier und der diesem nahe stehenden
UNITY AG. Zum allgemeinen Autfbau des Fragebogens und der Versténdlichkeit durch
Dritte wurde er an alle Mitarbeiter des Science-to-Business Research Centres versandt,
das mit entsprechenden Experten regelméfig Studien in vergleichbarem Rahmen durch-
fiihrt. Ziel war es, sowohl inhaltlich als auch in Fragebogenaufbau und Frageformulie-
rung Schwachstellen aufzudecken und kontroverse Punkte gemeinsam zu diskutieren.
Die Struktur des Fragebogens wurde auf Vollstindigkeit der relevanten Aspekte, Ver-
standlichkeit, Eindeutigkeit etc. getestet. Als Ergebnis entstand eine erste Version des

Fragebogens.

Autbauend auf diese erste Version des Fragebogens schloss sich nach der internen Vor-
studie ein externer Pretest an. Hier lag der Fokus allein auf Vertretern der Zielgruppe.

Sie erhielten den nach der Vorstudie entstandenen Fragebogen ebenfalls mit der Bitte
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um Riickmeldung und Anregungen zu Verstiandlichkeit und Fragebogenlidnge. Die Un-
ternechmensvertreter wurden aus Kontakten des Science-to-Business Marketing Rese-
arch Centres rekrutiert, hier handelte es sich u. a. um Projektpartner eines Forschungs-
projekts zum Thema Partnering. Auflerdem nahmen Kundenkontakte des Competence
Centers fiir strategische Unternehmensfiihrung des Beratungsunternehmens UNITY AG
teil. Auf diese Weise entstand eine sehr heterogene Teilnehmerrunde unterschiedlichster
Branchen und aus verschiedenen Teilen Deutschlands. Bei der Auswahl wurde darauf
geachtet, keine nach demografischen Daten iiberreprasentierte Gruppe zu befragen. Es
wurden Unternehmen beriicksichtigt, die ,,typische Félle* darstellen (Lamnek 2005, S.
384). Das Vorgehen nutzt bereits bestehende Kontakte in der Absicht, von diesen be-
sonders offenes und vertrauensbasiertes Feedback zu erhalten, ohne etwaige Non-
Response-Probleme und mit der Mdglichkeit, bei Unklarheiten und Diskussionsbedarf
erneut aufeinander zuzugehen. Auf diese Weise entstand der Fragebogen als Grundlage

fiir die anschlieBende quantitative Studie im Feld.

4.3 Quantitative Studie

Die folgende Tabelle 4.1 zeigt die charakteristischen Merkmale der Empirie der vorlie-
genden Arbeit im Uberblick:

Geografischer Fokus Deutschland
Erhebungszeitraum 15.07.2013 -29.11.2013
Forschungsansatz Quantitativ
Art der Datenerhebung Befragung
Medium der Datenerhebung Online-Fragebogen

(questback EFS Survey 10)
Standardisierungsgrad Strukturierter Fragebogen
Untersuchungseinheit Kooperierende Unternehmen
Grundgesamtheit Geschiftsfiihrungsebene in KMU,

mittleres Management in groen Unternehmen

Auswahl der Befragten Zufallsstichprobe
(Hoppenstedt Managerdatenbank)

Sampling Random Sampling iiber zwei Fragebdgen

Umfang der Stichprobe 1.210 Befragte

Riicklauf vor Datenbereinigung 46,2 %
559 erhaltene Datensétze

Riicklauf nach Datenbereinigung (n) 10,9%
132 ausgewertete Datensétze

Tab. 4.1 Uberblick der Empiriemerkmale
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4.3.1 Feldbeschreibung

Ein komplettes Verzeichnis aller kooperierenden oder kooperationswilligen Unterneh-
men mit entsprechenden Ansprechpartnern gibt es nicht und damit auch keine Mdglich-
keit zu einer Stichprobe aus der Grundgesamtheit ohne Bias. Nach Abstimmung mit
einschlédgig erfahrenen Experten’ wurde daher auf die allgemein renommierte und be-
reits in dhnlichen Untersuchungen bewéhrte Hoppenstedt-Managerdatenbank zuriickge-
griffen. Sie enthdlt 900.000 Ansprechpartner in 300.000 Unternehmen aller Art (Hop-
penstedt 2013).

In der Empirie wurde darauthin sechsstufig vorgegangen:

1. Der finale Fragebogen wurde mit Hilfe der Software questback EFS Survey 10
(Unipark) erstellt.

2. Aus der Hoppenstedt-Managerdatenbank wurden per Zufallsauswahl durch Hoppen-
stedt Kontakte zu Fiihrungskréften exportiert. Dabei wurde ein Filter gesetzt, der fiir
Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern Ansprechpartner der ersten Fiih-
rungsebene und fiir Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern Ansprechpartner

des mittleren Managements ausgab.

3. Start der Erhebung im Feld war der 15.07.2013, die Befragung war bis zum
29.11.2013 gedftnet. Jeder der genannten Kontakte wurde telefonisch gebeten, an
einer Studie teilzunehmen. Auf diese Weise konnte auch ihre Emailadresse erfragt

werden, auflerdem die grundsétzliche Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie.

4. Die Kontakte erhielten eine personalisierte Email mit Link zum Fragebogen und
einem erlduternden Motivationsschreiben der beteiligten Professoren und Hochschu-

len, ebenfalls personalisiert.

5. Jeder Befragte wurde zusitzlich zur Antwortabgabe motiviert, indem bei Teilnahme
die Zusendung der Ergebnisse der Studie angeboten wurde. Da das Thema viele Un-
ternehmen regelméBig betrifft, fungiert dieses Angebot als Incentive. Zusitzlich
wurde eine Auswertung der personlichen Ergebnisse angeboten, bei gleichzeitig al-

ternativer Option zur Anonymitét aller Angaben.

6. 14 Tage nach der jeweils ersten Kontaktaufnahme wurde ein zweites Schreiben an
alle Kontakte der Stichprobe versandt. Es enthielt wegen der anonymen Datensétze

Erinnerung und Danksagung zugleich.

7 Prof. Baaken, Prof. Becker, Prof. Houston, Prof. Steiner



126

Die Schritte drei bis sechs dienen insbesondere der Vorbeugung gegen ggf. auftretenden
Non-Response Bias, sie sollen moglichst viele Manager der Stichprobe zur Teilnahme

bewegen.

AuBerdem besteht die Gefahr der Verzerrung der Umfrageergebnisse durch Common
Source Bias, wenn nur ein Partner pro Partnerschaft befragt wird. Die Befragten konn-
ten dazu neigen, das eigene Unternehmen stets besser als den Partner zu beschreiben,
geht es z. B. um die Einschitzung des Commitments zur Kooperation. Aber selbst bei
dyadischer Erhebung stellt sich die Frage des Umgangs mit ggf. auftauchenden unter-
schiedlichen Ansichten iiber dieselbe Kooperation. Welcher von sich widersprechenden
Aussagen sollte im Zweifel nach welchen Kriterien eher vertraut werden? Etwaigem

Common Source Bias wird durch folgende Maflnahmen begegnet:

1. Die Auspragungen der Variablen sind moglichst wertneutral formuliert. Im Beispiel
des Commitments kann ein Commitment ,,wie vertraglich festgelegt™ akzeptabler

klingen als ,,steuert nur das Notigste bei.

2. Bei Ausprigungen mit naturgeméfen Abstufungen zwischen unterschiedlichen Un-
ternechmen beziehen sich die Formulierungen auf einen Vergleich mit dem Wettbe-
werb. Beispielsweise konnte die hohe Marktrelevanz der physischen Ressourcen,
die ein Unternehmen bietet, {iber eine hohe Nachfrage nach ihnen eingeschitzt wer-
den. Im Gegensatz dazu ist eine geringe Marktrelevanz der physischen Ressourcen
nicht abstrakt ,,gering* sondern die ,,Marktrelevanz der physischen Ressourcen der
meisten Wettbewerber liegt hoher. Der Bezug zum Wettbewerb erleichtert die kor-

rekte Einschétzung des eigenen Unternehmens und des Partners.
3. Den Befragten und ihren Unternehmen wird Anonymitit garantiert.

Eine vollstindige Vermeidung des Common Source Bias ist nicht immer moglich (Po-
dsakoff, MacKenzie und Podsakoff 2012). Im vorliegenden Fall kénnen offensichtlich
auch nicht alle Informationen aus unterschiedlichen Quellen erfasst werden, da dies
wiederum eine geringere Response Rate der kooperierenden Partner zur Folge hitte.
Eine hypothetische Beurteilung kiinstlich konstruierter Félle zur Reduktion des Biasri-
sikos wiirde zwar unangenehme Ausprigungen fiir den Antwortenden neutralisieren, die

Fille hatten aber entsprechend keinen realen Hintergrund.

4.3.2 Riicklauf

Mit dem soeben dargestellten Vorgehen im Feld wurde folgende Riicklaufquote er-

reicht:
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e Zufallsauswahl: 1.500 Datensitze
e Erreichbar: 1.210 Kontakte®, diese bilden die Stichprobe
o Riicklauf I (begonnene Fragebdgen): 559 bzw. 46,2%
o Riicklauf IT (Antworten nach Datenbereinigung’): 132 bzw. 10,9% (n)

Die Riicklaufquote der befragten Kontakte, die in Bezug auf die Besonderheiten ihrer
Kooperationen und in Bezug auf deren Erfolg aktiv aussagefdhig sind, liegt naturgemal
gering. Es handelt sich um haufig befragte und zeitlich stark limitierte Manager. Inso-
fern kann eine geringere Riicklaufquote in gewissen Grenzen als positiv gewertet wer-
den, insbesondere die Riicklaufquote II. Sie spiegelt eine hohe Qualitit der erhobenen
Daten. Dartiber hinaus streben nicht alle Unternehmen nach Partnerschaften und kom-
men als Untersuchungsgegenstand grundsitzlich nicht in Frage. Vor diesen Hintergriin-
den erscheinen die Riicklaufquote I von 46,2% und die Riicklaufquote II von 10,9% als
gute Werte, dennoch wird auf eine Non-Response Analyse nicht verzichtet, die in Kapi-
tel 5.5 dargestellt wird.

4.3.3 Datenbereinigung

Vor der Analyse der Daten wurde zur Qualitétssicherung eine Datenbereinigung vorge-
nommen, welche die Differenz zwischen Riicklauf I und Riicklauf II bedingt. Die fol-
gende Anzahl kompletter Datensétze wurde aus den jeweils dargestellten Griinden be-

reinigt:

1. Uber folgende Screeningfragen wurden die Partnerschaften bereinigt, die per Defini-

tion nicht Untersuchungsgegenstand waren:
o Ist Ihre Kooperation freiwillig?
o Ist Ihr Partner ein Teilbereich Thres Unternehmens?

o Ist Thr Partner ein rechtlich selbstindiges Unternehmen oder Teil eines

solchen?

Wurde hier nicht im Schema ,,ja*, ,,nein®, ,,ja* geantwortet, wurde die Umfrage fiir

diese Person abgebrochen und der Fragebogen nicht ausgewertet.

190 Personen waren nicht erreichbar, hierzu gehdren auch diejenigen, deren Biiromitarbeiter keine
Weiterleitung an die eigentliche Zielperson erlaubten.
? s. Kapitel 4.3.3
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Es wurden 41 Datensétze nicht ausgewertet, da sich im Screening zeigte, dass es

sich nicht um eine Partnerschaft handelt, wie sie in dieser Arbeit definiert ist.

Abgebrochene und unvollstindige Datensétze, bei denen nicht nur einzelne Werte
fehlen. Voraussetzung war vor allem das Vorhandensein der mindestens im Sinne
der Hypothesen unerlédsslichen Angaben zu Zielen, Zielerreichung und Konsistenz-

werten.

Es wurden 186 Datensétze nicht ausgewertet, bei denen Konsistenz- oder Zielerrei-

chungswerte fehlten.

Datensitze, die zwar vollstindig beantwortet wurden, aber in sehr kurzer Zeit. Als
Richtwert fiir die minimale Dauer eines mit ausreichend Bedacht beantworteten
Fragebogens galt die in den Pretests gemessene Zeit von 15:00 Minuten des Frage-
bogens mit den Variablen der Partner im Random Sampling. Fiir den kiirzeren Fra-
gebogen mit den Variablen der Partnerschaft wurden nur 13:00 Minuten veran-
schlagt. Diese Richtwerte wurden mit der Verteilung aller tatsdchlich gemessenen
Antwortzeiten verglichen (s. Abbildungen 4.3 und 4.4). Danach weisen die Ant-
wortzeiten fiir die Fragebdgen mit den Variablen der Partner bei 908 Sekunden und
die mit den Variablen der Partnerschaft bei 830 Sekunden einen Sprung nach dem
jeweils vorausgehenden Datensatz auf (s. Pfeil), ab dem von einer sorgfiltigen Be-
antwortung ausgegangen wird. Die Datensdtze unterhalb dieser Grenze sind zum
groBten Teil sehr unvollstindig, so dass sie addquat erscheint. Fiir Teilnehmer mit
einer mehr als dreifigminiitigen Unterbrechung lésst sich die Netto-
Bearbeitungsdauer nicht feststellen. Thre Datensdtze wurden anhand der weiteren
u. g. Kriterien gepriift. Nicht ausgewertet wurden aullerdem Fragebogenseiten, die
mehr als doppelt so schnell wie im Durchschnitt aller Antwortenden beantwortet

wurden.

Es wurden 193 Datensétze nicht ausgewertet, bei denen die befragten Personen so
schnell geantwortet haben, dass davon ausgegangen werden muss, dass sie ihre
Antwort abgegeben haben, ohne die Fragen zuvor zu lesen. Die Léngen der unter-
schiedlichen Fragebogen mit Variablen der Partner und mit Variablen der Partner-

schaft wurden dabei getrennt ausgewertet.
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Abb. 4.4 Antwortzeiten Fragebogen Variablen der Partnerschaft

4. Datensitze, die nach einem bestimmten Rhythmus ausgefiillt wurden oder bei denen
immer eine bestimmte Option angekreuzt wurde, gleich um welche Frage es sich
dabei handelt.

Vier Datensitze wurden nicht ausgewertet, da davon ausgegangen werden muss,
dass die befragten Personen ihre Antwort abgegeben haben, ohne die Fragen zuvor

zu lesen.
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5. Datensétze mit einer falsch beantworteten Kontrollfrage in den ldngeren Fragesekti-

onen der Variablenauspriagungen.

,Bitte kreuzen Sie zur Kontrolle in dieser Zeile ,,3 = sehr passend* und ,,sehr wich-

tig* an. Diese Frage dient ausschlieBlich der Qualitatssicherung.*

Einige wenige Befragte liefen die Frage aus, anstatt wie oben gewiinscht zu antwor-
teten, beantworteten aber alle anderen Fragen vollstdndig und ohne weitere Quali-

tatskriterien zu verletzen. Diese Datensitze wurden beibehalten.

Drei Datensitze wurden nicht ausgewertet, da davon ausgegangen werden muss,
dass die befragten Personen ihre Antwort abgegeben haben, ohne die Fragen zuvor

zu lesen.

6. Die interne Konsistenz des Fragebogens wurde zu Gunsten der Vollstandigkeit der
abgedeckten Variablen und mit Riicksicht auf die Befragten nicht separat durch
mehrmaliges Abfragen derselben Aspekte durch unterschiedliche Indikatoren ge-
priift. Fiir den Kern der Empirie zur Consistency Map gibt es Konstellationen an
Ausprigungen eines Partners, deren gleichzeitiges Vorkommen bei einem Partner
unwahrscheinlich, wenn auch nicht gédnzlich unmoglich erscheint. Da es keine
Konstellationen von Auspriagungen gibt, die sich vollig ausschlieBen, ist eine Prii-

fung der internen Antwortkonsistenz der Riickmeldungen sinnlos.

7. Auch eine Bereinigung ganzer Datensdtze oder einzelner Werte wegen Ausreiflern
erscheint nicht zielfilhrend, da in den Kernfragestellungen definierte Skalen ver-

wendet wurden.
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5 Analyse

51 Komplexititsreduktion

Vor Beginn der zentralen Datenanalyse im Sinne der Hypothesen ist zuerst eine Kom-
plexitédtsreduktion der Variablen sinnvoll. Unter diesem Gesichtspunkt wurde vorab
gepriift, welche Variablen sich nicht verdndern und in diesem Sinne keine echten Vari-
ablen darstellen. Hier stechen die Variablen ,,Kunden und Strategie® sowie ,,Marke II
(Qualitdt)* hervor, deren Konsistenz in 83,1% bzw. 82,0% der Falle mit den Werten
drei oder zwei, d. h. sehr passend, bewertet wurde. Innerhalb der Konsistenzbewertun-
gen gibt es aber auch Befragte, welche die Differenz zwischen 83,1% bzw. 82,0% und
100% ausmachen und eine weniger hohe Konsistenz sehen. Daher werden beide Variab-

len in den anschlieBenden Analyseschritten weiter ausgewertet.

Zur Komplexitétsreduktion kommt auch eine Faktorenanalyse in Betracht, die im vor-
liegenden Fall aber nicht zielfithrend ist' (Backhaus et al. 2008, S. 324).

5.2 Analyseplan

Nachdem ohne eine zusitzliche vorgelagerte Komplexititsreduktion der Variablen wei-
ter verfahren werden kann, zeigt der folgende Analyseplan in Abbildung 5.1 schema-
tisch die zentralen Analyseschritte. Die bereinigten Daten werden in einer bivariaten
Regressionsanalyse auf relevante Variablen fiir die Konsistenzhypothese hin untersucht.
Dabei wird auf die explizit gegebenen Antworten der Befragten referenziert, daher han-
delt es sich hierbei um die Betrachtung ,,expliziter Konsistenz*“. Die Variablen konnen
spéter in sich anschlieBender Forschung auch in eine multiple Regressionsanalyse ein-
flieBen. Die hier vorliegenden Datensitze enthalten durch das Random Sampling in
zwei Befragten- bzw. Variablengruppen, Variablen der Partner und Variablen der Part-
nerschaft, nur jeweils Angaben zur Konsistenz in einer der beiden Variablengruppen.
Daher ist eine multiple Regression iiber alle Variablen zum jetzigen Zeitpunkt unmog-
lich. Es liefen sich maximal Wechselwirkungen der Variablen innerhalb einer der bei-
den Variablengruppen ermitteln. Dies erscheint jedoch inkonsequent, da auf dem Weg

von der Partnerselektion bis zum Erfolg alle Variablen eines formativen Partnercharak-

Die spiter dargestellten Ergebnisse der bivariaten Regressionsanalyse zeigen bereits eine erhebliche
Komplexitétsreduktion, da nur einige der untersuchten Variablen bzw. ihre Konsistenzen in Bezug
auf den Erfolg signifikant laden. Auch lieBen sich durch Zusammenfassung dieser verbleibenden
Variablen keine Faktoren bilden, die inhaltlich erkldrbar sind. Daher wird auf eine Faktorenbildung
verzichtet, wenngleich diese rein mathematisch moglich wire.
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ters aufeinander Einfluss nehmen konnten. Grundsétzlich wird in dieser Arbeit aber
vermutet, dass diese Effekte eher gering ausfallen. Dafiir spricht in erster Linie die Un-
abhingigkeit der Variablen in vergleichbaren Studien der Literatur mit z. T. 14 und
mehr Variablen (Geringer 1991; Glaister und Buckley 1997; Hitt et al. 2000; Biinn
2011). Ferner ist kein grofer Zusammenhang zwischen Variablen der Partner und der
Partnerschaft zu vermuten, da beide Variablengruppen inhaltlich v6llig unterschiedliche
Beziige haben, namlich jeweils Partner oder Partnerschaft. Dennoch sind einzelne Zu-
sammenhénge zwischen einzelnen Variablen der Partner und der Partnerschaft mit Hilfe

der durchfiihrbaren bivariaten Regressionsanalyse nicht auszuschlie3en.

Durchfiihrbar ist auch eine Varianzanalyse, welche die Konsistenzhypothese aus einem
anderen Blickwinkel priift. Statt den Konsistenzbewertungen der Befragten werden hier
implizit die vorliegenden Auspriagungskonstellationen in Verbindung mit dem Koopera-
tionserfolg beriicksichtigt, es handelt sich demnach um die Untersuchung ,,impliziter
Konsistenz*. Erlduternd wird darauf hingewiesen, dass die implizite Konsistenz letztlich
auch nur auf den Angaben der Befragten fullt, hier ihre explizite Einschdtzung zur Kon-

sistenz aber nicht beriicksichtigt wird.
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Abb. 5.1 Analyseplan
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5.3 Bivariate Regressionsanalyse

Bei den insgesamt 35 Variablen der Partner und der Partnerschaft mit ihren Konsisten-
zen wird zuerst gepriift, welche signifikant in Bezug auf die Hauptzielerreichung der
Kooperation laden. Da die Hypothesen den positiven, also einseitigen Wirkungszusam-
menhang beinhalten, liegt bei einem p-Wert von 0,1 noch Signifikanz vor, wenn fiir
einen vergleichbaren zweiseitigen Test ein p-Wert von 0,05 als gerade noch signifikant
akzeptiert wird (Eid, Gollwitzer und Schmitt 2010, S. 200 f.). Ein p-Wert von 0,14 liegt
fiir einen einseitigen Test nicht mehr im signifikanten, aber noch im Bereich eines ten-
denziellen Zusammenhangs (Raithel 2006, S. 123). Es stellt sich die Frage, in welchen
Variablen Konsistenz besonders stark auf den Erfolg einer Kooperation wirkt. Zur Be-
antwortung dieser Frage wurde jeweils eine bivariate Regressionsanalyse mit jeder ein-
zelnen unabhidngigen Variable und der Hauptzielerreichung als abhidngiger Variable
durchgefiihrt. Somit wurde deutlich, welche Variablen tiberhaupt fiir ein Modell in Fra-

ge kommen, das den Wirkungszusammenhang aus Konsistenz und Erfolg darstellt.

Bei allen Regressionsanalysen zu Konsistenz und Hauptzielerreichung wurde zunéchst
auf Normalverteilung der Residuen gepriift, um die Erfiillung dieser Voraussetzung fiir
die Durchfiihrung der parametrischen t-Tests einer linearen bivariaten Regression beur-
teilen zu konnen (Raithel 2006, S. 160-162). Diese Prdmisse wurde in einigen Féllen
verletzt, sodass zuerst mit einer ordinalen bivariaten Regression zur Robustheitsiiber-
priifung weiter verfahren wurde, worin die abhédngige Variable als ordinal skaliert inter-
pretiert wurde. Das Ergebnis des damit moglichen nichtparametrischen Chi-Quadrat-
Tests unterstiitzte die Beurteilung, ob die im Gegensatz zur ordinalen Regression ge-
naueren Ergebnisse der linearen Regression verwendet werden kdénnen (Alt 2013,

S. 342-346). Dies war in den meisten Féllen gegeben.

Es wird ferner die Annahme getroffen, Storgroflen seien unabhéngig von den untersuch-
ten Variablen (Alt 2013, S. 357-359). Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der
zufdlligen Auswahl der befragten Unternehmen. So lésst sich die beobachtete Erfolgs-
abweichung in eine Abweichung aufgrund expliziter Konsistenz und eine zufillig be-

griindete Abweichung teilen.

Es wurde gepriift, ob sich Verdnderungen im Ergebnis der Regression ergeben, wenn
man Kontrollvariablen beriicksichtigt. Hierzu gehort beispielsweise die Differenzierung
zwischen kleinen und groflen Unternehmen in der Kooperation oder zwischen Produkt-
und Dienstleistungs-Kooperationen. Voraussetzung fiir die Beriicksichtigung von Kon-
trollvariablen ist eine fiir jede Ausprigung ausreichende Fallzahl. Sodann kann von ei-
ner Erfiillung der Normalverteilungsvoraussetzung der Daten durch den zentralen

Grenzwertsatz ausgegangen werden, die den F- bzw. t-Test ermdglichen (Eid, Gollwit-
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zer und Schmitt 2010, S. 371-390; Alt 2013 S. 283-289). Die entsprechenden p-Werte
zeigen die Signifikanz der Abweichung des Zusammenhangs von Konsistenz und Erfolg

in beiden Gruppen.

5.4 Varianzanalyse

Die Konsistenz der Auspragungen wurde neben der Regression zudem auf eine zusétz-
liche Art analysiert, um einen zweiten Blickwinkel zu erhalten. Zuerst wurden die Ant-
wortenden wie oben beschrieben nach ihrer Einschéitzung zur expliziten Konsistenz in
Verbindung mit der Hauptzielerreichung befragt. Die explizite Konsistenz bildet die
Grundlage fiir die genannte bivariate Regression. Demgegeniiber steht zusitzlich die
implizite Konsistenz, bestehend aus der angegebenen Konstellation bestimmter Auspra-
gungen bei den Partnern und dem daraus resultierenden Grad der Zielerreichung, ohne

eine explizite Konsistenzeinschitzung der Befragten.

Bei der impliziten Konsistenz kann auf die Hauptziele und auch auf alle von den Unter-
nehmen verfolgten Ziele referenziert werden. Im Gegensatz zur expliziten Konsistenz-
einschitzung, die von den Befragten nur fiir das Hauptziel getroffen wurde, liegen hier

alle verfolgten Ziele und deren jeweiliger Erreichungsgrad vor.

Wie zu erwarten, werden nicht alle Ziele gleich hiufig in Partnerschaften verfolgt,
vielmehr gibt es auch sehr selten angestrebte Ziele. Da demnach nur mit extrem hohem
Aufwand fiir tatsdchlich alle denkbaren Ziele ausreichend Datensdtze erfasst werden
konnen, legt die Literatur eine Biindelung der Ziele nahe. Nach OSTERWALDER und
PIGNEUR erscheint eine Biindelung nach den im Kontext der in dieser Arbeit verwende-
ten Basistheorien des Partnerings, Transaktionskostentheorie und Resource-Based View
passend. Die Autoren unterteilen in ,,Optimierung und Economies of Scale”, “Redukti-
on von Risiko und Unsicherheit® sowie ,,Akquisition bestimmter Ressourcen und Akti-
vitdten™ (Osterwalder 2010, S. 39). Autoren der Partneringliteratur stellen dariiber hin-
aus den Aspekt ,,Reduktion von Risiko und Unsicherheit” in der Kategorie ,,Optimie-
rung und Economies of Scale* als synthetisierte ,,Kosten- und Risikoreduktion® ge-
meinsam dar (Dong und Glaister 2006). Analog zu den genannten Basistheorien handelt
es sich also meist entweder um Ressourcenziele oder aber um Kostenziele bzw. Ziele
mit direkt monetirem Bezug oder kostspieligen Risiken. Kostenziele miissen sich dabei
nicht immer auf Transaktionskosten beziehen, Transaktionskosten sind vielmehr ein
Teil der Kosten, die auf Ziele mit direkt monetirem Bezug und die in der Literatur er-
wihnte ,,Optimierung® wirken (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 39). Die Zielkategori-

sierungen der Literatur sind damit aber noch immer so grob, dass ein konkreter Mehr-
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wert, eine Handlungsempfehlung fiir ein einzelnes Ziel, nicht gegeben ist. Vielmehr
konnten nur Aussagen fiir den in der Empirie untersuchten Mix an Ressourcen- oder
Kostenzielen gemacht werden. Wenn Ressourcen- und Kostenziele parallel verfolgt
werden, mischen sich beide wieder zum typischen Zielmix, der auch fiir die Untersu-
chung der expliziten Konsistenz maB3geblich ist. Daher wird von einer Kategorisierung

der Ziele bei der Untersuchung der impliziten Konsistenz Abstand genommen.

Bei der impliziten Konsistenz erlauben die vorliegenden Daten keine separate Auswer-
tung jeder der vielfdltig denkbaren Ausprigungskombinationen der Partner, hierzu ist
die jeweils spezifische Fallzahl zu gering. Insbesondere selten vorkommende Auspra-
gungskombinationen wiirden eine unverhiltnisméBig groBe Gesamtstichprobe erfor-
dern. Es wurde daher bei der impliziten Konsistenz nur zwischen gleichen und unglei-
chen Auspridgungen bei beiden Partnern differenziert. Das Grundprinzip der Unter-
scheidung in gleiche und ungleiche Ausprigungen wird auch mehrfach in der Literatur
vorgenommen, um die Frage zu beantworten, ob ein Partner eher komplementére oder
eher dhnliche Eigenschaften haben sollte (Dussauge, Garrette und Mitchell 2004; Lavie
2006). Im Gegensatz zur impliziten Konsistenzbewertung mit ihrer Unterscheidung in
gleiche und ungleiche Auspriagungen, kdnnen bei der expliziten Konsistenzbewertung
alle Auspriagungskombinationen einer Variable ausgewertet werden. Sie sind hier durch
den Konsistenzwert normiert und somit metrisch vergleichbar. Der explizit eingeschétz-
te und metrische Konsistenzwert an sich steht in Relation zur Zielerreichung. Grundlage
der impliziten Konsistenz ist hingegen nicht mehr ein metrischer Konsistenzwert, son-
dern eine nominale Kombination aus entweder gleichen oder ungleichen Auspriagungen
bei den Partnern. Demnach kann hier keine Regressionsanalyse durchgefiihrt werden,
die eine metrische oder ordinal skalierte unabhingige Variable verlangt. Mdoglich ist
aber eine einfaktorielle Varianzanalyse, um die Wirkung zwischen nominaler Gleichheit
bzw. Ungleichheit der Auspridgungen und Zielerreichung zu untersuchen (Backhaus et
al. 2008, S. 152).

Eine grundlegende Vermutung zur zielfiihrenden Anwendung der Varianzanalyse ist,
die Auswahl des passenden Partners zu Beginn einer Kooperation wirke positiv auf den
Erfolg. Daher wurde zusitzlich im Fragebogen direkt erfragt, ob ein Zusammenhang
tiberhaupt grundlegend und in ernst zu nehmender Hohe bestehen kann. Dies scheint
grundsétzlich der Fall zu sein". Die zeitliche Abfolge der sich zuerst zusammen finden-
den Partner und des danach eintretenden Erfolgs spricht zudem fiir eine Wirkungsrich-
tung von Auspragungen der Partner in Richtung des Erfolgs. Dies gilt auch fiir die In-

terpretation der Ergebnisse der Regression.

""" Eine genaue Darstellung erfolgt in Kapitel 6.2.1
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Im Rahmen der Varianzanalyse wird angenommen, andere Einfliisse als die Auspra-
gungen der Partner wirken auf alle untersuchten Partnerschaften in gleicher Weise zu-
fallig. So lésst sich die beobachtete Abweichung in eine Abweichung aufgrund implizi-
ter Konsistenz und eine zufillig begriindete Abweichung teilen (Backhaus et al. 2008,
S. 154-156). Dies geschieht, indem der Gesamtvarianz aller Zielerreichungen, die Vari-
anz bei gleicher bzw. ungleicher Auspriagungen der Partner und die von ihr wiederum
abweichenden Werte ermittelt werden. Nur aus ihnen entsteht die nicht erklédrte Varianz.
Durch einen anschlieBenden F- bzw. t-Test wird zu entsprechendem Signifikanzniveau
gepriift, ob ein Einfluss der Auspridgungen auf den Erfolg ausgeschlossen werden kann

bzw. ob ein solcher Einfluss zu vermuten ist.

Da die Analyse der impliziten Konsistenz letztlich zur Untersuchung der Hypothesen
nicht zwingend notwendig ist und die im Pretest gezeigte Zeitlimitation des Fragebo-
gens keine weiteren Fragen auf Variablenebene erlaubte, wurde hier entsprechend prio-
risiert. Es bleibt damit bei einer Aussage zur impliziten Konsistenz auf Ebene der
Gleichheit bzw. Ungleichheit von Auspragungen bei beiden Partnern. Hiermit ist aber
bereits ein erster Erkenntnisgewinn verbunden, vor allem fiir die Situation gleicher
Auspriagungen beider Partner. Bei ungleichen Auspragungen konnte weiter gehend un-
tersucht werden, welche unterschiedlichen Auspriagungen Erfolg versprechen. Damit ist

das Feld fiir weitere Forschungen eroffnet.

5.5 Non-Response Analyse

Wegen des aber insgesamt hohen Riicklaufs iiber der Grenze von 30% ist eine Non-
Response Analyse nicht erforderlich (Armstrong und Overton 1977). Sie wére durch die
Anonymitét der Antworten auch nur schwierig tiefer gehend mdéglich, beispielsweise ist
nicht bekannt, wer frither oder spiter geantwortet hat. Es kann somit nicht ausgeschlos-
sen werden, dass Riickmeldungen spiter erstmalig angeschriebener Befragter gleichzei-
tig mit Reaktionen auf ein Erinnerungsschreiben eingingen, das an zu Beginn der Erhe-

bung Angeschriebene versandt wurde.

Ein Vergleich der Struktur der antwortenden Unternehmen mit der in Deutschland all-
gemein vorliegenden Struktur sichert aber die Ubertragbarkeit der Erkenntnisse trotz
einer iblicherweise unvermeidlichen Non-Response Rate zusétzlich ab (Suh et al.
2011). Die Antworten sind in ihrer Struktur nicht an bestimmten Stellen kumuliert,
,hested”. Die Kontrollvariable der Unternechmensgrofle weist ebenso keinen Schwer-
punkt auf (58 Grofunternehmen, 74 KMU), wie die Verteilung der in den untersuchten

Kooperationen eingebundenen unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette, die
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alle in der Stichprobe vertreten sind (Marketing, Vertrieb und After Sales Service 39,
Produktion 30, Beschaffung, Eingangs- und Ausgangslogistik 28, Forschung und Ent-
wicklung 16, Unternehmensinfrastruktur/-verwaltung 12). Es haben zudem Teilnehmer
aus allen Postleitzahlenbereichen geantwortet, in der Grofenordnung vergleichbar mit
der Wirtschaftskraft der Regionen, dabei haben aber nicht alle ihre Postleitzahl angege-
ben (s. Abbildung 5.2).

PLZ-Bereich 0 bis 9
n pro PLZ-Bereich

n=121

Abb. 5.2 Verteilung der Stichprobe iiber PLZ-Bereiche

Auffillig ist die insgesamt eher positive Bewertung der Partner in der Stichprobe, der
Mittelwert der Zielerreichung iiber alle Hauptziele liegt bei 75,5% (n=132). Dies wider-
spricht auf den ersten Blick der in der Literatur getroffenen Aussage, ein Grofteil aller
Kooperationen scheitere (Kale und Singh 2009). Auf den zweiten Blick kdnnten aber
auch alle Kooperationen als gescheitert angesehen werden, die ihr Ziel verfehlen, also
nicht genau 100% des Ziels erreichen. Das trifft auf 107 der 132 Félle der Stichprobe
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zu. Sollten die Daten trotzdem einem positiven Bias unterliegen, da die Befragten Un-
ternehmen vornehmlich fiir positiv verlaufene Partnerschaften geantwortet haben, be-
deutet das dennoch keine problematische Limitation, da Ziel einer Kooperation in aller
Regel die Zielerreichung und nicht die Vermeidung der Zielverfehlung ist. Zur Sicher-
heit sollten die Ergebnisse immer in Richtung der formulierten Konsistenzhypothese
interpretiert werden, d. h. in Bezug auf den positiven (nicht negativen) Zusammenhang
zwischen expliziter Konsistenz und Erfolg. Dementsprechend scheinen die hier durch-
geflihrten rechtsseitigen Tests sinnvoll. Fiir die Identifikation typischer Probleme im
konsistenten Partnering bietet sich eine anschlieBende Forschung mit einer Erhebung
an, die gezielt negativ verlaufene Partnerschaften fokussiert und die Richtung des Wir-

kungszusammenhangs in der Konsistenzhypothese umkehrt.
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6 Forschungsergebnisse

6.1 Ergebnisse der Vorstudie und des Pretests

Die Screeningfragen zu Beginn des Fragebogens lielen in Vorstudie und Pretest bereits
vermuten, dass viele Umfrageteilnehmer gefiltert wiirden, da sie zu Partnerschaften au-
Berhalb der Definition dieser Arbeit antworten. Dies wurde fiir gut befunden, da so tat-
sachlich nur die Zielgruppe in der Empirie antwortet. Freiwilligkeit in der Kooperation
und rechtliche Selbstdandigkeit der Partner sind definitorische Rahmenbedingungen, die
im Rahmen dieser Arbeit als gesetzt gelten. Ohne die Erfiillung dieser Mindestanforde-
rungen im Screening wurde die Beziehung der ,,Partner* als fiir diese Arbeit nicht rele-
vant eingestuft. Diese Bedingungen mit weiteren Voraussetzungen bereits im Anschrei-
ben zu adressieren, zeigte sich in der Vorstudie als zu langwierig und exkludierend fiir

den Einstieg in die Umfrage iiberhaupt.

Im Einstieg des Fragebogens wurde nach der Vorstudie die Art der Partnerschaft aus
den eben erwdhnten Screeningfragen herausgenommen und dem Fragebogenkern zuge-
ordnet. Auf diese Weise besteht die Moglichkeit, ex post nach Partnerschaftsarten zu
differenzieren und nicht von vornherein iiber die Definition des Partnerschaftsbegriffs

gef. spiter interessante Unternehmensbeziehungen auszuklammern.

Ein weiteres zentrales Ergebnis der internen Vorstudie war eine Uberforderung der Be-
fragten mit den Variablen, deren Ausprdagungen in zwei Dimensionen beschrieben wer-
den. Sie wurden im initialen Fragebogenentwurf auch zweidimensional abgefragt. Hier
ist beispielsweise die Flexibilitit zu nennen, die iiber eine zeitliche Dimension und eine
Dimension der Flexibilitit in der Art des Handelns definiert wird. Aus diesen beiden
Auspriagungsdimensionen entstehen vier mogliche Ausprigungen wie in der folgenden
Abbildung 6.1 zu sehen.
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Zeitliche Flexibilitit

Zeitlich Zeitlich

flexibel Flesdibal Voll flexibel

Zeitlich fix Fix terminiert und Flexibel in der

terminiert konstant handelnd | Art des Handelns

Konstant in der Anpassungsfahig  Flexibilitit in der
Art des Handelns in der Art des Art des Handelns
Handelns

Eigene Darstellung in Anlehnung an
Nelson und Ghods (1998); Damisch
(2002, S. 43 und S. 100-112);
Kaluza und Blecker (2005)

Abb. 6.1 Auspriagungsportfolio der Variable ,,Flexibilitat™

Derartige Auspragungsportfolios wurden im initialen Fragebogenentwurf nur mit ver-
gleichsweise hohem Zeitaufwand und Riickfragen erfasst. Daher gilt generell die Be-
strebung, die Ausprdgungen nach den beiden Achsen separat abzufragen. Nach einer

Trennung des Portfolios in zwei Achsen entstehen also fiir die Empirie zwei Variablen.

Nach der Vorstudie bedingte der Vollstandigkeitsanspruch des Forschungsansatzes in
Puncto Variablen und die Auftrennung von Konstrukten (wie z. B. Flexibilitdt) in meh-
rere Variablen, eine entsprechende Lénge des Fragebogens. Diese Linge wurde von den
Befragten im Pretest angemerkt. Sie konnte durch zwei Fragebogenstringe reduziert
werden. Eine Hélfte der Befragten in der quantitativen Studie gab Auskunft zu Variab-
len bzw. Auspriagungen der Partner und die andere Hilfte Auskunft zu Variablen und
Ausprigungen der Partnerschaft (Random Sampling). Jede dieser beiden Variablen-
gruppen konnte nun separat durch eine offene Frage nach etwaigen weiteren Variablen

ergdnzt werden.

In der Vorstudie und im Pretest wurden die literaturgestiitzten Variablen grundlegend
bestitigt. Die Variablen wurden aber in der Vorstudie zugleich als vereinfachte und
idealtypische Sicht interpretiert. Im individuellen Fall sollte jeder Anwender der in die-
ser Arbeit spéter entwickelten Methode Consistency Map daher die Moglichkeit haben,

sich an den Variablen zu orientieren, diese aber auch bedarfsgerecht anzupassen. Die
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Variablen erheben also nicht den Anspruch, ohne Verdnderung oder Erweiterung fiir
jeden individuellen Kooperationsfall maB3geblich zu sein. Sie werden daher fiir die

quantitative Studie herangezogen, sind aber dort erginzbar.

Wihrend alle Variablen grundlegend bestitigt wurden, gab es zu den initial gewihlten
Auspriagungen in der Vorstudie und im Pretest Hinweise zu einer klareren Formulie-
rung. Die folgenden Anmerkungen waren die finalen des Pretests zu den Variablen der

Partner:

e Marke I: Die Auspriagung ,,.bekannte Marke* bzw. ,,unbekannte Marke* wurde um
den Zusatz ,,im relevanten Markt* ergéinzt, um mehr Bezug zur Zielgruppe herzu-

stellen.

e Unternehmensgrofe (ggf. des iibergeordneten Konzerns): Um die Zuordnung zu
kleinen, mittleren oder gro3en Unternehmen eindeutig vornehmen zu koénnen, wurde
auf das Hauptkriterium der Mitarbeiterzahl reduziert und Umsatz bzw. Bilanzsum-

me nicht beriicksichtigt.

e Physische Ressourcen II (z. B. Standorte und Rohstoffe): ,,Hohes Entwicklungsni-
veau™ wurde in das Adjektiv ,,hochentwickelt gedndert, da dies in Bezug auf die
genannten Beispiele Standorte und Rohstoffe leichter verstidndlich erschien. Die Be-
fragten verbanden hochentwickelte physische Ressourcen auch mit einer hohen

Qualitit dieser Ressourcen, was entsprechend ergénzt wurde.

e Technologie- und Innovationskompetenz II: Hier wurde analog zur Variable Mar-
ke I der ,iiberdurchschnittliche Personaleinsatz in Forschung und Entwicklung® um
,»im Branchenvergleich® erweitert, um im Zweifel nicht mit zweierlei Mal} zu mes-

sen.

e Allgemeine Partneringerfahrung: ,,Partner-Starter* und ,,Partner-Norm* wurden in
,Partnering-Starter” und ,,Partnering-Erfahrene® gewandelt. Die Information zur
konkreten Anzahl der Partnerschaften, die in den letzten sechs Jahren etabliert wur-
den, konnte so in einen Mouseover-Button verschoben werden und musste nicht

mehr als Text in Klammern hinter dem Ausprigungstitel genannt werden.

Zu den Variablen der Partnerschaft gab es keine Hinweise aus dem Pretest. Die Mog-
lichkeit zur offenen Ergidnzung von Variablen wurde in Einzelfillen genutzt, ergab aber
keine Mehrfachnennungen zu bestimmten Variablen, die nicht bereits berticksichtigt
wurden. Trotz eines entsprechenden Hinweises bezogen sich die Ergénzungsvorschlige
meist auf Variablen der Partnerschaft fiir diejenigen Personen, die im Random Sampling

die Fragebogenversion mit den Variablen der Partner erhalten hatten und umgekehrt.
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Im Pretest wurde weiterhin deutlich, dass es noch einmal zusitzlich herausgestellt wer-
den sollte, dass nur eine einzige Auspriagung, sowohl fiir den Partner als auch fiir das
eigene Unternehmen, gewéhlt werden kann. Trotz der Trennschérfe der Auspragungen,
unterstiitzt durch Auspridgungen, die Mischsituationen als eigene Auspragung beschrei-
ben, schien dies nicht immer sofort deutlich zu sein. Es wurde daher zusitzlich zum
Hinweis, welche Auspriagung denn am ehesten zutrife auch ,,es ist nur eine Auswahl
moglich® formuliert. Finden sich Unternehmen in keiner der zur Auswahl stehenden
Auspragungen wieder, bestand die Moglichkeit, diese Variable und damit auch die
Auspriagungsauswahl in diesem Punkt zu iiberspringen. Das entsprechende Merkmal des
Unternehmens bzw. Partners ist dann mit den hier zu Grunde liegenden Ausprigungen
nicht eindeutig bestimmbar. Diese Situation bildet aber, wie auch die Daten aus dem

Feld spater zeigen, die absolute Ausnahme.

Wie auch bereits in der Literaturanalyse um die Konsistenzanalyse zitiert, ist eine Mitte
der Skala bei der Konsistenzbewertung ausdriicklich erwiinscht und notwendig. Dies
kam auch im Pretest noch einmal zur Geltung, die Befragten konnten damit ihre Mei-
nung am besten widerspiegeln und lieen sich besser zur Antwort motivieren. Der Pre-
test ergab auch im Gegensatz zur Konsistenzanalyse in der Szenariotechnik oder Strate-
gieentwicklung die Notwendigkeit zur Erweiterung der Skala von fiinf auf sieben Stu-
fen. Damit und mit einer Anpassung der Definition der Skalenextrempunkte konnten
eher gefiihlt gleichmédfige Abstinde zwischen den Skalenpunkten erzeugt werden. Dies
unterstiitzt schlieBlich auch den quasi-metrischen Charakter der Skala, der die spéter in
dieser Arbeit beabsichtigten Rechenoperationen mit den gemessenen Antwortwerten
ermoglicht. Die urspriingliche ganzzahlige Skala von eins bis fiinf wurde entsprechend
in eine Skala von minus drei (sehr passend (konsistent)) bis plus drei (sehr problema-
tisch (inkonsistent)) erweitert. Dabei wurden dem Begriff der Konsistenz bzw. Inkonsis-
tenz neben einer Definition iiber einen Mouseover-Button auch die Begriffe ,,sehr pas-
send“ und ,,sehr problematisch* vorangestellt. Sie spiegeln nach Meinung der Vorstu-
dienteilnehmer am ehesten die gemeinte Konsistenz bzw. Inkonsistenz wider und sind

dabei gleichzeitig fiir Personen aullerhalb des Fachgebiets besser verstandlich.

Die Erweiterung der Skala zur Konsistenzanalyse verlangte entsprechend auch nach
einer Erweiterung der Gewichtungsskala der Variablen auf sieben Stufen von ,,sehr
wichtig® bis ,,sehr unwichtig®. Die Skalen fiir Konsistenz und Gewichtung stehen im
Fragebogen nebeneinander und dem Befragten sollten keine unterschiedlichen Skalen

auf einer Seite zugemutet werden.

Im Fragebogenabschnitt nach den Variablen und Auspriagungen gab es keine inhaltli-

chen Verdnderungsbedarfe. Lediglich das Verstidndnis einiger Fachbegriffe wurde als
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fiir Dritte evtl. schwierig angemerkt. Forschung und Entwicklung wurde demnach aus-
geschrieben und Economies of Scale bzw. Scope um eine Erlduterung ergénzt, die den
Bezug zu Fixkostendegression bzw. Arbeitsteilung der Partner zeigt. Zum Schluss wur-
den die Auswahloptionen der Stufen der Wertschopfungskette noch um eine Option
»andere® ergénzt, sie basierten zuvor allein auf den klassischen Stufen nach PORTER
(Porter 2000, S. 66).

Neben Anmerkungen zu diesen Fachbegriffen gab es Verwirrung durch die Verwen-
dung der Adjektive komplementér und synergetisch, die in der Literatur bisweilen ver-
wendet werden. Gemeint sind Variablen, deren unterschiedliche Auspragungen bei den
Partnern sich komplementér ergéinzen, um ein Ziel zu erreichen bzw. Variablen, deren
Auspriagungen bei beiden Partnern dhnlich sind und dadurch Vorteile bieten. Das Ad-
jektiv , komplementir” liegt auf der Arbeitsebene einer Kooperation, wiahrend die in
»synergetisch® steckende Synergie erst auf der Ergebnisebene einer Zusammenarbeit
entstehen kann. Es fiel den Befragten zudem schwer, anhand der Bezeichnungen kom-
plementdr und synergetisch zu erkennen, welcher Begriff Unterschiedlichkeit und wel-
cher Ahnlichkeit in den Ausprigungen voraussetzt. Demnach wurde das Bezeichnungs-
paar , komplementir” und ,4hnlich“ verwendet, wobei durch Ahnlichkeit Synergien

entstehen konnen.

Trotz dieser begrifflichen Anmerkungen bestétigte die Vorstudie insgesamt das in der
Literaturanalyse bereits festgestellte hohe Interesse im Bereich Partnering. Dariiber hin-
aus werden auch die damit verbundenen Herausforderungen gesehen und der Ruf nach
methodischer Unterstiitzung laut. Die Herleitung einer neuen Methode aus den Grund-
lagen der Konsistenzanalyse wird héaufig begriiit und eine entsprechende quantitative

Studie mit den Anregungen aus Vorstudie und Pretest fiir den Fragebogen sollte folgen.

6.2 Ergebnisse der quantitativen Studie

6.2.1 Grundsitzlicher Zusammenhang zwischen expliziter Konsistenz und Er-

folg

Um den aus Literatur vermuteten positiven Wirkungszusammenhang zwischen Konsis-
tenz zu Beginn einer Kooperation und spéter erreichtem Erfolg grundsitzlich besser
einschitzen zu konnen, wurde in der Empirie auch direkt danach gefragt. Die folgende

Abbildung 6.2 zeigt, wie sehr die Befragten eine solche Kausalitét sehen.
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Frage im Fragebogen: In wie weit ist der Erfolg der jeweiligen Zielerreichung der Aus-
wahl des passenden Partners zu Beginn der Kooperation zuzurechnen (Auswertung fiir
die Hauptziele)?

Anteil des Erfolgs, der
anderen Einfliissen
zuzurechnen ist

Anteil des Erfolgs, der der
Auswahl des passenden Partners
zuzurechnen ist

n=132

Abb. 6.2 Hauptziele: Zurechnung des Erfolgs zur Auswahl des passenden Partners

Der iiberwiegende Anteil des Erfolges in einer Kooperation ist nach Aussage der Be-
fragten der Auswahl des passenden Partners zu Beginn der Zusammenarbeit zuzurech-
nen. Der Wert von 72,7% erscheint sehr hoch, gibt es doch eine Reihe weiterer Einfliis-
se, die zwischen Partnerauswahl bzw. Kooperationsbeginn und Erfolg starken Einfluss
auf die Zielerreichung haben koénnen, allerdings wurde aufgrund des Fragebogenkon-
texts auch besonders fiir das Thema Partnerschaften sensibilisiert. Insofern 14sst sich der
Wert vorsichtig interpretieren. Schlussendlich zahlt weniger der genaue, von den Be-
fragten eingeschitzte Wert, als vielmehr die Erkenntnis, dass auch in der Praxis ein
starker positiver Wirkungszusammenhang zwischen Passung bzw. Konsistenz der Part-

ner und Erfolg gesehen wird.

Danach schitzten die Studienteilnehmer ein, wie die Partner der Unternehmen der
Stichprobe insgesamt zu ihren Unternehmen passen. Darauthin wurde der positive Zu-
sammenhang zwischen dieser Angabe und der Angabe zur Hauptzielerreichung iiber-
priift.

Frage im Fragebogen: Wie gut passt'? Ihr Partner insgesamt zu Threm Unternechmen® in

Bezug auf Ihr Kooperationsziel'*?

Referenziert wurde auf die Passung zum Zeitpunkt der Partneridentifikation bzw. -selektion.

Bei KMU wurde hier ,,Unternehmen® im Fragebogen angezeigt, bei GroBunternehmen ,,Unterneh-
mensbereich®.

Referenziert wurde auf das Hauptziel in der Kooperation.



145

2

Bivariate Regression R? Signifikanzniveau (p)

Unabhéngige Variable:
Einschitzung Konsistenz insgesamt s
. . 0,096 0,000 129
Abhéngige Variable:

Hauptzielerreichung

Tab. 6.1 Zusammenhang Konsistenzeinschitzung insgesamt und Hauptzielerrei-

chung

Auch dieses Ergebnis steht der Konsistenzhypothese vorerst nicht entgegen. Mit dem
vorliegenden Datensatz wurde diese Erkenntnis wiederum zunéchst implizit iiberpriift,
indem der positive Zusammenhang der Konsistenzsumme mit dem Kooperationserfolg
in einer bivariaten Regressionsanalyse errechnet wurde. Die Konsistenzsumme ist dabei

die Summe der Konsistenzwerte aller Variablen. Sie wird dem Erfolg im Sinne des Er-

reichens des Hauptziels in der Kooperation gegeniiber gestellt.

Bivariate Regression R? Signifikanzniveau (p)
Unabhéngige Variable:
Konsistenzsumme
. . 0,107 0,000 132
Abhidngige Variable:
Hauptzielerreichung
Tab. 6.2 Zusammenhang Konsistenzsumme und Hauptzielerreichung

Die Ergebnisse der oben dargestellten Tabellen 6.1 und 6.2 zeigen einen einseitig signi-
fikant positiven Wirkungszusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg, d. h.
p < 0,1'°. Dabei wird explizit darauf hingewiesen, dass es sich hierbei um die Einschiit-
zung der Befragten handelt, da aus erhebungsdokonomischen Griinden eine alternative
und ggf. exaktere Feststellung der Konsistenz und der Zielerreichung nicht moglich ist.
Diese Einschitzung scheint zumindest insofern belastbar zu sein, als dass die R>-Werte,
d. h. der Zusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg vergleichbar hoch sind, wenn

die Konsistenzangabe auf unterschiedliche Arten erhoben wird.

Aus dem Ergebnis ist im Sinne der Subhypothesen aber noch keine generelle Aussage

moglich, mehr Konsistenz fiihre zu hoherem Erfolg. Die zuvor aus Literatur, Praxis und

" Diese Frage wurde nicht in allen der insgesamt 132 Datensiitze beantwortet. In drei Fillen erfolgte

keine Angabe.

' Der Bezug zur Nullhypothese wird zur besseren Lesbarkeit nicht explizit dargestellt.
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von den Befragten pauschal erhaltene Aussage, es bestehe ein starker Zusammenhang,
muss also differenziert betrachtet werden. Er besteht vermutlich ausschlieflich oder

insbesondere bei bestimmten relevanten Variablen.

6.2.2  Variablen im konsistenten Partnering

Da die Konsistenzhypothese den Subhypothesen nicht pauschal entgegensteht, gewin-
nen die entsprechenden Subhypothesen an Bedeutung. Jede beinhaltet einen separaten
positiven Zusammenhang zwischen Konsistenz in einer Variable und dem Erfolg in der
Kooperation. Ist dieser Zusammenhang hoch, ist die Konsistenz dieser Variable fiir den

Erfolg als wichtiger einzustufen, als die anderer Variablen.

Im Fragebogen wurde auch direkt nach der Wichtigkeit der Konsistenz einzelner Vari-
ablen fiir den Erfolg gefragt. Dies dient der Beurteilung, ob die aus der Literatur identi-
fizierten Variablen auch tatséchlich fiir die Befragten und ihre géngigsten Ziele relevant
sind. In den Riickmeldungen zur Wichtigkeit wurden alle Variablen als wichtig oder
sogar sehr wichtig bestétigt. Die offene Ergénzungsmoglichkeit der Variablen ergab
zudem keine Liicken in der Variablenliste. Genauere Ergebnisse, welche dieser Variab-
len nun besonders relevant fiir den Erfolg sind, liefert allerdings nicht die Einschitzung
der Befragten bzgl. Wichtigkeit, sondern der direkte Blick auf die R>-Werte der bivaria-
ten Regressionsanalyse. Laden Variablen hier nicht, bedeutet das allerdings nicht, dass
sie fir alle Kooperationen irrelevant sind. Besondere Ziele erfordern u. U. auch hier
eine Konsistenz, die vorliegenden Daten erlauben aber nur eine Interpretation fiir den in
der Empirie zu Grunde liegenden, ,,iiblichen* Zielmix, der spiter noch nédher erléutert

wird.

Fiir diese Ziele stellt sich die Frage, ab welchen R?>-Werten Variablen als relevant fiir
den Erfolg in einer Kooperation zu sehen sind. Zwischen dem Zeitpunkt der Partner-
auswahl und dem sich mehr oder weniger einstellenden Erfolg einer Kooperation liegen
hiufig lange Zeitrdume. Fiir das meistgenannte Ziel, die Gewinnmaximierung, liegt
hiufig auch eine ganze Wertschopfungskette als ,,Black Box* dazwischen. Neben der
Wabhl des passenden Partners spielt es beispielsweise eine Rolle, wie Entwicklungs-,
Beschaffungs- oder Produktionsprozesse verlaufen. AuB3erdem sollten Vertrieb und Ab-
rechnung im Unternehmen funktionieren. Externe Rahmenbedingungen wie Zahlungs-

moral der Kunden etc. tragen ein Ubriges fiir den Erfolg der Gewinnmaximierung bei.

Unter diesen Gesichtspunkten sind die zu erwartenden Korrelationen zwischen Konsis-
tenz und Erfolg bzw. die zu erwartenden R*>-Werte eher gering. Trotzdem konnen die
Auswirkungen erheblich sein. Liegt ein R>-Wert beispielsweise bei nur 0,10, bedeutet

dies unter der Annahme nur geringer Multikollinearitdt zwischen den Variablen, dass
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immerhin in der Gréenordnung um 10% des erreichten Erfolgs allein durch die Aus-
wahl des passenden Partners in dieser Eigenschaft determiniert werden. Da die R2-
Werte fiir den Erfolg in einer bivariaten Regression ermittelt werden, sind sie nicht ad-
ditiv, daher die Einschrinkung auf die Groenordnung. Bei der vergleichsweise gro3en
Zahl von 35 Variablen ist die Chance auf das Vorkommen einzelner Wechselwirkungen
mathematisch hoher, als bei wenigen Variablen. Dennoch handelt es sich bei den laden-
den Variablen tendenziell um wichtige Variablen. Rechnet man den Wert selbst mit
einem gewissen Abzug beispielsweise auf eine Vertriebskooperation mit Millionenum-
sdtzen hoch, ergeben sich schnell sehr groBe Summen. Damit wére die Auswahl eines
konsistenten Partners wahrscheinlich eine der Managemententscheidungen mit der
groBten Tragweite, im Beispiel flir die betroffene Vertriebsabteilung. Dennoch gelten
auch fiir kleine R?>-Werte die obligatorischen Signifikanzanforderungen. Deshalb wer-
den in der folgenden Tabelle 6.3 nur die einseitig mindestens signifikant ladenden Vari-
ablen gelistet, zusitzlich werden Variablen grau hinterlegt dargestellt, bei denen nur
eine Tendenz zwischen Konsistenz und Hauptzielerreichung besteht. Zur Robustheits-
tiberpriifung der Signifikanz der linearen Regression (p lin. Regr.) wurde diese ebenfalls

fiir die ordinale Regression getestet (p ord. Regr.).

Als Ergebnis der bivariaten Regressionsanalyse ergibt sich folgende Datentabelle 6.3, n
liegt dabei maximal bei 67 der insgesamt 132 Befragten wegen der Teilung des Frage-
bogens in einen Strang mit Variablen der Partner und einen Strang mit Variablen der
Partnerschaft:

Variable P P R?

ord. Regr. | lin. Regr.  lin. Regr.

Flexibilitat 1T 0,000 0,001 0,168 62
(Handlungsspielraum)

Managementstil 0,005 0,003 0,139 60
Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir den 0,007 0,005 0,133 58
Partner II (K6nnen)

Branchenattraktivitit I1 0,005 0,003 0,131 64
(Anzahl Wettbewerber)

Kultur 0,004 0,007 0,126 57
Commitment zur Partnerschaft I 0,007 0,005 0,122 63
(Hohe)

Branchenattraktivitét I 0,012 0,026 0,078 64
(Anzahl Kunden)

Organisationsform 0,015 0,031 0,078 60
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Variable p R?

lin. Regr.  lin. Regr.

Rechtliche Rahmenbedingungen 0,024 0,032 0,075 61
Unternechmensgrofie 0,025 0,030 0,074 64
Technologie- und Innovationskompetenz 11 0,046 0,065 0,064 54
(Personaleinsatz in F&E)

Physische Ressourcen 11 0,054 0,069 0,063 53
(Entwicklungsniveau)

Verhandlungsposition 0,019 0,056 0,061 61
Flexibilitat T 0,038 0,052 0,060 64
(Handlungsgeschwindigkeit)

Produktions- und Dienstleistungskompetenz 0,062 0,072 0,057 57
Reputation 0,034 0,083 0,048 64
IKT-Systeme I 0,062 0,087 0,048 62
(Bedarf)

Technologie- und Innovationskompetenz I 0,102 0,109 0,045 58
(Alter Produkt-/Serviceportfolio)

Wissensaustausch als Lernpotenzial vom 0,107 0,120 0,044 56
Partner

p ord. Regr.: p-Wert, Signifikanzniveau der ordinalen Regression
p lin. Regr.: p-Wert, Signifikanzniveau der linearen Regression
R? lin. Regr.: R2-Wert der linearen Regression

Grau hinterlegt: Hier liegt das Signifikanzniveau nur im Bereich einer Tendenz.

Tab. 6.3 Ergebnisse der bivariaten Regressionsanalyse

Die Vermutung GERINGERS, 30 Eingangsvariablen reduzierten sich auf ca. die Hélfte an
in Partnerschaften relevanten Variablen, scheint aufzugehen (Geringer 1991). Bei den in
der Tabelle 6.3 genannten 17 bzw. 19 Variablen ldsst sich ein positiver Wirkungszu-
sammenhang zwischen ihrer von den Befragten eingeschétzten Konsistenz und dem von

denselben Befragten eingeschétzten Erfolg in einer Kooperation zeigen.

Bemerkenswert ist, dass, obwohl die Befragten bei der Gewichtung alle Variablen mehr
oder weniger als wichtig eingestuft hatten, doch erhebliche Unterschiede zwischen den
Variablen zu verzeichnen sind. Bei der Interpretation ist aber zu beachten, dass sich die
oben gezeigten Ergebnisse auf den Zielmix der Stichprobe beziehen. Im Einzelfall kann

es also sein, dass wegen atypischer Ziele andere Relevanzen fiir den Erfolg vorliegen.
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Mit Blick auf die R>-Werte konnte beispielsweise die Relevanz der Variable Wissen-
saustausch als Lernpotenzial fiir den Partner II an Bedeutung verlieren, wenn eine Ko-

operation lediglich dem gemeinsamen Einkauf dient.

Die Konsistenz in der Flexibilitit in der Art des Handelns, also die Moglichkeit, sich
durch Handlungsspielraum in seinen Prozessen auf den Partner einzustellen, ist eine
besonders wichtige EinflussgroBe fiir eine erfolgreiche Kooperation. Besonders nach
dem Resource-Based View gilt es, verschiedene Unternehmen in einer Kooperation zu
vereinen, dies gelingt anscheinend umso besser, je eher jeder der Partner sich flexibel
zeigt und sich einige Schritte auf den anderen zubewegt. Dies gilt nicht nur fiir die Fle-
xibilitdt in der Art des Handelns, sondern auch in abgeschwichtem Male fiir die Flexi-

bilitdt in der Handlungsgeschwindigkeit.

Mit Managementstil und Kultur finden besonders ,,weiche* Variablen Eingang unter die
konsistenzbezogen Erfolgsrelevantesten, die stark mit den Menschen der Organisation
verbunden sind. Bei der Zusammenarbeit geht es eben nicht nur um rationale oder tech-
nische Passung, sondern insbesondere auch um eine gute Konsistenz in zwischen-
menschlicher, personlicher Hinsicht. Diese beiden Variablen spiegeln dies wider, insge-
samt kann und soll die Consistency Map aber die Intuition und das Zwischenmenschli-
che im Partnering nicht ersetzen, sondern allenfalls ergénzen. Dieser Punkt wird auch
im Zuge der Evaluation der Methode noch einmal aufgegriffen.

Drei weitere in der Konsistenzbetrachtung wichtige Variablen sind der Wissensaus-
tausch als Lernpotenzial fiir den Partner II, die Hohe des Commitments und die Bran-
chenattraktivitit im Sinne der Wettbewerbssituation. Wie oben bereits erwdhnt ist ein
Wissensaustausch wahrscheinlich nicht zentraler Gegenstand jeder Kooperation. Wenn
er aber eine Rolle spielt, konnte es sehr kritisch sein, wenn ein Partner z. B. bei der ge-
meinsamen Innovationsentwicklung dem Wissen und Handeln des eigenen Unterneh-
mens nicht folgen kann oder vice versa, bzw. in Forschung und Entwicklung vom Per-
sonaleinsatz her oder beim Entwicklungsniveau der physischen Ressourcen deutlich
anders aufgestellt ist. Grundsitzlich ist zudem auch bei anderen Zielen zu vermuten,
dass es nicht schadet zu verstehen, was einen Kooperationspartner bewegt und damit die
Grundlage fiir eine empathische Zusammenarbeit auf Augenhohe zu schaffen. Der Ruf
nach hohem Commitment in einer Kooperation verwundert nicht. Der Einsatz fiir die
Zusammenarbeit ist sicher eine Variable, mit der eine Reihe anderer Variablen ggf.
kompensiert werden konnen, z. B. teilweise das soeben beschriebene Lernpotenzial.
Mehr Anstrengungen fiir die Zusammenarbeit helfen dabei, kleinere Inkonsistenzen an
anderer Stelle zu tiberwinden. Auch scheinen Unternehmen auf Konsistenz bei der

Branchenattraktivitit im Sinne der allgemeinen Wettbewerbssituation Wert zu legen.
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Vielleicht weil damit kompatible strategische Ziele bei den Partnern verbunden sein
konnen, z. B. die gemeinsame MarkterschlieBung nicht gesittigter Markte oder im Ge-

gensatz dazu eine Marktdurchdringung durch gemeinsame Kostensenkung.

Variablen mit einem geringeren, aber dennoch signifikant ladenden quadrierten Regres-
sionskoeffizienten sind die Branchenattraktivitit in Bezug auf die Zahl potenzieller
Kunden und die Organisationsform. Eine hohe bzw. niedrige Anzahl an Kunden kdnnte
eine passende Organisationsform erfordern. Die Organisationsform schlieBlich ist eine
Variable, die nicht nur bei der Partnersuche, sondern auch im Verlauf der Partnerschaft
wirken konnte. Grundsétzlich sollten die Organisationsformen der Partner zueinander
passen. Es konnte beispielsweise zu Irritationen fithren, wenn ein Partner aus einer Ob-
jektorganisation kommend auf eine Matrixorganisation trifft, bei der er nicht weil3, wie
er sich gegeniiber den beiden Seiten der Matrix verhalten soll und welche sein primérer
Ansprechpartner flir den Aufbau einer Zusammenarbeit ist. Bestimmte Unternehmens-
groBBen erfordern oft passende Organisationsformen und konnten auch mit der Verhand-
lungsposition von Unternehmen einhergehen. Evtl. wirken groBe Organisationen auf
kleine Unternehmen bedrohlich. Dies wiederum kann, muss aber nicht, zu Inkonsisten-
zen fithren. Ahnlich konnte der Abstimmungsbedarf iiber IKT-Systeme gelagert sein,
auch hier werden sich grofle Organisationen evtl. anders verhalten als kleine, z. B. wenn
tiber groBBe Distanzen und unterschiedliche Standorte kommuniziert werden soll. AuBer-
dem kommt es darauf an, inwieweit die konkrete Kooperation Abstimmung iiber IKT

verlangt.

Rechtliche Rahmenbedingungen werden in vielen Kooperationen keine Rolle spielen,
wenn Gesetze inhaltlich nicht auf die Zusammenarbeit wirken. In den Fillen allerdings,
in denen das Recht einer Kooperation entgegensteht, gewinnt diese Inkonsistenz an Be-
deutung. Wird beispielsweise ein Kartell verboten, kann die Konsistenz in anderen Va-
riablen noch so hoch sein, eine Zusammenarbeit kann nicht zustande kommen. Ahnlich
stark, wenn auch nicht so sehr, wirkt der umgekehrte Fall einer rechtlich unterstiitzten
Forderung einer Kooperation. Man stelle sich z. B. die Notwendigkeit eines Local Con-
tent Sourcings eines Unternehmens vor, das in China produzieren mochte. Es ist quasi
gezwungen, mit chinesischen Firmen zu kooperieren. Weniger restriktiv wire die For-

derung von Kooperationen durch Subvention.

Mit der Produktions- und Dienstleitungskompetenz, der der Marktanteil als Ndherung
dient und der Reputation finden sich zwei Variablen unter den signifikant ladenden, die
vermuten lassen, dass es vielen Unternehmen wichtig ist, mit am Markt erfolgreichen

Partnern zusammen zu arbeiten. Umgekehrt konnte das bedeuten, Unternehmen mit
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weniger hohem Marktanteil und weniger hoher Reputation werden allenfalls von Unter-

nehmen in einer dhnlichen Situation als Partner akzeptiert und als passend bewertet.

Die Variablen Technologie- und Innovationskompetenz I und Wissensaustausch als
Lernpotenzial vom Partner verfehlen eine Signifikanz nur knapp. Es besteht nur eine
Tendenz zu mehr Erfolg bei Konsistenz in diesen Variablen, auBerdem mit vergleichs-
weise geringem R2-Wert. Hier sollte auch bei typischem Zielmix im Einzelfall gepriift
werden, ob sie eine Rolle spielen.

Verwunderlich ist das Fehlen einiger Variablen unter den am meisten ladenden, welche
die Literatur stetig und mit groBer Aufmerksamkeit untersucht werden. An dieser Stelle
soll nur kurz herausgestellt werden, dass die Passung in Variablen wie gemeinsamer
Historie oder Vertrauen iiberbewertet scheinen. Dies konnte vor allem fiir Vertrauen
aber auch darin begriindet liegen, dass es hier als Variable auf das Vorhandensein von
Referenzen reduziert wurde und nicht wie iiblich als komplexes Konstrukt gesehen
wird, z. B. aus opportunistischem Verhalten, Vertrauen in verschiedene Kompetenzen
etc.

Inkonsistenzen in Distanz oder IKT-Abstimmungsmoglichkeiten lassen sich evtl. mit
der heutigen Technik iiberwinden. Wenngleich darauf hingewiesen sei, dass die Stich-
probe vor allem nationale Kooperationen umfasst. Aulerdem wurden Manager befragt,
die technische Details nicht immer in aller Tiefe durchdringen und technische Probleme
u. U. unterschitzen. Wettbewerb und Unstimmigkeiten in den Zielmérkten eines Part-
ners sind offensichtlich nicht immer ein Hindernis fiir eine Zusammenarbeit, hier schei-
nen die meisten Unternehmen keine Vorbehalte zu haben und sich eher opportunistisch

bis zweckmiBig zu verhalten.

In der Gesamtbetrachtung sollten die Variablen nie ohne den Bezug zu den Zielen der
Unternehmen der Stichprobe interpretiert werden. Bei besonderen Zielen ist es jederzeit
moglich, dass sich die Priorititen in Puncto Konsistenz der Variablen verschieben. Fiir
die géngigen Ziele, von denen wiederum héufig mehrere parallel in einer Kooperation

verfolgt werden, ist die oben gezeigte Variablenliste eine gute Orientierung.

Diese Variablen spielen fiir die explizite Konsistenz eine Rolle. Des Weiteren wird aber
auch die beschriebene implizite Konsistenz wie hier in Abbildung 6.3 dargestellt be-

trachtet, die durchaus abweichende Variablen als maf3geblich zeigen kann.
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Fokus der Altermative Betrachtung
Konsistenzhypothese der Konsistenzhypothese

Explizite Implizite

Konsistenz Konsistenz

Basis: Basis:
Einschitzung der Befragten zur Nominale Auspragungskonstellation
Konsistenz bei den Partmem

Abb. 6.3 Explizite und implizite Konsistenz

6.2.3  Explizite Konsistenz im Partnering

Explizite Konsistenz fiir die Konsistenzhypothese

Die explizite Konsistenz stiitzt sich auf die Aussagen der Befragten zur Konsistenz der
Partner und damit auf die zuvor gezeigten Regressionsergebnisse. Diese steht neben der
impliziten Konsistenz, die allein die nominale Gleichheit oder Ungleichheit der Auspra-
gungen einer Variable bei beiden Partnern beriicksichtigt und diese Gleichheit oder Un-
gleichheit in Relation zum Erfolg setzt. Die explizite Konsistenz erlaubt, wie im Analy-
sekapitel 5 bereits beschrieben, durch Normierung auf einen Konsistenzwert eine Unter-
suchung aller denkbaren Auspridgungskonstellationen und ihrer ,,Passung®. Sie passt
sich damit fiir die Untersuchung der Subhypothesen den einzelnen moglichen Auspri-
gungskonstellationen genauer an als die implizite Konsistenz, die nur gleiche und un-
gleiche Auspragungen unterscheidet. Die implizite Konsistenz ist damit zwar limitierter,
unterliegt aber weniger der expliziten Bewertung, d. h. dem subjektiven Empfinden der
Befragten. Insofern ist die implizite Konsistenz diesbeziiglich genauer, wenngleich auch
die Feststellung der nominal vorliegenden Ausprigungen nur eine Angabe der Befrag-
ten Informanten ist und nur mit unverhéltnismdfBig hohem Aufwand voéllig objektiv
festgestellt werden konnte. Die implizite Konsistenz konnte spiter der expliziten Kon-
sistenz zur Seite gestellt werden, die zur Untersuchung der Konsistenzhypothese und

ithrer Subhypothesen mafigeblich ist.

ReferenzgroBe fiir die Konsistenz und damit fiir die Auswahl der o. g. Variablen sind
die Auspragungen der Partner zum Zeitpunkt der Partnerfindung. Im Verlauf einer Part-
nerschaft kann es sehr wohl Anderungen in den Ausprigungen, d. h. in den Eigenschaf-
ten der Partner geben. Im Hinblick auf die Consistency Map Methode sollte aber Ziel

sein, einen mit Kosten verbundenen Anndherungsprozess mdglichst schlank zu halten,
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er ist daher nicht Gegenstand dieser Arbeit. Es kommt vielmehr zu Beginn einer Koope-
ration bereits darauf an, auf die genannten Variablen zu achten und einen moglichst

passenden Partner auszuwéahlen, mit dem Ziele einfacher erreicht werden kdnnen.

Ziele

Innerhalb einer Partnerschaft konnen mehrere Ziele verfolgt werden. Die Empirie bein-
haltet daher eine Auswahl aus der Literatur abgeleiteter Ziele, die typischerweise rele-
vant sein konnen. Hinzu kam die sehr selten genutzte Moglichkeit, offen weitere Ziele
zu erginzen. Das folgende Diagramm in Abbildung 6.4 zeigt die von den Befragten

Unternehmen verfolgten Ziele und die Anzahl ihrer Nennungen im Uberblick.

Umsatzsteigerung

Wissensaustausch, Innovationsentwicklung
Langfristige Gewinnerzielung
Vervollstindigung des Leistungsangebots
Sicherung/Ausweitung bestehender Mérkte
ErschlieBung neuer Geschiftsfelder
Economies of Scope

Economies of Scale im Einkauf
Kapazititsausweitung
Qualitdtsverbesserung

Erzielung von Zeitvorteilen
Reputationsgewinn, Imagetransfer
Risikoteilung

Zugang zu Humanressourcen

Zugang zu regionalen Mérkten
Reduktion Wettbewerbsintensitét
Economies of Scale, Fixkostendegression
Erfiillung interner KPI-Ziele, z.B. ROI
Errichtung von Markteintrittsbarrieren
Zugang zu Rohstoffen

Schneller Markteintritt

Zugang zu Distributionskanilen

Kurzfristige Gewinnerzielung

Zugang zu Kapital

(=)

10 20 30 40 50 60 70

Nennungen
(insgesamt 530, Mehrfachnennungen moglich) n=132

Abb. 6.4 Ziele in der Stichprobe
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Zusitzlich zur reinen Zielerreichung der o. g. Ziele konnen weitere Aspekte berticksich-
tigt werden, welche die Qualitdt der Zielerreichung detaillieren. Beispielsweise konnten
zwar nicht budgetierte aber real geleistete zusétzliche Abstimmungen notwendig gewe-
sen sein, um ein Ziel zu erreichen. Daher bietet es sich an, zusétzlich zur Zielerreichung
auch danach zu fragen, auf welche Weise und mit wie viel Aufwand ein Erfolg erreicht
wurde. Da die Variablen, mit denen diese Einschétzung zu beschreiben wére sehr unter-
schiedlich sein konnen, wird an dieser Stelle auf die Untersuchung der Umstdnde und
Eingangsgroflen verzichtet, unter denen ein Erfolg entsteht. Da das meistgenannte Ziel
Gewinnerzielung ist und Gewinn aus der Differenz von Ertrdgen und Aufwénden resul-
tiert, ist jedoch davon auszugehen, dass die Befragten im Regelfall bei ihrer Erfolgsein-
schiatzung auch die Qualitdt der Zielerreichung und den damit verbundenen Aufwand
beriicksichtigt haben. In der Empirie wurde ferner darauf hingewiesen, sich beim Ant-
worten nur auf Ziele zu beziehen, die auch ex post realistisch erscheinen. Somit verfal-
schen Ttbertriebene Zielerwartungen oder besondere Schocks nicht das Ergebnis. An-
sonsten wurden, wie die Liste der Ziele zeigt, unterschiedlichste Ziele zugelassen, um
moglichst das in der Realitdt bei Unternehmen bestehende, breite Spektrum verschiede-

ner Ziele zu erfassen.

Im Hinblick auf unterschiedliche Ziele in einer Kooperation ist ein zentrales Ergebnis
der Literaturanalyse, dass bei unterschiedlicher Zielsetzung unterschiedliche Partnerei-
genschaften erfolgsforderlich sind. Mit Hilfe des gezeigten positiven Zusammenhangs
zwischen Konsistenz und Erfolg wird es moglich, fiir unterschiedliche Ziele dieselbe
Auspriagungskonstellation beider Partner als mehr oder weniger konsistent zu bewerten.
Der Konsistenzbegriff tragt damit der Anforderung der Beriicksichtigung unterschiedli-
cher Ziele Rechnung. Dabei wird von einer konstanten Variablenliste ausgegangen, die
sich losgelost vom Einzelzielkontext flir gingige Ziele eignet. In sich anschlieBender
Forschung kénnte diese Annahme genauer untersucht werden. Andern sich die erfolgs-
relevanten Variablen, deren Auspragungen konsistent sein sollten mit einzelnen, beson-
deren Zielsetzungen? Hierzu wére eine separate Erhebung, am besten jeweils nur mit
Befragten mit einer einzigen konkreten Zielsetzung, interessant. Unternehmen scheinen
in der Praxis aber hdufig mehrere Ziele parallel in derselben Kooperation anzustreben.
In der Studie wurden von den Unternehmen zumindest in den meisten Féllen unter-
schiedliche Ziele genannt (vgl. Anzahl der Studienteilnehmer: 132, Anzahl der Zielnen-
nungen: 530). Daher erscheint eine einfache Reduktion auf das Hauptziel in einer Ko-
operation wirklichkeitsfern. Es gilt folglich zuerst, die Idee der besseren Zielerreichung
durch Konsistenz fiir einen gingigen Zielmix zu untersuchen. Die mdglichen einzelnen
Zielsetzungen sind zudem sehr zahlreich und konnen daher in der vorliegenden Arbeit

fiir die Subhypothesen mit ihrer expliziten Konsistenz auch nicht als einzelne Variablen
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betrachtet werden. Hierfiir wire jeweils die Fallzahl zu gering, besonders fiir seltener

verfolgte Ziele bzw. Zielkonstellationen.
Kontrollvariablen

Einige weitere Variablen konnen allerdings aus der Literatur als Kontrollvariablen her-
angezogen werden. Durch Bildung von Medianen und daraus resultierend zwei Gruppen
oberhalb und unterhalb dieser lassen sich numerische Angaben der Befragten in ihrer
Komplexitit reduzieren, z. B. junge und dltere Partnerunternehmen. Gleiches gilt fiir
komplexe nominale Skalen des Fragebogens. Mit der folgenden dichotomen Differen-
zierung in den jeweiligen Auspragungen konnen einige der unten aufgelisteten Kon-
trollvariablen ausgewertet werden, ohne per se eine Einschrankung wegen geringer
Fallzahlen hinnehmen zu miissen. Voraussetzung ist dabei, dass in beiden Gruppen aus-

reichend Fille vorhanden sind:
e Hintergrundaspekte:

o Die Herkunft der Initiative zur Partnerschaft
(eigenes Unternehmen - Partner)

o Sprache der Kooperation
(deutsch - anderssprachig)

o Distanz der Partner zueinander
(national - international)

e Organisationsaspekte:

o Kooperationsvertrag
(vorhanden - nicht vorhanden)

o Hierarchie der Partner im organisatorischen Sinne
(eigenes Unternehmen in Fiihrungsrolle - Partner in Fiihrungsrolle)

o Relative GroBle der Unternehmen im Sinne der Mitarbeiterzahl
(eigenes Unternehmen grofBer - Partnerunternehmen grofer)

o Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbeiterzahl beim eigenen Un-
ternehmen
(klein - grof3)

o Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbeiterzahl beim Partnerun-
ternehmen
(klein - groB3)

o Einbindung weiterer Partnerunternechmen
(bilaterale Partnerschaft - groeres Netzwerk)
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o Sektoraler Beitrag des eigenen Unternehmens
(Sachleistung - Dienstleistung)

o Sektoraler Beitrag des Partnerunternehmens
(Sachleistung - Dienstleistung)

e Zeitaspekte:

o Alter eigenes Unternechmen
(jung - alter)

o Alter der Partnerunternehmen
(jung - alter)

o Alter der Partnerschaft
(jung - bereits lang andauernd)

o Kooperationsdauer
(befristet - unbefristet)

o Kooperationsende
(erreicht - fortbestehend)

Die einzelnen Stufen der Wertschopfungskette, in denen zusammen gearbeitet wurde,
konnten nicht differenziert ausgewertet werden. Hierfiir reicht die Zahl der erhobenen
Datensétze nicht aus und eine dichotome Differenzierung wie oben scheint nicht sinn-
voll. Gleichzeitig bietet sich somit die Gelegenheit zu sich anschlieBender Forschung.
Diese Arbeit betrachtet nur die Zeitpunkte der Partneridentifikation und -selektion so-
wie des Erreichens bzw. Verfehlens eines gesetzten Kooperationsziels. Interessant ist
auch, wann zwischen diesen Zeitpunkten und an welcher organisatorischen Stelle Kon-

sistenz eine besondere Rolle spielt.

Unter den oben aufgelisteten, dichotom ausgepragten Kontrollvariablen befinden sich
einige mit ausreichend Fallzahlen in beiden Gruppen, um zumindest Tendenzaussagen
treffen zu konnen und Thesen zu deren Interpretation sowie fiir sich anschlieBende For-
schung zu formulieren (s. Tabelle 6.4 bis Tabelle 6.13). Es wurde untersucht, inwieweit
tendenziell eine verstiarkende oder abschwéchende Wirkung der Auspragung auf die R?-
Werte zwischen unabhingiger und abhéngiger Variable in der Konsistenzhypothese
vorliegt. Die unabhéngige Variable bildet die Summe der Konsistenzwerte der Variab-
len der Partner bzw. der Partnerschaft, die abhidngige Variable ist die Hauptzielerrei-
chung in der Kooperation.
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Kontrollvariable: Kooperationsvertrag

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung

vorhanden 0,063 | 0,181 | 30 | 0,042 | 0252 | 33

nicht vorhanden 0,142 0,053 27 0,255 0,004 30
Tab. 6.4 Kontrollvariable Kooperationsvertrag

Konsistenz scheint iiber alle Variablen besonders wichtig fiir den Erfolg zu sein, wenn
kein Kooperationsvertrag vorliegt. Die Konsistenz ersetzt hier augenscheinlich einen
Teil der Sicherheit, die sonst liber Vertrige gewonnen werden kann. Umgekehrt bedeu-

tet das, fehlt ein Vertrag, ist die konsistente Passung der Partner umso wichtiger.

Kontrollvariable: Relative Gro3e der Unternehmen im Sinne der Mitarbeiterzahl

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung
eigenes Unternehmen gréBer 0,165 0,039 25 0,085 0,147 25
Partnerunternehmen gréfer 0,088 0,133 26 0,037 0,291 31
Tab. 6.5 Kontrollvariable relative Grof3e der Unternehmen im Sinne der Mitarbei-
terzahl

Besonders grofle Unternehmen scheinen von Konsistenz kleinerer Partner zu profitieren,
wenngleich dies, insbesondere fiir die Variablen der Partnerschaft, noch durch weitere
Daten belegt werden konnte. Das entspricht dem Vorgehen vieler GroBunternehmen, die
fiir Lieferanten Standards festlegen und Audits durchfiihren, um den Erfolg mit ithnen zu

erhohen.
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Kontrollvariable: Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbeiterzahl beim

eigenen Unternehmen

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung

klein (bis fiinf Mitarbeiter) 0,083 0,117 30 0,099 0,045 40

grof} (ab sechs Mitarbeiter) 0,156 0,028 30 0,046 0,335 21
Tab. 6.6 Kontrollvariable Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbei-

terzahl beim eigenen Unternehmen

Es tiberrascht nicht, dass bei hoherem Personalkostenrisiko in Form von mehr einge-
bundenen Mitarbeitern mehr Konsistenz in den Variablen der Partner vorliegen sollte.
Fraglich ist allerdings, warum dies bei den Variablen der Partnerschaft nicht der Fall
sein sollte. Hier ist die geringe Fallzahl der Stichprobe zu beachten, die ggf. erweitert
werden kann, um weitere Aussagen zu treffen. Bei weniger eingebundenen Mitarbeitern
ist ein geringeres Personalkostenrisiko zu erwarten, entsprechend gering liegt hier der

Zusammenhang von Konsistenz und Erfolg.

Kontrollvariable: Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbeiterzahl beim

Partnerunternehmen

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung R? p R? p n

klein (bis vier Mitarbeiter) 0,053 0,280 23 0,076 0,116 33

grof3 (ab fiinf Mitarbeiter) 0,112 0,040 37 0,150 0,038 28
Tab. 6.7 Kontrollvariable Kooperationsumfang im Sinne der beteiligten Mitarbei-

terzahl beim Partnerunternechmen

Bindet ein Partner viele Mitarbeiter in einer Kooperation ein, so besteht bereits tenden-
ziell ein groBerer Steuerungsaufwand im Management des eigenen Unternehmens. In-

konsistenzen fordern ggf. zu ihrer Uberwindung und fiir den Erfolg einer Kooperation
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zusitzliche Managementkapazititen, die durch Konsistenz z. T. eingespart werden

konnten.

Kontrollvariable: Einbindung weiterer Partnerunternehmen

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung

bilaterale Partnerschaft 0,306 0,011 20 0,228 0,016 25

grofleres Netzwerk 0,033 0,282 37 0,055 0,161 37
Tab. 6.8 Kontrollvariable Einbindung weiterer Partnerunternehmen

In bilateralen Partnerschaften konnen Inkonsistenzen evtl. weniger gut ausgeglichen
werden, als in Netzwerken, in denen fiir einzelne Kooperationsprojekte ggf. auf andere

Partner ausgewichen werden kann.

Kontrollvariable: Sektoraler Beitrag des eigenen Unternehmens

Auspragung

Sachleistung 0,154 | 0,043 27 0,004 | 0,804 19

Dienstleistung 0,142 0,044 29 0,336 0,001 32
Tab. 6.9 Kontrollvariable sektoraler Beitrag des eigenen Unternehmens

Stellt das eigene Unternehmen Sachleistungen her, konnte Konsistenz in den Variablen
der Partner eine groflere Rolle spielen, da diese nicht wie die Variablen der Partner-
schaft variieren, je nach dem, mit welchem Partner zusammen gearbeitet wird. Viele
Sachleistungen werden standardisiert produziert, d. h. ihre Herstellung ist im Vergleich
zu vielen Dienstleistungen weniger flexibel und verlangt daher evtl. nach besonders
grofler Konsistenz gerade in den Variablen, die ebenfalls weniger flexibel sind, den Va-
riablen der Partner. In den iibrigen Variablen lassen sich Inkonsistenzen durch gegensei-
tige Flexibilitédt u. U. leichter liberbriicken, wenngleich hier die sehr geringe Fallzahl bei

der Tendenzinterpretation zu beachten ist.



160

Im Gegensatz zu Unternehmen, die eine Sachleistung in Kooperationen einbringen,
scheint Konsistenz bei Unternehmen, die eine Dienstleistung beisteuern, sowohl in den
Variablen der Partner als auch in den Variablen der Partnerschaft erfolgsfordernd zu
wirken. Dies konnte in bestimmten Eigenschaften von Dienstleistungen begriindet lie-
gen, beispielsweise der Tatsache, dass diese nicht lagerfahig sind. Zudem werden viele
Dienstleistungen direkt beim Kunden erbracht, z. T. besteht kaum eine Nachbesse-
rungsmoglichkeit, wenn eine Dienstleistung nicht in dessen Sinne erfolgt ist. Diese
Merkmale konnten dafiir sprechen, bei Dienstleistungen mit mdoglichst konsistenten
Partnern zusammen zu arbeiten, damit eine kooperativ erbrachte Dienstleistung auf An-

hieb gelingt und wenig Risiko in Gegenwart des Kunden eingegangen wird.

Kontrollvariable: Sektoraler Beitrag des Partnerunternehmens

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung
Sachleistung 0332 | 0,008 20 0,057 | 0,205 30
Dienstleistung 0,004 | 0,722 32 0,128 | 0,061 28

Tab. 6.10 Kontrollvariable sektoraler Beitrag des Partnerunternehmens

In Bezug auf Dienstleistungen, die durch einen Partner erbracht werden, liegt die Rele-
vanz von Konsistenz bei beiden Arten von Variablen geringer, als wenn im eigenen
Unternehmen Dienstleistungen erbracht werden. Es konnte davon ausgegangen werden,
dass sich Dienstleister grundsitzlich eher auf die Bediirfnisse ihrer Partner einstellen
konnen als Sachleistungshersteller. Demnach wire ihre Konsistenz weniger relevant flir
den Erfolg.

Umgekehrt ist bei Sachleistungen, wie bereits beim analogen sektoralen Beitrag des
eigenen Unternehmens, eine hohere Konsistenz in den Variablen der Partner hilfreich.
Weniger flexible Beitrdge der Partner, wie z. B. Sachleistungen, sollten hier im Gegen-

satz zu Dienstleistungen besonders gut zum eigenen Unternehmen passen.

Sowohl bei Dienstleistungen des eigenen Unternehmens als auch bei Dienstleistungen
des Partners, fordert Konsistenz in den Variablen der Partnerschaft den Erfolg. Zu den
Variablen der Partnerschaft gehoren vermutlich fiir Dienstleistungen besonders relevan-
te Variablen. Das konnte z. B. die Distanz der Unternehmen sein, da Dienstleistungen

haufig vor Ort erbracht werden. Umgekehrt sind Variablen der Partner, wie beispiels-
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weise physische Ressourcen und Finanzressourcen fiir viele Dienstleistungen weniger
relevant, die hdufig mit geringerer Kapitalbindung einhergehen, als die Herstellung von

Industriegiitern bzw. Sachleistungen.

Es stellt sich zusitzlich die Frage, ob sich die Kombination aus Sach- und Dienstleis-
tungen bei beiden Partnern wie zu erwarten verhélt. Eine entsprechende These wiirde
beinhalten, dass es bei zwei Sachleistungsanbietern besonders auf Konsistenz in den
Variablen der Partner ankdme, bei zwei Dienstleistungsanbietern besonders auf die

Konsistenz in den Variablen der Partnerschaft.

Kontrollvariable: Alter eigenes Unternehmen

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung
jung (bis 29 Jahre) 0,276 | 0,005 27 0,120 | 0,052 32
dlter (ab 30 Jahre) 0,017 | 0,456 35 0,069 | 0,152 31

Tab. 6.11 Kontrollvariable Alter eigenes Unternehmen

Gehort das eigene Unternehmen zu den vergleichsweise jiingeren im Datensatz der
Stichprobe, so spielt Konsistenz der Partner eine groflere Rolle, als dies bei élteren Un-
ternehmen der Fall ist. Dies konnte in den organisatorischen Herausforderungen junger
Unternehmen liegen, die zunidchst ihre internen Herausforderungen meistern und sich
selbst etablieren miissen, bevor sie Inkonsistenzen bei Partnern iiberbriicken konnen.
Dies widerspricht Kooperationen bei jungen Unternehmen nicht grundsitzlich, es ist

u. U. lediglich eine hohere Konsistenz der Partner ratsam.

Kontrollvariable: Alter Partnerunternehmen

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung R? p
Jung (bis 20 Jahre) 0,164 | 0,020 33 0,183 | 0,012 34
ilter (ab 21 Jahre) 0,112 | 0,076 29 0,003 | 0,774 29

Tab. 6.12 Kontrollvariable Alter Partnerunternehmen
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Jungen Partnerunternehmen scheinen Partner suchende Unternehmen weniger zu ver-
trauen, hier ist Konsistenz ggf. erfolgsrelevanter, als bei Unternehmen, iiber die durch

ihre Historie tendenziell mehr Informationen vorliegen.

Kontrollvariable: Alter der Partnerschaft

Variablen der Partner Variablen der Partnerschaft

Auspragung

J(gri‘sg7 Jahre) 0,101 | 0,099 28 0,058 | 0,169 34

bereits lang andauernd

(ab 8 Jahre) 0,145 | 0,026 | 34 | 0188 | 0,019 | 29

Tab. 6.13 Kontrollvariable Alter der Partnerschaft

Konsistenz der Partner bereits zu Beginn der Partnerschaft, so wie der Konsistenzwert
in der Empirie erfragt wurde, fiihrt augenscheinlich zu lédnger andauernden Partner-
schaften. Da die Dauer der Partnerschaft wie dargelegt teilweise als Ndherungsgrofe fiir
den Erfolg genutzt wird, steht dieses Ergebnis mit der Konsistenzhypothese im Ein-
klang. Gleichwohl bestehen die beschriebenen Limitationen dieses Erfolgsbegriffs. Eine

lange Partnerschaft ist nicht immer erfolgreich im Sinne einer Zielerreichung.

Alle in den Tabellen 6.4 bis 6.13 gemachten Aussagen sind wegen der geringen Fallzahl
als Tendenzaussagen zu verstehen. Die aufgestellten Thesen bieten eine Anregung fiir
weiter filhrende Forschung. Die in den o. g. Tabellen nicht genannten Kontrollvariablen
konnten wegen zu geringer Fallzahlen in ihren Ausprigungen nicht wie die iibrigen

ausgewertet werden.

Nach diesen Ausfiihrungen zu Kontrollvariablen expliziter Konsistenz im Sinne der
Konsistenzhypothese soll nun auch gepriift werden, inwieweit die Betrachtung implizi-

ter Konsistenz angebracht ist.

6.2.4 Implizite Konsistenz im Partnering

Die Hypothesen dieser Arbeit fulen auf der bisher beschriebenen expliziten Konsistenz.
Zusitzlich wird aber auch die implizite Konsistenz betrachtet, die allein die nominale
Gleichheit oder Ungleichheit der Auspriagungen einer Variable bei beiden Partnern be-
rliicksichtigt und diese Gleichheit oder Ungleichheit in Relation zum Erfolg setzt. Die

implizite Konsistenz ist damit zwar bei der Auspragungsdifferenzierung weniger fein-
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granular, genauer nur dichotom, unterliegt aber auch weniger dem subjektiven Empfin-
den bzw. der expliziten Bewertung der Befragten. Gegenstand der impliziten Konsistenz
ist der direkte positive Zusammenhang zwischen vorliegenden Auspriagungen und Er-
folg, ohne die Einschitzung der Befragten. Das Vorliegen bestimmter Auspriagungen
und des Zielerreichungsgrads bleibt aber auch hier der Einschidtzung der Befragten
iberlassen, eine genauere Erhebungsmethode wiirde unverhiltnisméfBig hohen Aufwand
bedeuten. Dennoch muss von den Befragten zur Analyse der impliziten Konsistenz eine

Einschitzung weniger getroffen werden, die Konsistenzbewertung entfallt.

Im Gegensatz zur expliziten Konsistenzeinschdtzung, die von den Befragten aus erhe-
bungsdkonomischen Griinden nur fiir das Hauptziel getroffen wurde, liegen fiir die im-
plizite Konsistenz zusitzlich weitere verfolgte Ziele und deren jeweiliger Erreichungs-
grad vor. Beide Konsistenzbegriffe basieren auf derselben Stichprobe, die explizite
Konsistenz fokussiert darin aber allein die Hauptziele, wiahrend die implizite Konsistenz
auch andere Ziele einschlie3t. So ergeben sich fiir die implizite Konsistenz die folgen-
den Ergebnisse der Varianzanalyse, die neben die explizite Konsistenz gestellt werden
konnen. Nicht in der Tabelle 6.14 aufgefiihrte Variablen laden nicht signifikant. Grau
hinterlegte Zeilen verfehlen eine Signifikanz knapp und weisen eine Tendenz auf bzw.

beruhen auf einer fiir die Interpretation zu kleinen Stichprobe.

Variable Mittelwert Mittelwert E? Nenn- Nenn-
des Erfolgs  des Erfolgs ungen ungen

bei bei gleich  ungleich
Gleichheit ~ Ungleichheit

Produktions- und Dienst-
leistungskompetenz 7,7 6,2 0,090 0,000 121 119

Rechtliche Rahmenbedin-
gungen 6,8 8,7 0,041 0,002 228 15

Physische Ressourcen 11
(Entwicklungsniveau) 7,3 6,2 0,038 0,003 184 52

Distanz der kooperierenden
Einheiten 7,1 6,1 0,033 0,004 189 63

Commitment zur Partner-
schaft I (Beweis) 7,1 6,0 0,032 0,007 184 44

Technologie- und Innova-
tionskompetenz I (Alter 7,0 6,1 0,018 0,031 219 36
Produkt-/Serviceportfolio)

Commitment zur
Partnerschaft I (Hohe) 7,1 6,4 0,017 0,044 163 77
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Variable Mittelwert Mittelwert 157 Nenn-
des Erfolgs des Erfolgs ungen
bei bei ungleich
Gleichheit  Ungleichheit
Marktzugang 11
(Eigentum an Standorten) 71 6,5 0,016 0,039 157 115
Managementstil
6,6 7,2 0,016 0,038 155 109
Branchenattraktivitét 11
(Anzahl Wettbewerber) 7.1 6,5 0,015 0,044 162 105
IKT-Systeme II
(Abstimmungsmoglichkeit) 6,8 7,6 0,012 0,102 187 32
Marke I (Bekanntheit)
7,1 6,8 0,011 0,092 163 104
Marke II (Qualitit)
7,0 6,2 0,011 0,088 228 35

Technologie- und Innova-
tionskompetenz I1 7,0 6,5 0,010 0,126 132 96
(Personaleinsatz in F&E)

Fettdruck: Erfolgsfordernde Gleichheit oder Ungleichheit

Grau hinterlegt: Hier liegt das Signifikanzniveau nur im Bereich einer Tendenz. bzw. es
liegt nur eine sehr kleine Stichprobe vor.

Mittelwerte: Skala von 0 (Ziel nicht erreicht) bis 10 (Ziel vollstindig erreicht)

n=132, Mehrfachnennungen moglich

Tab. 6.14 Implizite Konsistenz aller Ziele

Aus der Datentabelle 6.14 wird deutlich, an welcher Stelle die Gleichheit oder Un-
gleichheit von Auspriagungen beider Partner fiir die Erreichung typischer Ziele gering-
fiigig hilfreich ist (durch Fettdruck hervorgehoben). Wertvoll ist dabei ggf. die Informa-
tion, an welcher Stelle die Partner gleiche Auspriagungen vorweisen sollten, da bei un-
gleichen Auspragungen die vorzuziehende Ausprdagung nicht konkret benannt werden
kann. Diese Problematik stellt sich bei der im vorangegangenen Kapitel 6.2.3 erlduter-

ten expliziten Konsistenz nicht. Aus den Daten ergeben sich zwei Erkenntnisse:

1. Implizite Konsistenz ist weniger genau und kein gutes MaB fiir eine Erfolgsprogno-
se. Die E>-Werte und damit der durch implizite Konsistenz bedingte Erfolgsanteil in
einer Kooperation sind deutlich geringer als bei der Bewertung expliziter Konsistenz
durch die Befragten. Diese Tendenz scheint nachvollziehbar, ist doch die Unter-

scheidung in gleiche und ungleiche Auspragungen deutlich grober als die feine Dif-
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ferenzierung unterschiedlichster Auspriagungen bei expliziter Konsistenz. Die Aus-
wertung der am zweithochsten ladenden Variable, Rechtliche Rahmenbedingungen,
beruht zudem nur auf einer Stichprobe von nur 15 Datensédtzen mit Ungleichheit,

dieses Ergebnis verlangt vor einer Interpretation eine groflere Stichprobe.

2. In den meisten Variablen fiihren gleiche Auspridgungen bei beiden Partnern zu etwas
mehr Erfolg. Dies gilt insbesondere bei der Produktions- und Dienstleistungskompe-
tenz, bei der immerhin 9,0% des Erfolgs durch die Wahl eines hier dhnlichen Part-

ners erkliart werden kann.

6.2.5 Zusammenfiihrung expliziter und impliziter Konsistenz

Der erklérte Anteil des Erfolgs durch explizite Konsistenz (R?) ist tendenziell hoher, als
der erklérte Anteil des Erfolgs durch implizite Konsistenz (E?). Dabei ist Vorsicht in der
Interpretation geboten, da R>-Werte oder E>-Werte wie erwihnt nicht additiv sind und
ihre gegenseitige Beeinflussung zum jetzigen Zeitpunkt nicht beriicksichtigt werden
kann. Die Summe aller R?>-Werte liegt z. B. ohne die Beriicksichtigung gegenseitiger
Beeinflussung bei tiber 100% des durch Konsistenz erklédrten Erfolgs. Die Tendenz zur
besseren Erklarung durch explizite Konsistenz ergibt sich logisch, allein aus der feiner
moglichen Unterscheidung der nominal vorliegenden Auspridgungen bei explizitem
Vorgehen, was durch die Empirie zusétzlich bestitigt wurde. Demnach ist es wahr-
scheinlich, dass diese feinere Differenzierung auch zu einer treffsichereren und damit
besseren Erklarung des Erfolgs fiihrt, als wenn nur dichotom gleiche oder ungleiche

Auspriagungen untergliedert werden.

Ein explizites Vorgehen kann aber im Anwendungsfall genau genommen nur dann auf
Konsistenz in den hier gezeigten relevanten Variablen abstellen, wenn der Zielmix eines
Unternehmens dem der Stichprobe entspricht. Da Unternehmen, wie in der Empirie
gezeigt', sehr hdufig viele Ziele parallel mit ein und derselben Kooperation verfolgen,
ist es aber nicht unwahrscheinlich, dass der in der Stichprobe vorliegende typische

Zielmix auch im Einzelfall haufig zutriftt.

Liegen die individuellen Ziele dennoch anders, bedeutet dies zunichst nur eine Ver-
schiebung der Priorititen, Konsistenz sollte dann vermutlich in anderen Variablen vor-
liegen. Welche dies zielbezogen genau sein konnen, bleibt anschlieBender Forschung
iberlassen. Aus den Antworten auf die Frage nach allgemeiner Konsistenz der Partner

und Hauptzielerreichung sowie aus dem gezeigten Anwendungsbeispiel fiir den typi-

7" Die Anzahl der genannter Ziele in der Stichprobe betrigt 530 bei n=132, im Fragebogen konnten pro

Teilnehmer der Studie maximal fiinf Ziele gewiahlt werden.
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schen Zielmix, ldsst sich eine generelle Einsetzbarkeit der expliziten Konsistenzbetrach-
tung im Partnering vermuten. Die spiter beschriebene Evaluation mit mehreren Unter-

nehmen und Wissenschaftlern stiitzt diese Vermutung.

Fiir die am haufigsten genannten Hauptziele Umsatzsteigerung, Wissensaustausch und
Innovationsentwicklung sowie Vervollstindigung des Leistungsangebots, lisst sich der
Zusammenhang zwischen expliziter Konsistenz iiber alle Variablen hinweg (Konsis-
tenzsumme) und dem erreichten Erfolg bereits zeigen (s. Tabelle 6.15). Bei langfristiger
Gewinnerzielung als Hauptziel scheint Konsistenz mit Partnerunternehmen weniger
erfolgskritisch zu sein (grau hinterlegt). Dies ist nachvollziehbar, da der Erfolg einer
langfristigen Gewinnerzielung naturgemif erst mittelbar eintritt. Wahrend langer Zeit-
rdume zwischen Partneridentifikation und -selektion konnen umso mehr weitere Ein-

fliisse den Effekt der Wahl konsistenter Partner auf den Erfolg tiberlagern.

Ziel R? p n

Umsatzsteigerung 0,090 0,018 62
Wissensaustausch und Innovationsentwicklung 0,140 0,009 48
Langfristige Gewinnerzielung 0,037 0,191 48
Vervollstindigung des Leistungsangebots 0,162 0,005 47

Grau hinterlegt: Nicht im signifikanten Bereich

Tab. 6.15 Zusammenhang Konsistenz und Erfolg bei hdufigen Hauptzielen

Die Anzahl vorliegender Datensétze fiir die genannten Ziele reicht nicht aus, um weiter
zu differenzieren, insbesondere nach den Ausprdgungen einzelner Variablen. Daher
wird aktuell mit den vorliegenden Ergebnissen zu expliziter Konsistenz auf den gesam-

ten untersuchten typischen Zielmix abgestellt.

Wiirde bei der impliziten Konsistenz nicht wie im vorherigen Kapitel 6.2.4 beschrieben
auf alle Ziele fokussiert, sondern auch hier nur die Erreichung der Hauptziele auswertet,
lage der selben Stichprobe auch der selbe Zielfokus zu Grunde, wie bei expliziter Kon-
sistenz. Fiir Auswertungen dieser Differenzierungsebene reicht die vorhandene Stich-
probe nicht aus, fiir sich anschlieende Forschung konnte diese gemeinsame Basis des
Hauptzielbezugs bei expliziter und impliziter Konsistenz aber fiir einen weiter fiihren-
den Vergleich hilfreich sein. Es wére damit moglich, durch die Gegeniiberstellung ex-
pliziter und impliziter Konsistenz die verbleibenden Variablen herauszustellen, deren
Konsistenz von Unternehmen héufig unter- oder iiberbewertet wird. Explizit als un-

wichtig eingeschitzte, implizit aber wichtige Konsistenzen bilden notwendige Hygiene-
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konsistenzen, ohne die ein Kooperationsziel weniger gut erreicht werden kann. Diese
Hygienekonsistenzen werden haufig unterschétzt. Umgekehrt kdnnen explizit haufig als
wichtig eingestufte Konsistenzen adressiert werden, um Partner zu begeistern, selbst,
wenn sie implizit nicht so wichtig sind. Hier gilt es aber auch, diese Konsistenzen nicht
zu iiberschitzen. Sowohl explizit als auch implizit wichtige Konsistenzen formen Per-
formance-Konsistenzen. Sie sind im Gegensatz zu peripheren Konsistenzen aus beiden
Blickwinkeln wichtig, explizit wie implizit. Das folgende Portfolio in Abbildung 6.5
zeigt die gerade getroffene Einordnung im Uberblick.

Implizite
Konsistenzrelevanz
fiir den Erfolg (E?)
hoch Hyglene— Perfomance—
konsistenzen |  konsistenzen
o Periphere Begeisterungs-
niedrig Konsistenzen |  konsistenzen
niedrig hoch Explizite
Konsistenzrelevanz
fiir den Erfolg (R?)

Abb. 6.5 Portfolio der Konsistenzen

6.2.6 Anforderungen und Losungsideen fiir eine Methode des konsistenten

Partnerings

Aufgrund der im vorangegangenen Kapitel 6.2.5 dargestellten Argumente ist die expli-
zite Konsistenz diejenige, die den Erfolg in den untersuchten Kooperationen am besten
erklart. Daher wird fiir die Entwicklung einer Methode zur Partneridentifikation und
Partnerselektion auf explizite Konsistenz abgestellt. Sie ist fiir die individuelle Auspra-
gungskombination zweier Partner flexibler und lésst sich wie beschrieben héchstwahr-
scheinlich auch fiir viele Kooperationen einsetzen, in denen nicht der typische Zielmix
besteht.
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Daraus ergeben sich zwei wesentliche Herausforderungen, welche die Methode beste-
hen sollte. Erstens sollte sie die Moglichkeit bieten, andere als die im typischen Zielmix
relevanten Variablen einzubeziehen, um auch fiir andere Ziele tragfahig zu sein. Zwei-
tens sollte der hoheren Subjektivitit der expliziten Konsistenzeinschitzung im Ver-

gleich zu ihrer impliziten Alternative begegnet werden.

Die erste Anforderung ldsst sich iiber eine gewisse Flexibilitit bedienen. Die Methode
darf zwar Vorschldge wichtiger Variablen fiir einen typischen Zielmix liefern (wie in
der Empirie ermittelt), es sollte aber parallel gepriift werden, ob sich der Methodenan-
wender mit seinen Zielen nicht fernab dieser Mischung befindet. Das kann beispielswei-
se durch ein sehr dominantes Ziel geschehen. Auch besondere Branchenspezifika be-

dingen evtl. andere Prioritdten in den Variablen.

Die zweite Anforderung erhohter Objektivitit bei der Konsistenzbewertung kann durch
mehrere Quellen dieser Bewertung bedient werden. Es sind hierfiir Workshops mit ent-
sprechender Diversitit oder auch das Einholen externer Beratung denkbar. Diese sind
aber nur so gut, wie die Daten, auf der sie fuBen. Es kommt also auch auf die korrekte
Bestimmung der Auspriagungen und eine moglichst hohe Objektivitdt hierbei an. So
kommen zuerst externe Datenquellen wie Geschiftsberichte potenzieller Partner oder
Pressemitteilungen in Betracht. Teilweise existieren auch Erfahrungen mit dem Partner
aus der Vergangenheit. Sind derartige Hinweise auf bestimmte Ausprigungen nicht
vorhanden, helfen die Einschitzungen eines Gremiums weiter. Es sollte heterogen be-
setzt sein, z. B. mit Vertretern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und mit
einschldgiger Erfahrung, evtl. auch mit externen Experten, um moglichst viele unter-
schiedliche Blickwinkel auf bestimmte Auspridgungen zu erhalten. Dies senkt das Risi-

ko einer Fehleinschétzung durch eine subjektive Bewertung.

Sind alle Variablen bekannt und fixiert und das Gremium zur Konsistenzbewertung
aufgestellt, sollte es auch die vollen Skalen zur Bewertung der Auspridgungen und der
Konsistenz nutzen. Die Empirie hat hier einen Hang zu konsistenten, positiven Partner-
schaften gezeigt. Es sollte aber fiir ein trennscharfes Ergebnis zwischen konsistenten
und weniger konsistenten Partneroptionen auch Kritik an Ausprdgungskonstellationen
geiibt werden. Dafiir ist eine korrekte Vergegenwértigung der Skala zur Konsistenzbe-
wertung hilfreich, sie sollte bei der Bewertung présent sein. Ein konkretes Beispiel fiir
das konsistente und inkonsistente Ende jeder Skala veranschaulicht, ihre Spannbreite
und erleichtert es, potenzielle Partner in Relation zueinander einzuschitzen. Es kommt
zudem darauf an, Auspridgungskonstellationen zu identifizieren, die so kritisch sind,
dass sie trotz aller Konsistenz in anderen Variablen zum Abbruch jeder Kooperations-

verhandlung fiihren, z. B. ein Zusammenarbeitsverbot iiber das Kartellrecht.
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Die Einschitzung der Skalenwerte benétigt Zeit. Die Antwortzeiten der auswertbaren
Fragebogen erfordern Aufwand, der im Sinne der Tragweite einer erfolgversprechenden
Partnerauswahl gut investiert ist. Ein am Fragebogen angelehntes Online-Tool bringt
allein nicht den gewiinschten Erkenntnisgewinn. Es birgt die Gefahr zu leichtfertiger
und zu oberfldchlicher Anwendung, aulerdem kann u. U. die objektive Einordnung des
eigenen Unternehmens beeintrachtigt werden. In der Praxis wire demnach eine Beglei-
tung der Methode durch Wissenschaftler, Berater oder zumindest geschulte eigene Mit-
arbeiter ratsam. Trotzdem kann ein Tool eine strukturierende und effizienzerh6hende
Grundlage innerhalb eines Projekts zur Partneridentifikation und Partnerselektionselek-
tion sein. Daher bilden die hier beschriebenen Anforderungen an eine Methode eine Art
Lastenheft. Ziel ist es, sie bei der Methodenkonzeption moglichst umfassend zu bertick-
sichtigen. Hinzu kommen die in Kapitel 2.3.1 dargestellten allgemeinen Anforderungen
an eine Methode. Die folgende Tabelle 6.16 zeigt diese Anforderungen und entspre-

chende Losungsmoglichkeiten im Uberblick.

Allgemeine Anforderung Losung

Zielbezug Der Konsistenzgedanke erfordert keine pauschal
giiltigen Erfolgsfaktoren. In der Empirie wurde bei-
spielsweise der Zielbezug fiir einen typischen Ziel-
mix in Kooperationen hergestellt. Da viele Unter-
nehmen in der Praxis viele Ziele in einer Partner-
schaft verfolgen, diirfte er in einigen Fillen auch die

Zielsetzung eines einzelnen Unternehmens spiegeln.

Vollstandigkeit Grundsatzlich werden alle Variablen einbezogen, es
kann eine Diskussion der eigenen Anwendungssitu-
ation folgen. Bei typischem Zielmix kann auf die

dafiir relevanten Variablen reduziert werden.

Beriicksichtigung komplemen- | Die Konsistenzbewertung ermoglicht, beides paral-
tarer und dhnlicher Variablen | lel zu berticksichtigen und entsprechend mathema-

tisch zu normieren.

Wissenschaftliche, moglichst Die Auswahl der 35 vorgeschlagenen Variablen ist
objektivierte Basis wissenschaftlich fundiert. Damit lassen sich Partner
besser vergleichen, als z. B. durch individuell zu-
sammen getragene Variablen. Mit den einfach und
eindeutig bestimmbaren Ausprigungen erhoht sich
die Realibilitét.
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Allgemeine Anforderung ‘ Losung

Struktur und strategischer

Die Betrachtung der in der Literatur und Empirie

Ansatz genannten Variablen und das weitere Verfahren bei
der Konsistenzbewertung bieten eine Struktur und
lassen eine strategische Herangehensweise an Part-
neridentifikation und -selektion zu.

Diskretion Die einfache Identifikation vorliegender Auspra-

gungen macht eine direkte Interaktion mit potenziel-
len Partnern obsolet, wenn Wert auf Diskretion ge-
legt wird. Es besteht die Moglichkeit nach Partnern
zu suchen, ohne diese und weitere Informationen zu

streuen.

Geeignete Visualisierung

Eine grafische Darstellung der vielen Eigenschafts-
dimensionen des eigenen Unternehmens und des
Partners zugleich kann iiber eine multidimensionale
Skalierung erfolgen. Damit entfallen die Probleme
klassischer Graphen oder Spinnennetzdiagramme,

beispielsweise nicht vergleichbare Integrale.

MaBvoller Erhebungsaufwand

Die einfache Einschétzung vorliegender Auspra-
gungen erhoht die Effizienz der Partneridentifikati-
on und -selektion. Zudem kann bei typischem Ziel-
mix auf die als relevant identifizierten Variablen
reduziert werden. Damit ist die Menge und Verfiig-
barkeit benétigter Informationen iiberschaubar,
hierzu gehort auch eine gewisse Anwenderfreund-
lichkeit der Methode.

Zulassen nominaler

Auspriagungen

Die aus der Literatur vorgegebenen Auspragungen
geben nicht nur eine ordinale Richtung der Auspra-
gung in einer Dimension vor, z. B. hoch oder nied-
rig. Sie regen vielmehr auch durch nominale Aus-
priagungen in unterschiedlichen Dimensionen an,

z. B. zur Betrachtung unterschiedlicher Organisati-

onsformen.
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Allgemeine Anforderung Losung

Beriicksichtigung der Interde-

pendenzen von Variablen

Mit einer ausreichenden Anzahl an Datensétzen,
evtl. durch die weitere Anwendung der Methode in
der Praxis und eine wissenschaftliche Begleitung
mit entsprechender Auswertung der Ergebnisse,
lassen sich auch Abhingigkeiten zwischen ver-
schiedenen Variablen empirisch ermitteln. Diese
Anforderung kann mit den aktuell vorliegenden
Daten noch nicht erfiillt werden. Die Methode kann
aber durchaus die Option fiir die Bewertung von

Interdependenzen durch die Anwender bieten.

Aufzeigen alternativer Partner-
typen (blinder Fleck)

Da konsistente Partner durchaus sehr unterschied-
lich in ihren Auspragungen sein konnen, werden
unter Verwendung der Konsistenzanalyse auch al-
ternative Partnertypen aufgezeigt. Diese hat das
Partner suchende Unternehmen vielleicht nicht im-

mer alle aktiv so gesucht (blinder Fleck).

Tab. 6.16 Allgemeine Anforderungen und Losungsansétze einer Methode

Die folgende Tabelle 6.17 ergénzt die Anforderungen durch die in der Empirie gewon-

nenen Erkenntnisse.

Anforderung aus den

Erkenntnissen der Empirie

Losung

Flexibilitat und Anwendbarkeit
fir unterschiedliche Zielset-

zungen

Die Methode kann zwar auf den typischen Zielmix
aus der Empirie und die dafiir relevanten Variablen
zuriickgreifen, ldsst sich grundsétzlich aber auch fiir
andere Zielsetzungen anwenden. Dabei dndern sich

hochstwahrscheinlich einige relevante Variablen.

Moglichst hohe Objektivitit

bei der Konsistenzbewertung

Eine Bewertung im Team, ggf. mit externer Unter-

stiitzung, bietet ein hoheres Mal3 an Objektivitét.
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Anforderung aus den

Erkenntnissen der Empirie

Nutzung der vollen Skalen zur | Fiir die Skalen und ihre Bandbreite sollte moglichst
Bewertung der Auspragungen | sensibilisiert werden, es ist hilfreich, sie omnipra-
und der Konsistenz sent zu halten. Kritische Auspriagungskonstellatio-
nen (Abbruchkriterien fiir Kooperationserwégun-
gen) sollten dringend identifiziert werden, wenn sie

vorhanden sind.

Tiefe Auseinandersetzung mit | Es sollte in einem Projektteam gearbeitet werden,

Variablen und Konsistenzen das die richtige Nutzung der bisherigen Erkenntnis-

mit ausreichend Zeit und se sicherstellt. Ein Online-Tool oder ein kurzer An-

Commitment wendungsleitfaden reicht hier wahrscheinlich nicht
aus.

Tab. 6.17 Empiriebasierte Anforderungen und Losungsansitze einer Methode
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7 Consistency Map Methode

Die bisherigen Erkenntnisse legen eine Verwendung der expliziten Konsistenz zur Part-
neridentifikation und -selektion nahe. AuBlerdem bezieht sich eine der gesammelten
Anforderungen auf die zweckmaBige Visualisierung der Ergebnisse. Sie sollte das zent-
rale Ergebnis der Analyse verstindlich und schnell erfassbar dokumentieren, was in
einer Landkarte der Partner und Partneroptionen gut umsetzbar ist. Darum beinhaltet ein
passender Titel fiir die Methode zur Partneridentifikation und -selektion diese beiden

Aspekte, er lautet ,,Consistency Map*.

7.1 Konzeption

Die in Abbildung 7.1 folgende Konzeption der Consistency Map beriicksichtigt die im
,Lastenheft festgestellten Anforderungen zur konsistenten Partneridentifikation und

Partnerselektion. Sie beinhaltet vier Schritte:

% %

Abb. 7.1 Vorgehen Consistency Map
1. Zieldefinition und Teamzusammenstellung

Ausgangspunkt fiir die Partneridentifikation und -selektion sollte das mit der Partner-
schaft verfolgte Ziel sein. Je nach Ziel, konnen unterschiedliche Mitglieder in einem
Team zur Anwendung der Consistency Map hilfreich sein. Es sollte beispielsweise ge-
klart werden, ob Wert auf absolute Diskretion gelegt wird, oder auch externe Beteiligte

das Team bereichern konnen.

Die haufigsten genannten Ziele lauten:

e Umsatzsteigerung

e Wissensaustausch und Innovationsentwicklung
e Langfristige Gewinnerzielung

e Vervollstindigung des Leistungsangebots
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Diese Liste kann unter Zuhilfenahme der in der Empirie verwendeten Zieleliste aktiv
auf weitere Ziele gepriift werden, die mit dem Partner neben dem zunichst bewussten
Hauptziel erreicht werden sollen. Auf diese Weise konnen die eingesetzten Ressourcen
mehrfach niitzlich sein. Aus Komplexititsgriinden sollte aber das Hauptziel klar defi-

niert sein und sich das weitere Vorgehen in der Methode hierauf beziehen.
2. Diskussion mafigeblicher Variablen und Ausprdgungen

Liegt ein typischer Anwendungsfall mit typischem Zielmix vor, konnen die entspre-
chend der Empirieergebnisse als relevant erachteten Variablen als Grundlage fiir die
Konsistenzbewertung dienen. Insbesondere bei abweichendem Kooperationsziel, aber
auch wegen ggf. vorhandener individueller Besonderheiten eines Unternehmens, sollte
im Team diskutiert werden, ob Konsistenz in den vorgegebenen Variablen im Einzelfall
hilfreich ist oder nicht.

Die in dieser Arbeit gezeigten Variablen sind als Diskussionsgrundlage eine literaturba-
sierte und vor allem vollstindige Basis, die nur sehr vorsichtig erweitert werden sollte.
Relevanz ist das Hauptkriterium fiir die Variablenauswahl aus dieser Basis. Eine kurze
Definition kldrt eindeutig, was genau mit den vergleichsweise kurzen Variablenbe-
zeichnungen gemeint ist. Die Definitionen fiir relevante Referenzvariablen kénnen der
Tabelle 2.8, ,,Ubersicht Partneringvariablen, enthommen werden. Sie sind weitgehend
iiberschneidungsfrei verhindern somit eine indirekte und ungewollte Ubergewichtung
einzelner Variablen. Evtl. bestehende direkte oder indirekte Beziehungen zwischen den
Variablen sollten entsprechend diskutiert werden. Ergebnis ist eine durch das Team her-
ausgeforderte und gleichzeitig belastbare Liste von Variablen, in denen Konsistenz hilf-

reich ist und die sich an Referenzvariablen aus der Literatur orientiert.

Ein analoges Procedere wie bei den Variablen, kann nun fiir ihre Auspragungen folgen.
Das Team sollte diskutieren, ob die aus der Literatur vordefinierten Ausprigungen im
vorliegenden Fall sinnvoll sind. Viele Variablen ermdglichen alternative Auspragungs-
definitionen, wie in den Quellen der Tabelle 2.8, , Ubersicht Partneringvariablen, ge-
zeigt. Werden andere als die hier vorgeschlagenen Auspragungen in Erwidgung gezogen,
so ist vor allem ihre begrenzte Anzahl wichtig, ohne die die Consistency Map nicht
praktikabel ist. Die Auspriagungen miissen alle evtl. vorkommenden Zustinde einer Va-
riable abdecken, diirfen aber zugleich fiir die Methode nicht zu zahlreich sein, sonst
entsteht bei der Konsistenzbewertung eine grofle Komplexitit. Wichtig ist auch die
Uberschneidungsfreiheit der Ausprigungen, ohne die keine eindeutige Zuordnung der
Partner zu einer Auspragung moglich ist. Auch bei den Ausprigungen sollte das Team

zu einer finalen Definition kommen.
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Eine Variablen- und Ausprigungsliste konnte wie in der folgenden Abbildung 7.2 aus-

sehen:
] Flexibihtit 11 Anpassungsfihig in der Art des Handelns
Konstant in der Art des Handelns
- |Branchenattraktivitdt I Wenige Kunden
) Viele Kunden
3 Branchenattraktivitat 1T Wenig reale bzw. potenzielle Wettbewerber oder Substitute
Viele reale bzw. potenzielle Wettbewerber oder Substitute
4 Reputation (1.5 v. Integritit) Gute Reputation
Mindestens der Halfte aller Wettbewerber fHllt es leichter,
;[UntornehmenseroBe (ggf. des Kleines Unternehmen <30 Mitarbeiter ‘

Hellblau hinterlegt: Variablen (links), weil3 hinterlegt: Auspriagungen (rechts)

Abb. 7.2 Beispiel Variablen- und Auspragungsliste

Empfehlenswert ist eine kurze, die Titel der Variablen und Auspriagungen ergénzende
Definition, damit alle beteiligten Personen fiir die folgenden Schritte ein gemeinsames
Verstidndnis haben. Sind die moglichen Auspriagungen aller Variablen bekannt, werden
Informationen aus unterschiedlichsten internen und externen Quellen genutzt, um fest-
zustellen, welche Ausprigungen beim eigenen Unternechmen und bei (potenziellen)

Partnern vorliegen.

Interne Quellen sind z. B.:

e Mitarbeiter

e Ehemalige Mitarbeiter

e Daten einer Wettbewerbsbeobachtung
e Studie

e (CRM-Systeme

CRM-Systeme beinhalten oftmals Informationen fiir die Auspragung in den Variablen
Kunden und Strategie oder Vertrauen, z. B. die Dauer und den Verlauf einer Kundenbe-
ziehung mit einem potenziellen Partner. Die eigenen Mitarbeiter verfiigen haufig iiber
hilfreiches Wissen zur Zuordnung von Partnerunternehmen zu einer bestimmten Aus-
pragung. Es konnte sein, dass sie zuvor bei diesen oder dhnlichen Unternehmen tétig
waren. Fiir ehemalige Mitarbeiter gilt dies umgekehrt, sie konnen auf Nachfrage das

eigene Unternehmen, ihren ehemaligen Arbeitgeber, gut einschétzen, da sie die internen
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Strukturen kennen und nun in ihrer Position von auflen unvoreingenommener verglei-
chen konnen. Es konnen auch Daten erhoben werden, die in keiner der genannten Quel-
len zu finden sind und auch nicht extern beschafft werden kdnnen oder beschafft wer-

den sollen. Hierzu kommen Wettbewerbsanalysen und Studien in Frage.

Externe Quellen sind z. B.:

e Geschiftsberichte

e Online-Quellen (z. B. Datenbanken wie Hoppenstedt oder Wer-liefert-was.de)
e Branchen- und Fachzeitschriften

e Branchenverbinde

e Beratungsunternechmen

Uber externe Quellen konnen nahezu zu jeder Variable bzw. zu nahezu jeder Auspri-
gung Informationen eingeholt werden. Beratungsunternechmen konnen beispielsweise
bei einer unvoreingenommenen Bewertung der vorliegenden Auspridgungen unterstit-
zend wirken. Sie haben durch eine Beauftragung Zugang zu internen Informationen des
eigenen Unternehmens, konnen diese aber immer zu Erfahrungen aus ihrem Kunden-
spektrum in Beziehung setzen. Zusitzlich verfiigen sie im Idealfall auch iiber tiefer ge-
hende Informationen anderer Unternehmen der Branche oder potenzieller Partner, die
nicht immer 6ffentlich zugénglich sind. Gibt es keine Mdglichkeit, eine gewisse objek-
tivere externe Einordnung einiger Auspriagungen, beispielsweise in der Reputation, zu
bewirken, sollte das Team das eigene Unternechmen immer in Relation zu anderen se-
hen. So wird bei ehrlicher Betrachtung schnell klar, welche Auspriagungen vorliegen,
auch bei unangenehm anmutenden Auspriagungen wie einer ausbaufdhigen Reputation.
Branchenverbiande und Fachzeitschriften verfligen hiufig iiber umfangreiches Wissen in
threr Doméne, neigen aber teilweise auch zur einseitigen Interessensformulierung im
Sinne ihres Branchenfokus. Das Gleiche gilt, unter Beachtung juristischer Vorgaben, fiir
Geschiéftsberichte. Auch Online Quellen sollten nur herangezogen werden, wenn die

entsprechenden Autoren vertrauenswiirdig sind.

Insgesamt existiert eine Vielzahl von Mdéglichkeiten, Informationen zu den Auspragun-
gen des eigenen Unternehmens und den Auspriagungen potenzieller Partner zu erlangen.
Variablenspezifisch eignen sich entsprechende Informationskanédle und Medien. Wenn
moglich, kann auch auf mehrere Quellen zu den Ausprigungen einer Variable zuriick-
gegriffen werden. Thre Ubereinstimmung sichert die Zuordnung zu einer Ausprigung

ab, Differenzen regen zur weiteren Informationsbeschaffung und Diskussion an.



177

3. Konsistenzanalyse

Kern der Consistency Map ist die Konsistenzanalyse. Sie erfiillt zwei Ziele, erstens
zeigt ihr Ergebnis Partneroptionen auf, sie unterstiitzt somit die Partneridentifikation
und erweitert das Suchfeld fiir Partner in einem kreativen Prozess. Auf diese Weise ent-
steht kein blinder Fleck bei der Partnersuche. Zweitens gilt es, die aufgezeigten Partner-
optionen in ihrer Komplexitit auf ein praktikables MaBl zu reduzieren, das eine Ent-
scheidung erleichtert. Die Konsistenzanalyse unterstiitzt damit auch die Partnerselekti-

on.

Fiir jede Variable werden zunéchst die eigenen Ausprigungen jeweils mit Hilfe einer
Konsistenzmatrix paarweise gegen die gleichen und gegen weitere denkbare Auspri-
gungen eines Partners bewertet, die dort vorhanden sind oder sein kdnnten. Die Einbe-
ziehung aller generell denkbaren Auspragungen schlie8t die Suche nach Partneroptio-
nen ein, die ein Unternehmen bisher nicht gezielt gesucht hat, die aber dennoch sinnvoll
sein konnten. Die Methode stof3t so einen kreativen Prozess an. Dies gilt insbesondre,
wenn zusétzlich zu den vorgeschlagenen Variablen und Auspragungen manuell ergénzt

und im Team auf den Einzelfall adaptiert wird.

Die Konsistenzbewertung klart auf Basis jeder einzelnen der vorliegenden Auspragun-
gen des anwendenden Unternehmens die Frage, wie es eine der jeweiligen Auspriagun-
gen bei einem Partner bewerten wiirde. Es lassen sich dabei (partiell) konsistente, neut-
rale und (partiell) inkonsistente Auspridgungskombinationen in einer Konsistenzmatrix
unterscheiden, wie in der untenstehenden Tabelle 7.1 und Abbildung 7.3 dargestellt. Die
siebenstufige Skala ist im Gegensatz zur Szenariotechnik quasi metrisch, daher steigt
die Intensitit der Konsistenz bzw. Inkonsistenz von der mittigen Neutralitét {iber die
Werte eins und zwei bzw. minus eins und minus zwei gleichméBig bis zu den Enden der
Skala an. In Tabelle 7.1 werden nur die beiden Extrempunkte und die Mitte der sieben-
stufigen Skala dargestellt, sie entspricht der Darstellung der aus der Literatur fiir die

Empirie abgeleiteten Tabelle 2.9.

3 = sehr passend Die beiden Auspragungen helfen, das eigene Ziel der Kooperation zu
(konsistent) erreichen, wenn sie zusammen vorkommen. Je nach Threm Kooperati-
onsziel konnen eher unterschiedliche oder eher dhnliche Auspriagungen
hilfreich bzw. fiir sie passend sein.

0 = neutral Die beiden Ausprigungen beeinflussen die Partnerschaft nicht, wenn
sie zusammen vorkommen.

-3 = sehr problematisch Die beiden Ausprigungen sollten moglichst nicht zusammen vorkom-
(inkonsistent) men, um das eigene Kooperationsziel zu erreichen.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Gausemeier, Plass und Wenzelmann 2010, S. 80

Tab. 7.1 Skala der Konsistenzbewertung
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Es sind nur die Ausprdgungen von Seiten des Unternehmens zu bewerten, die tatsich-
lich dort vorliegen, nur hier entsteht Bewertungsaufwand. Sie werden aber gegeniiber
allen moglichen Auspridgungen eines potenziellen Partners bewertet. Da die Auspra-
gungskonstellationen der Partner in vielen Fillen neutral wirken, kann vorerst in allen
Feldern der Konsistenzmatrix als Default-Wert Neutralitit eingetragen werden. Der
Bewertungsaufwand kann zudem reduziert werden, indem man Kandidaten sofort aus
der Konsistenzbewertung herausfiltert, sobald in einer besonders wichtigen Variable
eine Inkonsistenz festgestellt wird (Abbruchkriterium, z. B. Kartellverbot). Die Literatur
empfiehlt hier ein sequentielles Vorgehen, es sollte also mit der Bewertung bei den kon-
sistenzkritischen Variablen begonnen werden (Wohlgemuth 2002, S. 269).

Die Bewertung der indirekten Beziehungen von Variablen ist optional mdglich, bedeu-
tet aber auch mehr Bewertungsaufwand (alle bewerteten Felder in der folgenden Abbil-
dung 7.3). Alternativ lassen sich nur die direkten Beziehungen zwischen den Variablen
bewerten und somit Aufwand sparen (nur Bewertung der Winkelhalbierenden mit den
fett umrahmten bewerteten Feldern in der folgenden Abbildung 7.3). Die Ergebnis-

genauigkeit verringert sich entsprechend.
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Abb. 7.3 Beispiel Konsistenzbewertung

Die Consistency Map sollte mit der Bewertung auch Spielraum fiir eine individuelle
Gewichtung der Variablen bieten. Bei typischem Zielmix kann ein aus den Studiener-

gebnissen gespeister Gewichtungsvorschlag erfolgen, der vom Anwender der Methode
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ggf. beeinflusst werden kann. Bei individuellen Zielen ist es zusitzlich interessant, eine
fiir den Einzelfall flexible Gewichtungsoption zu ermoglichen. Die Bandbreite der R2-
Werte der relevanten Variablen des typischen Zielmixes reicht von der Groenordnung
4% bis zu 16%. Dies legt inklusive der nicht ladenden Variablen eine fiinfstufige Ge-
wichtungsskala fiir alle Zielsituationen nahe, ebenso wie sie auch in der Literatur pro-
klamiert wird (Zentes und Swoboda 1999).

Anhand der gewichteten Angaben aus der Konsistenzbewertung sind solche Partner
attraktiv, die eine moglichst hohe Summe aller gewichteten Bewertungen ergeben (ge-
wichtete Konsistenzsumme). Durch die zahlreichen Kombinationsmoglichkeiten von
Auspriagungen im eigenen Unternehmen und bei Partnern ist es moglich, dass es sehr
viele sehr unterschiedliche Auspriagungskonstellationen mit einer hohen Konsistenz-
summe gibt. Es werden bei der Partneridentifikation sehr viele Optionen deutlich. Die-
ser Komplexitét kann im ersten Schritt der Partnerselektion mit einer Clusterung dhnli-
cher Partnerpositionen in SPSS begegnet werden. Somit bilden sich unterschiedliche

konsistente, ,,ideale® Partnertypen, welche die Partnerauswahl erleichtern.

Diese idealen Partner werden schlieBlich iiber eine multidimensionale Skalierung visua-
lisiert (s. Abbildung 7.4). Dazu konnte beispielsweise die freie Software ,,PERMAP*
der University of Louisiana eingesetzt werden (Quack 2008; Heady 2010). Sie wird
analog auch in der Strategieentwicklung fiir sehr dhnliche Aufgaben genutzt (Bitzel
2004, S. 109-115). Die Software verwendet AhnlichkeitsmaBe, die sich aus den Ahn-
lichkeiten bzw. Unterschiedlichkeiten der Auspragungen zwischen Unternechmen erge-
ben. Mit Hilfe dieser AhnlichkeitsmaBe entsteht eine Landkarte mit idealen Partnern,
deren Unterschiedlichkeit in den Auspragungen der Variablen iiber ihre rdumliche Dis-
tanz dargestellt wird. Sie sind in der unten gezeigten Landkarte mit einem blauen bzw.

griinen Kreis hinterlegt.

Fiir die Darstellung des eigenen Unternehmens in der Landkarte verldauft der Prozess
analog. Gleiches gilt fiir bestehende Partner oder neue Partneroptionen. Die Konsistenz-
bewertung wird auf bestehende Partner bzw. neue Partneroptionen angewandt. Es wer-
den die Auspriagungen der Variablen des eigenen Unternehmens, die bestehender Part-
ner und die neuer Partneroptionen festgehalten, auf Konsistenz hin bewertet und eben-
falls in Ahnlichkeiten umgerechnet. So kénnen sie als zusétzliche Punkte in der Land-

karte dargestellt werden.
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Abb. 7.4 Landkarte des Partnerings (multidimensional skaliert)

Die real gegebenen bestehenden Partner und neuen Partneroptionen treffen die idealen,
d. h. maximal konsistenten Partner erwartungsgemail selten exakt. Die Landkarte zeigt
aber, welche Unternehmen ihnen moglichst dhnlich sind. Die Distanz und damit die
Unterschiedlichkeit zwischen bestehenden Partnern und neuen Partneroptionen zu den
idealen Partnern wird sichtbar. Damit wird auch offensichtlich, ob denkbare sinnvolle
Partnertypen bisher nicht mit den bestehenden Partnern besetzt wurden (Partner-Liicke).
Die gezielte Suche nach Partneroptionen mit Erfolg versprechenden Auspriagungen wird
moglich.

4. Selektion und Ansprache konkreter und ggf. neuer Partner

In der Landkarte konnen nun eine Reihe von Informationen erkannt werden. Hierzu
gehort:

e Es wird klar, ob und ggf. mit wem ideale Partnerpositionen besetzt sind.

e Anhand der Auspragungsliste kann {iiberlegt werden, fiir welchen Kooperations-

zweck sich ein idealer Partner besonders eignet.
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e FEs kann in weiteren Diskussionen festgelegt werden, wie viel Abweichung vom
idealen Partner fiir diesen Kooperationszweck akzeptiert wird (in Abbildung 7.5

dargestellter Radius).
e Mehrfachbesetzungen innerhalb des Radius werden offensichtlich.

e Neue Partner konnen eingeordnet werden und bilden evtl. neue Partneroptionen, die
bisher noch nicht besetzt waren.

e Es konnte auch gezeigt werden, mit welchen Unternehmen um Partner konkurriert

wird.

bestehender Partner
v
4 _ ® idealer Partner
Partneroption (z. B. Wiss¢nsaustausch)
bestechender Partner
b
] cigenes Unternchmen <
Partmeroption
h |
< Partneroption
nicht besetzte
Partneroption
< bestehender Partner
W

idealer Partmer (z. B. Einkauf)

Abb. 7.5 Strukturierte Landkarte des Partnerings

An der Landkarte in Abbildung 7.5 konnen sich Unternehmen bei der Partnersuche ori-
entieren. Es wird klar, wer fiir eine bestimmte Kooperation préferiert werden sollte. Fiir
diese Priferenzen liefert die Methode Informationen zu Sondierungsgespriachen. Je
nachdem, ob eine neue Partneroption die einzige oder eine unter vielen mdglichen Part-

nern mit dhnlichen Eigenschaften ist, konnen mehr oder weniger offensive Gespriache
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gefiihrt werden. Die Ergebnisse dieser Arbeit geben zur Relevanz von Konsistenz in
bestimmten Variablen bei typischem Zielmix Hinweise auf Variablen, auf die im Ge-
sprich gezielt eingegangen werden kann. Umgekehrt konnen die Ausprigungen erfolgs-
relevanter Variablen beim Partner besonders beachtet werden. Die anschauliche Darstel-
lung der Landkarte und die Argumentation iiber den Konsistenzwert helfen in der
Kommunikation, zweifelnde Partner zu iiberzeugen, eine Partnerschaft einzugehen. Aus
der entgegengesetzten Perspektive unterstiitzen sie ggf. eine Ablehnung einer Partner-
schaft mit einem Unternehmen, das an das eigene Unternehmen herantritt und kooperie-
ren mochte. Bevor die Methode auf diese Weise eingesetzt wird gilt es aber zuerst, die
gezeigte und wissenschaftlich fundierte Kernkonzeption einer Evaluation in der Praxis

zu unterziehen.

7.2 Evaluation

Vorgehen

Die Consistency Map wurde am 5.12.2013 in einem dreistiindigen Evaluations-
workshop mit 18 Teilnehmern aus unterschiedlichsten Unternehmen vorgestellt. Zu den
Teilnehmern gehorten im Einzelnen (s. Tabelle 7.2):

Unternehmen Position der Teilnehmer

1 | Aug. Winkhaus GmbH & Co. KG GL
2 | Bernd Miinstermann GmbH & Co. KG AL
3 | brandhelfer Marketing & Kommunikation GmbH GL
4]1D.0O.T.S.S. GmbH & Co. KG GL
5 [ EMSA GmbH AL
6 [ ISFM GmbH MA
7 | noventum consulting GmbH AL
8 | Science-to-Business Marketing Research Centre GL
9 | Science-to-Business Marketing Research Centre MA
10 [ Science-to-Business Marketing Research Centre MA
11 | sedes research GL
12 | sedes research MA
13 | sedes research MA
14 | Technologieférderung Miinster GmbH GL
15 [ TraiCen Computer Training & Consulting GmbH GL
16 | TraiCen Computer Training & Consulting GmbH AL
17 | Transferagentur FH Miinster GL
18 | Transferagentur FH Miinster GL

GL: Geschiftsleitung, AL: Abteilungsleitung, MA: Mitarbeiter

Tab. 7.2 Teilnehmer Evaluationsworkshop
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Im Workshop wurde die Methode anhand beispielhaft erarbeiteter Kooperationen des
Science-to-Business Marketing Research Centres veranschaulicht. Wahrend der Priasen-
tation wurden einzelne Verstindnisfragen direkt geklart. AnschlieBend gaben die Teil-
nehmer detailliertes Feedback zum Vorgehen in der Methode aus Sicht ihrer eigenen
Unternehmen, zuerst tiber vier strukturierte Fragen, spiter in einer halbstlindigen freien

Diskussionsrunde.

Bis auf zwei Teilnehmer bestitigten alle die grundlegende Einsetzbarkeit der Methode
in ihren Unternehmen. Zwei der anwesenden Unternehmensvertreter bekundeten ihr
Interesse an einer Anwendung der Methode in ihrem Unternehmen. Hierfiir wurden
Projekte aufgesetzt, die Mitte Mérz 2014 starten werden. Wegen der Laufzeit der Pro-
jekte wird an dieser Stelle vorerst auf eine Evaluation in Workshopform zuriickgegrif-
fen. Dies ermdglicht nicht nur ein Feedback aus einem einzigen oder zwei Anwen-
dungsbeispielen, sondern eine Riickmeldung vieler Anwender zugleich. Dariiber hinaus
entstand wihrend der freien Diskussion im Evaluationsworkshop eine Dynamik, in der
Fragen zur Methode durch alle Teilnehmer und den Moderator diskutiert werden konn-
ten. In einem solitiren Anwendungsfall-Beispiel wére diese interaktive Evaluations-
moglichkeit kaum gegeben, wenngleich prozessuale Herausforderungen auf operativer
Ebene hierbei eher deutlich werden (Kennedy 1979; Yin 2003, S. 10 f.). Diese kdnnen

spater in den beiden avisierten Projekten geklért werden.

Im Evaluationsworkshop wurden sowohl Leitfragen gestellt als auch eine freie Diskus-
sion gefiihrt.

Ergebnis

Die Consistency Map kann in der iiberwiegenden Mehrheit der im Evaluationsworkshop
vertretenen Unternehmen eingesetzt werden, wie geplant zur Partneridentifikation und -
selektion. Dabei ist ein geeignetes Format hierfiir ein entsprechendes Beratungsprojekt,
in dem die Methode einen strukturierten und wissenschaftlichen Leitfaden mit empi-
risch belegten Informationen bietet, der aber auch im Einzelfall flexibel auf die jeweili-
ge Sachlage und Ziele angepasst werden kann. Es kann auf die in dieser Arbeit gezeig-
ten Variablen und Auspridgungen mit ihren Definitionen zurlickgegriffen werden. Im
Einzelfall sollten diese aber auch individuell justierbar sein. Fiir diesen Prozess und eine
moglichst unvoreingenommene Beurteilung, welche Ausprigungen beim eigenen Un-
ternechmen und bei potenziellen Partnern vorliegen, bieten externe Berater entsprechen-
de Neutralitit. Sie konnen die Eigenschaften vieler Unternehmen in Relation zueinander
vergleichen und entsprechende Empfehlungen geben. Die im Projekt entstehende Dis-

kussion um Kooperationen bietet bereits einen erheblichen Nutzen, da iiber die Consis-
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tency Map wie bei einer strukturierten Checkliste viele Zusammenarbeitsaspekte zur

Sprache kommen und aktiv besprochen werden.

Ein solches Beratungsprojekt mit Methodeneinsatz ist — wie wahrscheinlich in den
meisten Situationen irgendeines Methodeneinsatzes — vor allem dann sinnvoll, wenn
Fragestellungen mit entsprechender Tragweite zu kldren sind. Die Consistency Map
eignet sich also besonders fiir strategische Kooperationen. An dieser Stelle ist auch die
komplexere Variante unter Beriicksichtigung indirekter Beziehungen zwischen den Va-
riablen gerechtfertigt. Eine schlanke Variante, in der nur jeweils die direkte Konsistenz
in ein- und derselben Variable bei beiden Partnern bewertet wird, ist fiir Fille hilfreich,
in denen weniger Aufwand investiert werden soll und es gilt, Zeit zu sparen. Ein aufei-
nander aufbauendes Vorgehen, in dem zuerst die schlanke und dann die komplexere
Variante sequentiell angewandt werden erscheint nicht sinnvoll, da dabei auf jeden Fall

die komplette Konsistenzmatrix zu bewerten ist.

Gleich, welche Variante der Consistency Map angewandt wird, liegt ihr Nutzen vor
allem in einem ergénzenden Einsatz, gemeinsam mit Managementintuition. Diese spielt
ebenfalls eine grofe Rolle, irrt aber auch, wie zahlreiche gescheiterte Kooperationen
zeigen (Kale und Singh 2009). Daher liefert die Methode einen strukturierten Ansatz,
um Intuition in Frage zu stellen. Es ist auch mdglich, die beiden Herangehensweisen
Intuition und Methode sequentiell zu verbinden. Dabei wiirde erst {iber die Consistency
Map vorselektiert und Komplexitit reduziert. Zahlreiche Partneroptionen kénnen dann
vergleichsweise einfach visualisiert und diskutiert werden. Danach kann in der konkre-
ten Partneransprache mehr Intuition angewandt werden. Beides in Kombination wird
sowohl dem Anspruch gerecht, im hoch personlichen Umfeld der Kooperation Intuition

ihren Platz einzurdumen als auch strukturiert und nachvollziehbar vorzugehen.

In der Argumentation gegeniiber Dritten kann mit der Consistency Map zusétzlich
Transparenz und eine Vertrauensbasis fiir Kooperationen geschaffen werden. Partner,
Banken, Shareholder in M&A-Verhandlungen und Stakeholder lassen sich besser iiber-
zeugen. Auf diese Weise kann extern Unsicherheit begegnet werden, aber auch fiir rein
interne Kooperationsentscheidungen auf unsicherem Terrain, wenn wenig spezifische

Erfahrung und Intuition vorhanden ist, wird der Nutzer durch die Methode unterstiitzt.

Der Vorschlag, eine Datenbank mit Auspragungen bzw. Unternehmenseigenschaften zu
hinterlegen ist ein durchaus wiinschenswertes Szenario. Allein die Vielfalt unterschied-
licher Zielsetzungen und mdglicher Branchen, zwischen denen Kooperationen stattfin-
den konnen, macht das Vorhaben sehr schwierig. Eine Datenbank nur auf Basis hinter-
legter Auspriagungen wiirde auf den ersten Blick viele Treffer potenzieller Partner fiir

eine konsistente Kooperation liefern, da konsistente Ausprdgungen vorliegen. Diese
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Treffer sollten auf den zweiten Blick z. T. aber gar nicht erst in die Methode einfliefen,
da sie unter einem bestimmten Zielbezug itiberhaupt nicht in die engere Auswahl als
Kooperationspartner kommen wiirden oder inhaltlich in einer anderen als der gewiinsch-

ten Branche aufgestellt sind.

Erreicht die Datenbank jedoch eine kritische Masse und beinhaltet sie sehr viele Unter-
nehmen, konnte sie einen Mehrwert bieten. Wiren z. B. nahezu fiir alle Vertreter einer
Branche Auspriagungen hinterlegt, konnte der Administrator oder Berater auf diese Da-
ten zuriickgreifen und vor dem Hintergrund der Zielsetzung grundsétzlich als Partner in
Frage kommenden Unternehmen manuell vorab auswihlen. Diese kdnnten dann nach
dieser Vorselektion in die Consistency Map einflieBen. Umgekehrt konnten {iber die
Datenbank auch weitere empirische Erkenntnisse fiir sich anschlieBende Forschung ge-

wonnen werden.

Final unterstreichen die Ergebnisse des Evaluationsworkshops die Anwendbarkeit der
Consistency Map in unterschiedlichen Fillen. Der Wunsch nach einer Erweiterung der
Methode um eine Datenbank und die Nachfrage der im Workshop teilnehmenden Per-
sonen nach einer Anwendung in ihrem Unternehmen zeigt, dass Unternehmen die Ideen
um die Methode bereits aufnehmen, sie gutheilen und sogar iiber fortgeschrittene Ein-

satzoptionen nachdenken, die dem Ausblick dieser Arbeit zuzuordnen sind.
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8 Fazit

Erreichtes Erkldrungsziel

Die beiden Forschungsfragen der Arbeit konnten mit Hilfe der durchgefiihrten Empirie
beantwortet werden. Damit wurde das gesetzte Erkldarungsziel erreicht, zu priifen, ob

Partnerschaften erfolgreicher sind, wenn die beteiligten Partner konsistenter sind.

Forschungsfrage 1: Besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Konsistenz in Part-

nerschaften und dem Erfolg der Partner?

Forschungsfrage 2: Gibt es bestimmte Partnereigenschaften, deren Konsistenz bei be-

stimmten Zielen besonders wichtig ist?

Die Nullhypothese der Konsistenzhypothese zur ersten Forschungsfrage, der Erfolg
eines Unternehmens in einer Kooperation hinge mafigeblich positiv von der Konsistenz
der beiden Partnerunternehmen ab, konnte nicht signifikant widerlegt werden. Gleiches
gilt fiir die Nullhypothesen einiger der Subhypothesen entsprechend Forschungsfrage
zweli, die auf die Konsistenz einzelner Variablen im Partnering referenzieren. Fiir be-
sondere Variablen der Partner und der Partnerschaft zeigt sich, Konsistenz ist bei der
Partneridentifikation und -selektion ein erfolgsforderndes Kriterium, das beachtet wer-

den sollte.

Den grundlegenden positiven Einfluss zwischen Konsistenz und Erfolg iiber alle Vari-
ablen sehen die Teilnehmer der Studie hochst signifikant in Hohe von 9,6% bzw.
10,7%, je nachdem, wie in der Empirie nach diesem gefragt wurde. Im ersten Fall kam
die Angabe direkt von den Studienteilnehmern, im zweiten Fall wurde sie durch einzel-
ne Angaben zu Variablen und Erfolg implizit iiber eine bivariate Regressionsanalyse

errechnet.

Bei der Untersuchung der Subhypothesen wurden insgesamt 35 Variablen auf einen
positiven Zusammenhang zwischen ihrer Konsistenz und Erfolg hin untersucht. Die
Konsistenz in 17 dieser Variablen weist tatsdchlich einen signifikanten Einfluss auf den
Erfolg in einer Kooperation auf. Hierzu gehoren insbesondere die hochst signifikant
ladenden Variablen Flexibilitdit II ((Handlungsspielraum) (16,8%), Managementstil
(13,9%), Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir den Partner II (Koénnen) (13,3%),
Branchenattraktivitdt II (Anzahl Wettbewerber) (13,1%), Kultur (12,6%) und Commit-
ment zur Partnerschaft I (Hohe) (12,2%). Ihr prozentualer, in einer bivariaten Regressi-
on ermittelter Konsistenzeinfluss auf den Erfolg beriicksichtigt keine Interdependenzen
zwischen den Variablen. Dies ist mit den vorliegenden Daten nicht moglich, da die An-

gaben zu den Variablen wegen der groBen Variablenzahl bei unterschiedlichen Infor-
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manten und nicht fiir jeden der 132 Datensitze vorliegen. Damit wére eine multivariate
Regression bzw. die Beriicksichtigung von Interdependenzen nur innerhalb der abge-
fragten Variablengruppen moglich. Dies wiederum widerspriche dem Gedanken eines
formativen Modells der Konsistenz, in das alle Variablen eingehen sollten. Wegen der
inhaltlich weitgehenden Uberschneidungsfreiheit der Variablen wird aber davon ausge-
gangen, dass Einfliisse zwischen den Variablen meist gering ausfallen. Anzumerken ist
weiterhin, dass alle Ergebnisse auf der aus erhebungsékonomischen Griinden fiir den
vorliegenden Fall angemessenen Messmethode beruhen, einer Einschitzung zu Konsis-
tenz und Erfolg durch die Studienteilnehmer.

Zur weiteren Detaillierung der Ergebnisse wurden Kontrollvariablen ausgewertet,
wenngleich diese Ergebnisse wegen geringer Fallzahlen nur eine Tendenz darstellen.
Diese zeigt, dass Konsistenz vor allem bei nicht vorhandenen Kooperationsvertrigen
starker auf den Erfolg wirkt, wie auch bei jliingerem eigenen Unternechmen oder bei jiin-
geren Partnern. Sind viele Mitarbeiter eines Partners eingebunden, erhoht dies die Kon-
sistenzrelevanz ebenso. In bilateralen Partnerschaften ist Konsistenz zudem tendenziell
wichtiger als in Partnerschaften in Netzwerken. Bei Sachleistungen spielt Konsistenz in
den Variablen der Partner eine grofere Rolle, bei Dienstleistungen in den Variablen der
Partnerschaft. Ein Ansatzpunkt flir die weiterfithrende Forschung ist die Tendenz, dass
Partnerschaften ldnger zu halten scheinen, wenn hohere Konsistenz vorliegt. Insofern
geht die Auswertung der Kontrollvariablen tiber die Forschungsfragen hinaus, die nur

eine Beleuchtung der Subhypothesen erfordern, sie liefert neue Thesen.

Die bisher geschilderten Ergebnisse gelten fiir den untersuchten Zielmix der Stichprobe.
Die am héaufigsten genannten Hauptziele Umsatzsteigerung, Wissensaustausch und In-
novationsentwicklung sowie Vervollstindigung des Leistungsangebots, konnten im
Sinne der Konsistenzhypothese signifikant separat ausgewertet werden, da hierfiir aus-
reichend Datensdtze vorliegen. Konsistenz iiber alle Variablen ist besonders bei der
Vervollstindigung des Leistungsangebots relevant (16,2%), aber auch bei Wissensaus-
tausch und Innovationsentwicklung (14,0%) und Umsatzsteigerung (9,0%) des Erfolgs
werden von der Konsistenz beeinflusst). Fiir die langfristige Gewinnerzielung sind an-
dere Einflussfaktoren mafB3geblich, hier ist der prozentuale Einfluss der Konsistenz auf

den Erfolg nicht signifikant.

Neben der expliziten Konsistenz, die sich auf die expliziten Konsistenzangaben der Be-
fragten stiitzt, wurde auch gepriift, ob der Einfluss impliziter Konsistenz analysiert wer-
den kann. Diese ergibt sich aus dem implizit hervorgehenden Erfolg bei Gleichheit oder
Ungleichheit von Ausprigungen beider Partnerunternehmen. Als Fazit hierzu ldsst sich

festhalten, dass implizite Konsistenz wegen dieser nur dichotomen Unterscheidung der
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Auspragungen weniger genau und im Vergleich zur expliziten Konsistenz kein gutes

Ma fiir eine Erfolgsprognose ist.
Erreichtes Gestaltungsziel

Auch das Gestaltungsziel, die Erarbeitung einer Methode, mit der sich strukturiert neue
konsistente Partner finden und bestehende Partner auf Konsistenz hin evaluieren lassen,

wurde erreicht. Es fu3t auf den empirischen Erkenntnissen des Erkldrungsziels.

Die entwickelte Methode Consistency Map unterstiitzt Entscheidungstriger bei der
Partneridentifikation und bei Entscheidungen der Partnerselektion. Hervorzuheben ist
die Moglichkeit, dabei komplementére und &hnliche Variablen zugleich abzubilden.

Dies schlief3t eine offene Forschungsliicke.

Die Consistency Map erfiillt zudem die aus der Literatur und bestehenden Methoden
abgeleiteten Anforderungen an eine Methode zur Partneridentifikation und Partnerselek-
tion. Hierzu gehoren insbesondere Zielbezug, Vollstindigkeit im Sinne der Variablen
und eine wissenschaftliche Basis, beides in Verbindung mit dem Erklérungsziel, Struk-
tur und strategischer Ansatz, Diskretion, eine geeignete Visualisierung, ein mafvoller
Erhebungsaufwand, das Zulassen nominaler Auspriagungen und das Aufzeigen alterna-
tiver Partnertypen im blinden Fleck bei der Partneridentifikation. Hinzu kommen erfiill-
te Praktikabilitidtsanforderungen, die aus der Empirie abgeleitet wurden. Nicht abdecken
kann die Consistency Map, wie viele andere Methoden auch, empirische Erkenntnisse
zur Beriicksichtigung von Interdependenzen von Variablen. Interdependenzen kdnnen
zwar Uber die Methode abgebildet werden, es fehlen aber aus den o. g. Griinden Anga-

ben zur Relevanz unterschiedlicher Variablen in diesem Kontext.

Im Rahmen eines Beratungsprojekts zur Partneridentifikation und -selektion ldsst sich
die Consistency Map als strukturierter und wissenschaftlich fundierter Leitfaden einset-
zen. Es kann auf eine Referenzliste von Variablen und Auspriagungen entsprechend des
Erklarungsziels zuriickgegriffen werden. Diese lassen sich bei Erfordernis individuell
anpassen. Die Consistency Map eignet sich besonders fiir die Partneridentifikation und
Partnerselektion von strategischer Bedeutung, die den Aufwand eines Methodeneinsat-
zes rechtfertigt. Uber die Beriicksichtigung bzw. Nichtberiicksichtigung indirekter Be-
ziehungen zwischen den Variablen kann dieser Aufwand gesteuert werden. Es entsteht

folglich ein genaueres mit mehr bzw. ein ungenaueres Resultat mit weniger Aufwand.

Die Untersuchungsergebnisse legen weiter fiihrend eine Anwendbarkeit der Consistency
Map fiir andere Ziele als den hier untersuchten Zielmix nahe, wenngleich ohne empiri-

sche Basis auf Variablenebene. Dafiir sprechen sowohl der insgesamt gesehene positive
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Zusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg als auch die Evaluationsergebnisse der
Methode. Der Nutzen der Forschungsergebnisse liegt nicht nur in der exakten Quantifi-
zierung der variablenbezogenen Effekte zwischen Konsistenz und Erfolg fiir den typi-
schen Zielmix, sondern auch in der Entwicklung einer Methode, die durch ihr Vorgehen

und ihre Struktur einen Mehrwert fiir Entscheidungstriger bieten kann.

8.1 Beitrag zu Theorie und Praxis

Theoriebeitrag

Aus Sicht des Resource-Based Views sind Kooperationen ein Mittel, Zugriff auf rele-
vante Ressourcen von Partnern zu erhalten. Dies wiederum geschieht, um Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen. In diesem Sinne attraktiv konnen sowohl komplementire als
auch dhnliche Ressourcen eines Partners sein. Allerdings wird in der Literatur nicht
immer ein Zusammenhang zwischen passenden Ressourcen und Erfolg in Kooperatio-
nen festgestellt, weshalb der Resource-Based View allein fiir das Verstdndnis von Part-
nerschaften keine ausreichende Basistheorie darstellt. Er vernachléssigt beispielsweise

die mit Ressourcen in einer Kooperation einhergehenden Kosten.

Der alternativ in der Literatur genannte Transaktionskostenansatz beschreibt Kooperati-
onen als organisationstheoretischen Mittelweg zwischen Hierarchie- und Marktldsung,
Make or Buy, mit dem Ziel, Transaktionskosten zu sparen. Diese Reduktion auf Kos-
tenaspekte ist ebenso unzureichend, wie die Reduktion auf Ressourcenaspekte im Re-
source-Based View und stellt Manager vor ein Entscheidungsproblem, welcher der bei-

den Theorien sie im Partnering in welcher Situation folgen sollten.

Die Synthese beider Ansétze erklart die Entstehung von Erfolg in Kooperationen besser,
als eine der beiden Theorien allein. Hierfiir spricht auch, dass sich Ressourcen und
Transaktionskosten in einer Kooperation teilweise gegenseitig beeinflussen. Daher wur-
de bei der Ableitung von Variablen im Sinne der Forschungsfragen darauf Wert gelegt,
sowohl Variablen mit Bezug zum Resource-Based View, z. B. physische Ressourcen,
als auch Variablen mit Bezug zur Transaktionskostentheorie, z. B. Vertrauen, zu be-

riicksichtigen. Insofern wurde die Theorie um ein Referenzvariablenmodell erweitert.

Mit Hilfe der Consistency Map lassen sich zudem erstmals methodisch Synergieeffekte
durch Ahnlichkeit, meist transaktionskostenbezogen und Komplementireffekte, meist
ressourcenbezogen, beriicksichtigen. Dies hebt das Partnerwahl-Paradoxon auf, das zu-

gleich nach dhnlichen und komplementéren Partnern verlangt.
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Die Consistency Map bietet eine Entscheidungshilfe zur Auswahl erfolgsrelevanter Va-
riablen im Partnering. Die Ergebnisse der Empirie zeigen, welche der von GERINGER
genannten 15 aus 30 Variablen in der Literatur fiir die Partneridentifikation und Partner-
selektion beriicksichtigt werden sollten (Geringer 1991). Somit wird das ,,Alliance-
Paradoxon reduziert, das einerseits nach Partnerschaften verlangt, aber gleichzeitig
unbefriedigende Erfolgsquoten in Kooperationen thematisiert. Diese konnen mit den

vorliegenden Erkenntnissen zu Konsistenz gesteigert werden.
Praxisbeitrag

Mit Hilfe der Forschungsergebnisse entsteht ein Effektivititseffekt im Sinne der Entste-
hung von insgesamt mehr Kooperationen zwischen Unternehmen. Dies allein wird in
der Literatur bereits positiv eingeschétzt. Die Erkenntnisse reduzieren die Unsicherheit
bei der Partneridentifikation und senken damit die Hiirde zur Zusammenarbeit. Zudem
deckt das Vorgehen in der Consistency Map Partneroptionen im blinden Fleck auf, die
bislang nicht fiir eine Zusammenarbeit in Erwégung gezogen wurden. Auch hier konnen

mehr Kooperationen entstehen.

Bei der Partnerselektion entsteht basierend auf den Forschungsergebnissen ein Effizien-
zeffekt. Mit Hilfe des Augenmerks auf die Konsistenz erfolgsrelevanter Variablen wer-
den solche Partner ausgewéhlt, mit denen in Kooperationen mehr Erfolg zu erwarten ist.
Das strukturierte und strategische Vorgehen in der Consistency Map steht insbesondere

im Gegensatz zum in der Praxis hdufig zu beobachtenden rein intuitiven Partnering.

Aus den Forschungsergebnissen bzw. dem Effektivitits- und dem Effizienzeffekt resul-
tiert nicht zuletzt auch die von Kooperationen und Resource-Based View intendierte
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit. Dabei sind neutrale, weder konsistente noch in-
konsistente Auspridgungen, bei ressourcenbezogenen Variablen eigentlich negativ zu
bewerten, da hier Ressourcen brach liegen. Die Erkenntnisse dieser Arbeit helfen auch
hier, moglichst friih Partner zu erkennen, mit deren Ressourcen ein Wettbewerbsvorteil
erzielt werden kann. Mit den vorliegenden Forschungsergebnissen kann bereits vor Ent-
stehen einer Partnerschaft der Grundstein fiir einen hoheren Erfolg in Kooperationen
gelegt werden. Aufwandsintensive Anpassungsprozesse mit hohen Transaktionskosten
im Verlauf der Partnerschaft reduzieren sich, wenn beide Partner von Anfang an mog-

lichst konsistent sind.

Die Relevanz der Forschungsergebnisse fiir Unternehmen zeigt sich durch ihre positive
Bewertung im Evaluationsworkshop und das hier von den Teilnehmern gezeigte Inte-

resse an zwei konkreten Projekten, in denen die Methode eingesetzt werden soll.
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Damit leistet diese Arbeit einen Beitrag zu mehr und zu effizienterer Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen. Sie gibt eine strukturierte und empirisch hinterlegte Orientie-
rung zum Zeitpunkt der Partneridentifikation und -selektion. Letztlich hdngen die Wahl
des passenden Partners und der Erfolg in einer Partnerschaft aber auch immer von den

entscheidenden und zusammen arbeitenden Menschen ab.

8.2 Limitationen und Forschungsausblick

Trotz sorgfiltiger wissenschaftlicher Vorgehensweise in Literaturrecherche und der
Empirie und trotz der Beachtung der gegebenen Anforderungen bei der Methodenkon-
zeption, bestehen Limitationen im Rahmen der vorliegenden Arbeit. Diese werden in
den folgenden Abschnitten niher erldutert. Zu jeder Limitation werden Losungsvor-

schlidge bzw. entsprechende Ankniipfungspunkte fiir die weitere Forschung genannt.
Perspektiven und Kollateraleffekte

Der Erfolgsbegriff der Arbeit bezieht sich allein auf den in den kooperierenden Unter-
nehmen erreichten Erfolg. Bezug ist dabei allein das Ziel, das die Antwortenden in der
Befragung thematisierten. Beides bildet die Grundlage fiir einen ersten Schritt bei der
Partneridentifikation und -selektion, daher scheint es sinnvoll, hier zu beginnen. Dar-
iber hinaus konnen aber weitere Stakeholder auflerhalb der Unternehmen von der Kon-
sistenz bzw. der Partneringentscheidung der zusammen arbeitenden Unternehmen be-
troffen sein. Diese Effekte konnen sich indirekt wiederum auf die Zielerreichung der
kooperierenden Unternehmen auswirken, evtl. auch auf andere Ziele als die, auf die sich
die Befragten der Studie beziehen. Die vorliegenden Ergebnisse bilden daher die Grund-
lage fiir eine Handlungsempfehlung im Partnering, Entscheidungen sollten aber vor
ihrer Umsetzung auf kritische und nicht beabsichtigte Kollateraleffekte bei Stakehol-
dern und weiteren Zielen hin gepriift werden. Das Forschungsmodell ist in diese Rich-
tung erweiterbar. Eine erste Losung wére die dyadische Erhebung der vorliegenden
Auspriagung, Konsistenz und des Erfolgs bei beiden Partnern ein- und derselben Koope-

ration.
Grundgesamtheit

Die Empirie zur Consistency Map fuflt auf einer bestimmten Grundgesamtheit, aus der
die befragter Informanten der Stichprobe stammen, je nach Unternehmensgrofle handelt
es sich um Geschéftsfithrer oder Fiihrungskrifte auf Abteilungsebene. Beide antworten
in Kooperationsfragen fiir ihre Organisation, nicht fiir eine zwischenmenschliche Part-

nerschaft. Hierfiir sprechen die vielfiltig zitierten Griinde, beispielsweise externer
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Wettbewerbsdruck, hierarchische Richtlinien im eigenen Unternehmen, wechselnde
Besetzung bestimmter Funktionen und hiufig groe Grofe der zusammen arbeitenden
Teams in den Unternehmen. Dies alles ldsst zwischenmenschliche Beziehungen in den
Hintergrund treten, bedeutet jedoch nicht, dass sie keine Rolle spielen. Es sollte in der
weiteren Forschung untersucht werden, inwieweit sich ein Kooperationserfolg auch
durch die Betrachtung der zwischenmenschlichen Ebene weiter steigern ldsst. Dies gilt
insbesondere fiir Kooperationen, in denen nur eine oder sehr wenige Personen auf bei-
den Seiten aktiv sind. Eine solche Betrachtung wiirde sich entsprechend in der Ver-
schiebung der Grundgesamtheit niederschlagen. Die Befragten der Stichprobe wiirden

dann nicht l&nger nur Informanten fiir ihre Organisation sein.

Nach diesem Blick auf die Grundgesamtheit der vorliegenden Empirie, sollte auch ein
Blick auf die zitierten Quellen nicht fehlen. Viele basieren auf einer anderen Grundge-
samtheit, beispielsweise haben sie bestimmte Lianderfoci oder einen besonderen Bran-
chenbezug. Der Transfer dieser Ergebnisse aus fritherer Forschung in die Eingangsgro-
Ben der vorliegenden Studie scheint dennoch sinnvoll, da viele unterschiedliche Quellen
insgesamt ein umfassendes Bild ergeben, z. B. bei der Sammlung von Variablen der

Partner und der Partnerschatft.
Variabilitdt der Variablen und Ausprdigungen

Die im vorangegangenen Abschnitt genannte breite Herangehensweise in der Empirie
unter Einbeziehung unterschiedlichster Quellen zum Thema scheint einerseits sinnvoll,
um das formative Konstrukt eines ,,Partnercharakters® mit moglichst allen Variablen zu
durchdringen. Begleitet wird diese Vollstindigkeit aber andererseits mit fiir den Einzel-
fall wenig konkreten Ergebnissen. In der Realitét diirften beispielsweise einige Unter-
nehmen den in dieser Arbeit untersuchten typischen Zielmix aufweisen, fiir viele gelten
aber auch andere Zielkonstellationen. In diesem Kontext zeigen die Forschungsergeb-
nisse tendenziell auch einen hoheren Erfolg bei hoherer Konsistenz, was aber fiir den
Einzelfall nicht unbedingt generalisiert werden kann. Wegen der Zielheterogenitit in
der Stichprobe der Empirie sollte also im Einzelfall immer sorgfaltig gepriift werden, ob
ein Unternehmen vergleichbar mit der Stichprobe, bzw. in welchen Variablen Konsis-
tenz besonders sinnvoll ist. Hier kann die weiter fithrende Forschung ankniipfen und
Untersuchungen fiir speziellere Grundgesamtheiten, beispielsweise eine Branche,
durchfiihren, in der sich dann ggf. aufgaben-, ziel- und branchenspezifische Variablen-
sets ergeben, bei denen Konsistenz beachtet werden sollte. Insgesamt ist ein Kern an
Variablen fiir nahezu alle Ziele und Branchen zu erwarten, der in Partnerschaften fast

immer eine Rolle spielt. Trotzdem sollte immer in Erwdgung gezogen werden, inwie-
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weit Unternehmen doch einzigartige Partnerschaftsziele verfolgen und daher Konsistenz

in individuellen Variablensets favorisieren.
Multiple Regressionsoption

Da der Fragebogen in seiner zeitlichen Limitation keine Ausdehnung zulieB, ist auf eine
direkte Abfrage etwaiger Wechselwirkungen zwischen einzelnen Variablen verzichtet
worden. Vielmehr mussten Fragebogen und Befragte aus Zeitgriinden in zwei Zweige
getrennt werden, einen mit Abfrage der Variablen der Partner und einen mit Abfrage der
Variablen der Partnerschaft. Dementsprechend liegen in der Studie entweder Datensitze
mit Aussagen fiir die eine oder die andere dieser beiden Variablengruppen vor, beide
von getrennten Gruppen von Informanten. Es lieBen sich also maximal Wechselwirkun-
gen innerhalb einer der beiden Variablengruppen ermitteln. Dies erscheint inkonse-
quent, da auf dem Weg von der Partnerselektion bis zum Erfolg alle Variablen eines
formativen Partnercharakters aufeinander Einfluss nehmen konnten. Grundsétzlich wird
in dieser Arbeit vermutet, dass diese Effekte, wie in anderen Studien zu Variablen im
Partnering auch, eher gering ausfallen, da es sich um inhaltlich klar abgegrenzte Variab-
len handelt. Ferner ist kein groBer Zusammenhang zwischen Variablen der Partner und
der Partnerschaft zu vermuten, da beide Variablengruppen inhaltlich véllig unterschied-
liche Beziige haben, ndmlich jeweils Partner oder Partnerschaft. Geldnge es, in einer
weiteren Erhebung Fragen zu Variablen der Partner und der Partnerschaft bei ein und
demselben Befragten zu platzieren, wire mit diesen Datensitzen auch eine Uberpriifung
dieser Annahme, respektive eine Analyse der Wechselwirkungen zwischen allen Vari-
ablen sinnvoll und méglich. Die vorliegende Arbeit liefert hierfiir eine Vorbereitung, an

die eine multiple Regressionsanalyse angekniipft werden kann.
Vereinfachte Konstrukte

Gleich, ob fiir die Anwendung der Consistency Map Variablensets aus einer einfachen
oder multiplen Regressionsanalyse genutzt werden, es handelt sich bei den Variablen
praktikabilitdtsbedingt meist um Vereinfachungen komplexer Konstrukte. Beispielswei-
se wird die Wettbewerbssituation zweier Unternehmen nur {iber zwei Variablen,
NACE-Code und geografische Distanz, abgebildet. Kriterien fiir die Anwendbarkeit der
Methode sind u. a. die einfache Erkennbarkeit der Auspragung einer Variable sowie die
Bestimmung der Auspriagungen in vergleichsweise kurzer Zeit. Zwar konnten komplexe
Konstrukte iiber mehrere, dennoch trennscharfe Variablen genauer abgedeckt werden,
allerdings nicht ohne die genannten Kriterien zu verletzen. Im Anwendungsfall der Me-
thode kann aber durchaus diskutiert werden, ob die Auspragung einer Variable zielfiih-
rend definiert ist. So wurde Flexibilitét als zeitliche Flexibilitdt, z. B. bei Lieferterminen

und als Flexibilitdt im Handeln, z. B. bei der Erstellung individueller Produkte in zwei
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vollig unterschiedlichen Variablen berticksichtigt. Ggf. lassen sich auch die in dieser
Arbeit vorgeschlagenen literaturbasierten Ausprigungen um eigens definierte Auspra-

gungen erganzen.
Zeitliche Dynamik

Die Auswahl der Auspridgungen und Variablen in der Consistency Map stammen natur-
gemal aus der Literatur der Vergangenheit. Es konnen jederzeit neue Variablen im kon-
sistenten Partnering relevant werden. Als Beispiel seien die in der Empirie untersuchten

Variablen der IKT-Kompatibilitdt der Partner genannt.

Die in der Stichprobe befragten Personen beziehen sich in der Darstellung ihrer Koope-
rationserfahrungen in den Variablen iiberproportional hiufig auf jiingst gelaufene oder
noch andauernde Kooperationen. Dies ist einerseits positiv zu sehen, da sich die Befrag-
ten an kiirzer zuriick liegende Erfahrungen besser und detaillierter erinnern werden als
an weiter zuriick liegende. AuBBerdem spricht der Mehrwert aktueller Ergebnisse eher
fiir sich als der vollends veralteter. Viele Befragte konnten nach einem Arbeitsplatz-
wechsel zudem iiber weiter zuriick liegende Erfahrungen nur fiir Unternehmen spre-
chen, bei denen sie zu dieser Zeit gearbeitet haben. Hier fehlen IThnen aber im Zweifel
aktuelle Informationen zum Unternchmen, da sie nicht mehr direkt an deren Quelle sit-
zen. Die von den Befragten beschriebenen aktuellen Kooperationserfahrungen werden
aber auch besonders vom aktuellen Geschehen der Weltwirtschaft und Konjunktur, der
Politik und Rechtsprechung, sozialer Aspekte, Umweltgeschehnisse sowie Technolo-
gien geprigt. Damit sind die Erkenntnisse aus der Empirie aktuell im positiven und im

einschrinkenden Sinne.

Wendet ein Unternehmen die aus den aktuellen Erfahrungen der Befragten entwickelte
Methode zur Partnersuche an, kann es seinerseits auch nur aufgrund aktueller aber den-
noch vergangenheitsbezogener Erfahrungswerte die Auspriagungen bei einem Partner
feststellen. Soll die Partnerschaft aber wie iiblich iiber einen langeren zukiinftigen Zeit-
raum andauern, konnte auch eine Prognose iiber die zukiinftigen Ausprigungen im ei-
genen und beim Partnerunternehmen erfolgen. Die vorliegende Studie bezieht sich nur
auf den positiven Zusammenhang zwischen den Eigenschaften der Partner im Moment
der Partneridentifikation und -selektion und dem sich spéter einstellenden Erfolg. Eine
Weiterentwicklung der Methode lieBe es zu, sinnvolle zeitliche Abstinde zu fixieren
und Annahmen tiiber die dann vorliegenden Auspriagungen auf dem Weg bis zum Zeit-
punkt der Erfolgsmessung zu treffen. Aufgrund des hypothetischen Charakters und des
damit verbundenen Aufwands ist eine solche Anwendung wahrscheinlich nur in sehr

zukunftsorientierten Kooperationen sinnvoll, beispielsweise mit Forschungs- und Ent-
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wicklungszielen. Auch das Set relevanter Variablen miisste hierflir ggf. angepasst wer-

den.

Grundsitzlich wiirde somit untersucht, welchen Einfluss die Wahl des passenden Part-
ners nicht nur ex ante auf den Erfolg einer Partnerschaft hat, sondern auch, wie sich die
Konsistenz und deren Bedeutung fiir den Erfolg im Laufe einer Partnerschaft entwi-
ckelt. Vielleicht passen sich Partner im Laufe der Phasen einer Partnerschaft beispiels-
weise automatisch einander an bzw. bewegen sich weiter aufeinander zu, vielleicht ist
aber auch eine gezielte Steuerung dieses Prozesses niitzlich. Es ist wahrscheinlich hilf-
reich, diese mit Transaktionskosten verbundenen Entwicklungsprozesse moglichst ge-

ring zu halten, respektive von Anfang an einen mdglichst passenden Partner zu suchen.

Empfehlenswert ist dabei fiir die Einschidtzung der Konsistenz eine nachhaltige Erfolgs-
beurteilung iiber alle Projektphasen z. B. von der Ideenfindung bis zum After-Sales-
Service, Ziele sollten entsprechend weitsichtig formuliert werden. Im Sinne einer nach-
haltigen Partnerschaftsstrategie konnte also erst am Ende einer Partnerschaft wirklich
beurteilt werden, welcher Erfolg vorhanden ist, dennoch empfiehlt sich ein zwischen-

zeitliches Controlling.
Negativer Wirkungszusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg

Die Konsistenzhypothese konzentriert sich auf den positiven Zusammenhang zwischen
expliziter Konsistenz zum Zeitpunkt der Partnerfindung und dem erreichten Erfolg.
Dies erscheint naheliegend, da in der Praxis vornehmlich zuerst die Zielerreichung als
Treiber fiir eine Kooperation gesehen werden kann und dann im zweiten Schritt erst die
Fehlervermeidung. Fiir die Identifikation typischer Stolpersteine im konsistenten Part-
nering bietet sich aber eine anschlieBende Forschung mit einer Erhebung an, die gezielt
negativ verlaufene Partnerschaften fokussiert und die Richtung des Wirkungszusam-
menhangs in der Konsistenzhypothese umkehrt. Gemeinsam mit den im vorangegange-
nen Abschnitt beschriebenen Erkenntnissen zur Konsistenz in bestimmten Phasen einer
Kooperation, kann so eine Art Handlungsleitfaden zu deren erfolgreicher Entwicklung
formuliert werden. Die ,,Black-Box‘ zwischen Partneridentifikation und Partnerselekti-

on und finalem Erfolg wird damit gedffnet und transparent.
Evaluation

Die Evaluation der Consistency Map anhand eines Beispiels in einem Workshop ermdog-
licht den Diskurs mit mehreren Teilnehmern parallel. Es werden viele Meinungen gedu-
Bert, auf die Moderatoren und Teilnehmer direkt reagieren konnen. Diese Evaluations-

form erreicht aber nicht die operative Detailgenauigkeit wie eine Evaluation eines ein-
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zigen Fallbeispiels, bei dem die Methode in einem Projekt mit praktischem Hintergrund
angewendet wird. Im Zuge des bereits vorliegenden Interesses zweier Unternehmen
bzgl. des Einsatzes der Methode, sollte auch diese Art der Evaluation erfolgen. Hierbei
werden evtl. im Prozess fiir den spezifischen Anwendungsfall bestehende Herausforde-
rungen bei der Umsetzung eines Projekts mit der Consistency Map offensichtlich. Im
Anschluss daran stellt sich die Frage nach der Ubertragbarkeit der so gewonnenen Ein-
blicke auf andere Anwendungsfille, die de facto nicht gegeben ist (Kennedy 1979; Yin
2003, S. 10 f.). Beispielsweise in Bezug auf technische Umsetzungsaspekte kdnnen aber

auf jeden Fall Erkenntnisse gewonnen werden.
Weiter fiihrender Forschungsausblick, unabhdngig von Limitationen

Neben diesen Limitationen und den daraus resultierenden Ansatzpunkten fiir die weiter
filhrende Forschung, konnte zudem in Form einer tiefer gehenden Untersuchung der
Kontrollvariablen angekniipft werden. Hier liegen die untersuchten Fallzahlen in einem

Bereich, der bislang nur Tendenzaussagen zulisst.

Eine dhnliche Vertiefung ist bei der Differenzierung unterschiedlicher Ziele in einer
Kooperation moglich. Der Zusammenhang zwischen Konsistenz und Erfolg bei weniger
hiufig verfolgten Zielen ist derzeit noch offen. Somit lieBe sich eine Aussage treffen,

auf die Konsistenz welcher Variablen es bei bestimmter Zielsetzung ankommt.

8.3 Anwendungsausblick

Die in den Limitationen beschriebenen Fragen fithren bereits zu einer Reihe wissen-
schaftlicher Ankniipfungspunkte bzw. einem Forschungsausblick, der jeweils in Ver-
kniipfung mit den einzelnen Limitationen genannt wurde. Fiir die bisher entwickelte
Methode ergeben sich dariiber hinaus auch ohne neue wissenschaftliche Studien Mog-

lichkeiten des weiter fihrenden Einsatzes.

Mit der Consistency Map konnen unterschiedliche Landkarten fiir unterschiedliche Zie-
le entworfen werden. Neben der Suche und Bewertung eigener Partner liee sich auch
der Wettbewerb um Partner darstellen. Dabei wiirde neben dem eigenen Unternehmen
auch eine Konsistenzbewertung und anschlieBende Darstellung weiterer Partner su-
chender Unternehmen in der Landkarte vorgenommen. Mittelfristig konnten so auch
Partnerschaftslandkarten fiir ganze Branchen entstehen. Wiirden die Ausprigungsdaten
vieler Unternehmen in einer Datenbank gesammelt, konnte die Methode einen weiteren

wesentlichen Mehrwert leisten, indem damit der Aufwand fiir die Charakterisierung
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potenzieller Partner sinkt. Es bestehen also zahlreiche vertiefende Einsatzmoglichkeiten

fiir die Consistency Map.

Die Consistency Map ist fiir eine Problemstellung niitzlich, zu deren Losung viele Part-
ner in Betracht kommen. Sie ist insofern eine strukturierte Selektionshilfe fiir den Re-
gelfall multipler Zusammenarbeitsoptionen. Es sind aber auch Unternehmen denkbar,
fiir die grundsétzlich nur sehr wenige Partner {iberhaupt in Frage kommen, beispielswei-
se weil ein sehr tiefes und spezielles technisches Wissen notwendig ist, um produktiv
miteinander kommunizieren zu kdnnen. In diesen Fillen lieB3e sich die Consistency Map
mit einer entsprechend geeigneten inhaltlichen Weiterentwicklung umkehren. Es wére
dann nicht mehr die Frage, welche Partner fiir ein Ziel in Frage kommen, sondern wel-
che Ziele man mit einem bestimmten Partner verfolgen konnte. Es wiirden nicht die
Partner mit ihren Eigenschaften, sondern die Ziele mit ihren Anforderungen in die Me-

thode flieBen. Es bliebe aber auch hier der Konsistenzgedanke mafigeblich.

AHLERT, BACKHAUS und MEFFERT beschreiben Geschiaftsmodelle mit den Bestandteilen
»Nutzenstiftung, Erlosmodell und der Architektur der Wertschopfung® (Ahlert, Back-
haus und Meffert 2001, S. 32-44). Andere Autoren haben ein erweitertes Verstindnis
(Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 401-411; Wirtz 2011, S. 40). Insbesondere das
von WIRTZ beschriebene Netzwerkmodell als Teil des Geschiftsmodells ist partnering-
bezogen (Wirtz 2011, S. 133). Auch die Key Partnerships in OSTERWALDERS und
PIGNEURS Business Model Canvas definieren Partnerschaften als fixen Bestandteil eines
Geschéftsmodells (Osterwalder 2010, S. 38 f.). Damit kdnnte die Consistency Map im
Kontext der Geschiftsmodellbildung fiir diesen Teil des Geschiftsmodells hilfreich
sein. Geschéftsmodelle sind aulerdem ein Teil zur Operationalisierung von Strategien
(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 270 f.; Osterwalder 2004, S. 14). Auch fiir die Stra-
tegieentwicklung werden konsistenzbasierte Methoden eingesetzt (Bétzel 2004, S. 109-
115). Damit ist eine gewisse Nahe von Konsistenzgedanken und Geschiftsmodell gege-
ben. Die Vermutung liegt nahe, dass sich iiber eine Abwandlung der Consistency Map
auch konsistente Geschiftsmodelle formen lassen. Die Methode konnte anstelle von
Variablen der Partner und der Partnerschaft dann Variablen des Geschiftsmodells ent-
halten. Dieses kann dann wiederum partnerschaftlich oder auch nur fiir ein Unterneh-
men allein gedacht sein. In jedem Fall wére aber auch hier zu zeigen, ob konsistentere

Geschiftsmodelle erfolgreicher sind als weniger konsistente.

Diese Uberlegungen zeigen die Vielfiltigkeit weiterer Einsatzmdglichkeiten und Ab-
wandlungen der Consistency Map. Als ndchster Schritt bleibt vorerst ihr Einsatz im in
dieser Arbeit untersuchten Umfeld der Partneridentifikation und -selektion, der Unter-

nehmen erfolgreich machen soll.
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Glossar

Ausprigung:
Erfolg:

Faktor:

Fit;

Konsistenz:

Kooperation:

Netzwerk:

Partner:

Partnering:

Partnerschalft:

Variable:
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Zustand einer Variable
Zielerreichungsgrad

Potenziell fiir den Erfolg einer Partnerschaft wichtiger Einfluss-

faktor, Grundlage fiir die Entwicklung von Variablen

Auch Match: ,,Passung®™ der Partner in ausgewéhlten Partnering-

Variablen im Sinne von Ahnlichkeit
,Passung® der Partner {iber alle Partnering-Variablen

Beschreibt die Zusammenarbeit an sich mit einem Aufgabenfokus
(Zweck), synonym verwendet mit dem Begriff der Zusammenar-
beit, beides stellt auf einzelne Handlungen im Rahmen der Part-
nerschaft ab. Kooperationen sind hybride Zwischenlosungen zwi-
schen Markt- und Hierarchie, d. h. keine reinen Austauschbezie-

hungen von Standardprodukten
Kleinste Einheit ist eine bilaterale Partnerschaft

Rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Unternehmen, die frei-

willig zusammen arbeiten

Verbalisiertes Synonym fiir Partnerschaft, Hervorhebung aller mit

der Partnerschaft verbundenen und einhergehenden Aktivititen

Beschreibt die gesamte Beziehung der Akteure mit einem Organi-
sationsfokus, mehrere Kooperationen kdnnen zu einer Partner-
schaft werden, die Kooperation ist demnach ein Teilbereich der
Partnerschaft

Schliisselfaktor fiir den Erfolg im Partnering, abgeleitet aus Fak-

toren
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Anhang

A Fragebogen der quantitativen Studie

Die grau gekennzeichneten Passagen dndern sich anwenderspezifisch, je nach dem,

welche Antworten der Befragte zuvor gegeben hat.

Fragebogen

Partnerschaften spielen flir Unternehmen in einer globalisierten und wettbewerbsorien-
tierten Welt eine immer grofere Rolle. Aber wie finden Unternehmen genau die Partner,
mit denen sie erfolgreich sind? Woran lésst sich moglichst friih erkennen, ob eine
Partnerschaft sinnvoll ist?

Sicher ist auch Ihr Unternehmen in einer oder mehreren Partnerschaften aktiv, daher
mochten wir hierzu mehr von Thnen wissen, um die o. g. Fragen beantworten zu kénnen.

Denken Sie nun an eine IThnen méglichst gut vertraute Kooperation. Es ist nicht
wichtig, ob die Partnerschaft positiv oder negativ verlaufen ist oder ob sie noch andau-
ert. In die Kooperation kdnnen durchaus auch noch weitere Partner eingebunden sein,
wir betrachten aber nur die Beziehung Ihrer beiden Unternehmen bzw. Unternehmens-
bereiche.

Wichtig ist, dass Sie den Erfolg der Partnerschaft beurteilen konnen.

Button mit Aufschrift: ,,Wo finde ich eine geeignete Kooperation?*‘: Der Partner konnte
in einer Allianz oder einem Joint Venture zu finden sein, vielleicht ist er ein Wettbe-
werber, ein Kunde oder Lieferant, mit dem sie enger zusammenarbeiten und nicht nur
Waren austauschen.

fO0 Geben Sie hier Threm Partner einen (fiktiven) Namen:

Mit dieser Partnerschaft vor Augen, beantworten Sie bitte die foleenden Fragen
aus Sicht Thres Unternehmens bzw. Unternehmensbereichs zum Zeitpunkt der Partner-
findung bzw. -bewertung.

1. Screeningfragen

a. Zunichst ist es wichtig, den Bezugspunkt fiir [hre Antworten festzule-
gen, da groBe Unternehmen oft unterschiedliche Partnerschaften in ihren
verschiedenen Bereichen verfolgen.
fla 1 al) Hat Ihr Unternehmen >250 Mitarbeiter
fla 2 a2) Hat Ihr Unternehmen >50 Mio € Jahresumsatz oder eine Bi-
lanzsumme >43Mio €?
[al oder a2 Ja] Beziehen Sie Ihre Antworten bitte auf Ihren Unterneh-
mensbereich, mit dem Sie in Bezug auf seine Kooperationen vertraut
sind. Das konnte beispielsweise Thre Abteilung oder Niederlassung sein.
[al und a2 Nein| Beziehen Sie Ihre Antworten bitte auf Ihr Gesamtunter-
nehmen.

b. flb Ist Ihre Kooperation freiwillig? [ja/nein]|

c. flc Ist Ihr Partner ein Teilbereich Thres Unternehmens? [ja/nein]|
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d. fld Ist Ihr Partner ein rechtlich selbstéindiges Unternehmen oder Teil ei-
nes solchen? [ja/nein|

Wird eine der Screeningfragen b oder d mit Nein oder ¢ oder e mit Ja be-
antwortet, ist die Befragung abgeschlossen.

Welche Art der Partnerschaft haben Sie mit Threm Partner?
Mehrfachantwort méglich

fle 1
fle 2
fle 3
fle 4
fle 5
fle 6
fle 7
fle 8
fle 9

fle 13 Kartell

(Strategische) Allianz
Partnerschaft in der Wertkette
Outsourcing

Joint Venture oder Gemeinschaftsunternehmen
Konsortium
Arbeitsgemeinschaft
Interessengemeinschaft
Genossenschaft

Verband

fle 10 Unternehmensnetzwerk

fle 11 Virtuelles Unternehmen

fle 12 Franchise

fle 14 Weitere
fle 14 txt

2. Mit welchem vornehmlichen Ziel ist IThr Unternehmen/ Unternehmensbe-
reich die Partnerschaft eingegangen [alles sichtbar in der folgenden Tabelle]?

Zielkategorie

Umsatz:

Kosten:

Markt:

SENECAN
wll\)»—

|
N |

£ 7

£ 8
£29
£2 1

Ziel

Umsatzsteigerung

Kurzfristige Gewinnerzielung

Langfristige Gewinnerzielung

Erfiillung interner Kennzahlen-Ziele, z.B. ROI oder Um-
satzrentabilitdt etc.

Economies of Scale (Einsparungen durch Grof3envorteile)
durch Fixkostendegression, z.B. in Forschung und Ent-
wicklung, Werbung, ICT

Economies of Scale (Einsparungen durch Mengenvorteile)
im Einkauf

Economies of Scope (Verbundvorteile) durch geschickte
Arbeitsteilung der Partner

Zugang zu regionalen Markten
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder (Diversifikation)

0 Zugang zu Distributionskanélen

f2 11 Schneller Markteintritt
f2 12 Sicherung/Ausweitung bestehender Markte
f2 13 Reputationsgewinn und positiver Imagetransfer
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Wettbewerb:
f2 14 Reduktion bestehender Wettbewerbsintensitit
f2 15 Errichtung von Markteintrittsbarrieren fiir neue Wettbe-
werber und Substitute
f2 16 Erzielung von Zeitvorteilen
Risiko:
f2 17 Risikoteilung
Leistungsangebot:
f2 18 Vervollstindigung des Leistungsangebots, heben von Sy-
nergiepotenzial
f2 19 Qualititsverbesserung
f2 20 Kapazititsausweitung
Ressourcen:
f2 21 Zugang zu Rohstoffen
f2 22 Zugang zu Humanressourcen
f2 23 Zugang zu Kapital
Innovation und Wissen:
f2 24 Wissensaustausch und ggf. gemeinsame Innovationsent-
wicklung
f2 25 Weiteres Ziel 1
f2 25 txt
f2 26 Weiteres Ziel 2
f2 26 txt
f2 27 Weiteres Ziel 3
2 27 txt

3a. Welches der von Thnen genannten Ziele ist das Wichtigste, mit dem Sie die Kooperation
eingegangen sind? f3a

3b. In wie weit wurden die von Ihnen angegebenen Ziele in der Kooperation erreicht bzw.
werden diese absehbar erreicht?

Beriicksichtigen Sie dabei bitte ggf., ob die urspriinglichen Ziele auch im Nachhinein realistisch
erscheinen und beziehen Sie sich ggf. auf eine realistische Zielerwartung.

f3b 1 Umsatzsteigerung

f3b 2 Kurzfristige Gewinnerzielung

f3b_3 Langfristige Gewinnerzielung

f3b 4 Erfiillung interner Kennzahlen-Ziele, z.B. ROI oder Umsatzrenta-
bilitét etc.

f3b 5 Economies of Scale (Einsparungen durch Grof3envorteile) durch
Fixkostendegression, z.B. in Forschung und Entwicklung, Wer-
bung, ICT

f3b_6 Economies of Scale (Einsparungen durch Mengenvorteile) im
Einkauf

f3b_7 Economies of Scope (Verbundvorteile) durch geschickte Arbeits-
teilung der Partner

f3b_8 Zugang zu regionalen Mérkten

f3b 9 ErschlieBung neuer Geschiftsfelder (Diversifikation)

f3b_10 Zugang zu Distributionskanélen

f3b_11 Schneller Markteintritt
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f3b 12 Sicherung/Ausweitung bestehender Mérkte

f3b 13 Reputationsgewinn und positiver Imagetransfer

f3b 14 Reduktion bestehender Wettbewerbsintensitit

f3b_15 Errichtung von Markteintrittsbarrieren fiir neue Wettbewerber
und Substitute

f3b_16 Erzielung von Zeitvorteilen

f3b_17Risikoteilung

f3b_18 Vervollstindigung des Leistungsangebots, heben von Synergiepo-
tenzial

f3b 19 Qualitdtsverbesserung

f3b_20Kapazititsausweitung

f3b_21Zugang zu Rohstoffen

f3b 22 Zugang zu Humanressourcen

f3b 23 Zugang zu Kapital

f3b_24 Wissensaustausch und ggf. gemeinsame Innovationsentwicklung

f3b 25 Weiteres Ziel 1

f3b_26 Weiteres Ziel 2

f3b_27 Weiteres Ziel 3

3c. In wie weit ist der Erfolg der jeweiligen Zielerreichung der Auswahl des pas-
senden Partners zu Beginn der Kooperation zuzurechnen?

f3c 1 Umsatzsteigerung

f3c 2 Kurzfristige Gewinnerzielung

f3c_3 Langfristige Gewinnerzielung

f3c 4 Erfiillung interner Kennzahlen-Ziele, z.B. ROI oder Umsatzrenta-
bilitét etc.

f3¢c 5 Economies of Scale (Einsparungen durch GroBenvorteile) durch
Fixkostendegression, z.B. in Forschung und Entwicklung, Wer-
bung, ICT

f3c 6 Economies of Scale (Einsparungen durch Mengenvorteile) im
Einkauf

f3¢c 7 Economies of Scope (Verbundvorteile) durch geschickte Arbeits-
teilung der Partner

f3c 8 Zugang zu regionalen Mérkten

f3¢c 9 ErschlieBung neuer Geschiftsfelder (Diversifikation)

f3¢ 10 Zugang zu Distributionskandlen

f3c_11 Schneller Markteintritt

f3¢_12 Sicherung/Ausweitung bestehender Markte

f3¢_13 Reputationsgewinn und positiver Imagetransfer

f3¢_14 Reduktion bestehender Wettbewerbsintensitit

f3c_15 Errichtung von Markteintrittsbarrieren fiir neue Wettbewerber
und Substitute

f3c_16 Erzielung von Zeitvorteilen

f3c_17 Risikoteilung

f3c_18 Vervollstindigung des Leistungsangebots, heben von Synergiepo-
tenzial

f3¢_19 Qualitdtsverbesserung

f3¢ 20 Kapazititsausweitung

f3¢_21 Zugang zu Rohstoffen
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f3¢ 22 Zugang zu Humanressourcen

f3c_23 Zugang zu Kapital

f3¢ 24 Wissensaustausch und ggf. gemeinsame Innovationsentwicklung
f3c_25 Weiteres Ziel 1

f3c_26 Weiteres Ziel 2

f3c_27 Weiteres Ziel 3

4a. Die folgende Tabelle zeigt Variablen mit Ausprigungen, die Partner beschrei-
ben. Beispielsweise konnte ein Unternehmen in Bezug auf die Variable ,,Kunden* die
Ausprigungen ,,Massenmarkt* oder ,,Nischenmarkt*“ ansprechen. Ziel ist es, Ihre beiden
Unternehmen bzw. die involvierten Unternehmensbereiche zu charakterisieren und zu
sehen, an welcher Stelle Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen Thnen die Koopera-
tion kennzeichnen.

a) Welche Ausprigung der Variablen liegt in Threm Unternehmensbereich am
ehesten vor?

b) Welche Auspragung liegt bei Threm Partner am ehesten vor?

¢) Mit Ihrem Kooperationsziel vor Augen, wie gut glauben Sie, passt die Aus-
pragung Thres Unternehmensbereiches zu der Thres Partners?

d) Wie wichtig finden Sie die Konsistenz (=*“Passung®) der Partner in den ge-
nannten Variablen fiir das Erreichen des von Ihnen verfolgten wichtigsten Ko-
operationsziels?

Kunden und Strategie
f4a 1 Unternehmen
f4b 1 Partner
f4c 1 Konsistenz
f4d 1 Relevanz
Flexibilitat I
f4a 2 Unternehmen
f4b 2 Partner
f4c 2 Konsistenz
f4d 2 Relevanz
Flexibilitat I1
f4a 3 Unternehmen
f4b 3 Partner
f4c 3 Konsistenz
f4d 3 Relevanz
Branchenattraktivitét I
f4a 4 Unternehmen
f4b 4 Partner
f4c 4 Konsistenz
f4d 4 Relevanz
Branchenattraktivitét I1
f4a 5 Unternehmen
f4b 5 Partner
f4c 5 Konsistenz
f4d 5 Relevanz



Marktzugang I

Marktzugang I

f4a 6
f4b 6
fdc 6
f4d 6
I

f4a 7
f4b 7
f4c 7
fad 7

Unternehmen
Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternechmen
Partner
Konsistenz
Relevanz

Reputation (i.S.v. Integritét)

Marke |

Marke 11

Unternehmensgrofle (ggf. des iibergeordneten Konzerns)

f4a 8
f4b 8
f4c 8
fad 8

f4a 9
f4b 9
f4c 9
f4d 9

f4a_10
f4b 10
fac_10
f4d 10

fda 11
fAb 11
fac 11
f4d 11

Organisationsform

Managementst

Kultur

fa_12
f4b 12
fdc 12
f4d 12
il

fda_13
f4b 13
fic_13
fad 13

fda_14
f4b 14
fAc_14
fad 14

Unternehmen
Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen
Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen

Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen

Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen

Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen

Partner
Konsistenz
Relevanz

Unternehmen

Partner
Konsistenz
Relevanz
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Finanzressourcen
f4a 15 Unternehmen
f4b 15 Partner
f4c 15 Konsistenz
f4d 15 Relevanz

Physische Ressourcen (z.B. Standorte und Rohstoffe) I

f4a 16 Unternehmen
f4b 16 Partner
f4c 16 Konsistenz
f4d 16 Relevanz

Physische Ressourcen (z.B. Standorte und Rohstoffe) 11

f4a 17 Unternehmen

f4b 17 Partner

f4c 17 Konsistenz

f4d 17 Relevanz
Produktions- und Dienstleistungskompetenz

f4a 18 Unternehmen

f4b 18 Partner

f4c 18 Konsistenz

f4d 18 Relevanz
Technologie- und Innovationskompetenz I

f4a 19 Unternehmen

f4b 19 Partner

f4c 19 Konsistenz

f4d 19 Relevanz
Technologie- und Innovationskompetenz II

f4a 20 Unternehmen
f4b 20 Partner
f4c 20 Konsistenz
f4d 20 Relevanz

Kontrollfrage
f4a 21 Unternehmen
f4b 21 Partner
f4c 21 Konsistenz
f4d 21 Relevanz

Allgemeine Partneringerfahrung
f4a 22 Unternehmen
f4b 22  Partner
f4c 22 Konsistenz
f4d 22 Relevanz
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4b. Welche weiteren wichtigen oder sehr wichtigen Variablen der Partner spielen

eine Rolle? f4e 1

Beriicksichtigen Sie ggf. bitte nur Variablen, die bei einem Unternehmen selbst immer

konstant bleiben, egal mit wem es eine Partnerschaft eingeht.



Commitment zur Partnerschaft [

f4a 23 Unternehmen
f4b 23  Partner
f4c 23  Konsistenz
f4d 23 Relevanz
Commitment zur Partnerschaft I1

f4a 24 Unternehmen
f4b 24  Partner
f4c 24 Konsistenz
f4d 24 Relevanz
Verhandlungsposition

f4a 25 Unternehmen

f4b 25 Partner

f4c 25 Konsistenz

f4d 25 Relevanz
Vertrauen

f4a 26 Unternehmen
f4b 26 Partner
f4c 26 Konsistenz
f4d 26 Relevanz
Austrittsbarrieren aus der Partnerschaft

f4a 27 Unternehmen
f4b 27 Partner
f4c 27 Konsistenz
f4d 27 Relevanz
Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir den Partner I

f4a 28 Unternehmen
f4b 28 Partner
f4c 28 Konsistenz
f4d 28 Relevanz
Wissensaustausch als Lernpotenzial fiir den Partner 11

f4a 29 Unternehmen
f4b 29 Partner
f4c 29 Konsistenz
f4d 29 Relevanz
IKT-Systeme (Informations- und Kommunikationstechnologie) I

f4a 30 Unternehmen
f4b 30 Partner
f4c 30 Konsistenz
f4d 30 Relevanz
IKT-Systeme (Informations- und Kommunikationstechnologie) II

f4a 31 Unternehmen
f4b 31 Partner

f4c 31 Konsistenz
f4d 31 Relevanz
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Kontrollfrage
f4a 32 Unternehmen
f4b 32  Partner
f4c 32 Konsistenz
f4d 32 Relevanz
Rechtliche Rahmenbedingungen
f4a 33 Unternehmen
f4b 33  Partner
f4c 33 Konsistenz
f4d 33 Relevanz
Wissensaustausch als Lernpotenzial vom Partner
f4a 34 Unternehmen& Partner
fAc 34 Konsistenz
f4d 34 Relevanz
Wettbewerb (des Gesamtunternehmens)
f4a 35 Unternechmen& Partner
f4c 35 Konsistenz
f4d 35 Relevanz
Distanz der kooperierenden Einheiten
f4a 36 Unternehmen& Partner
f4c 36 Konsistenz
f4d 36 Relevanz
Gemeinsame Historie
f4a 37 Unternehmen& Partner
f4c 37 Konsistenz
f4d 37 Relevanz

4b. Welche weiteren wichtigen oder sehr wichtigen Variablen der Partnerschaft

spielen eine Rolle? f4e 2

Beriicksichtigen Sie ggf. bitte nur Variablen, die sich bei einem Unternehmen selbst
dndern kénnen, wenn es Kooperationen mit unterschiedlichen Partnern eingeht.
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5. Wie gut passt Ihr Partner insgesamt zu Threm Unternehmen/ Unternehmensbe-

reich in Bezug auf Ihr Kooperationsziel? [Skala von -2 bis 2] {5

6. Wer von Ihnen bringt welche Leistungen in die Kooperation ein?

a. f6a Bietet Ihr Unternehmen/Unternehmensbereich in Bezug auf die be-

troffene Kooperation eher Dienstleistungen oder eher Produkte an?
[Dienstleistungen/Produkte/kein Schwerpunkt]
b. féb Bietet Ihr Partner in Bezug auf die betroffene Kooperation eher

Dienstleistungen oder eher Produkte an? [Dienstleistungen/Produkte/kein
Schwerpunkt]



C.
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féc Wenn in a und b eine Angabe Produkte und eine Dienstleistungen
oder beide Dienstleistungen sind: Passen Sie Ihr Produkt/Ihre Dienstleis-
tung auf das Produkt/die Dienstleistung Ihres Partners an, um Kunden-
bediirfnisse besser zu erfiillen? Oder handelt es sich um cine Dienstleis-
tung/ein Produkt, die/das in genau der gleichen Form unveréndert auch
auBBerhalb der Kooperation Dritten zum Kauf angeboten wird? [angepass-
tes Produkt/angepasste Dienstleistung; Standardpro-
dukt/Standarddienstleistung]

7. Bewerten Sie bitte die folgenden Aussagen zur Kooperation:

a.
b.
C.

d.

f7a Die Kooperation dauert weiterhin an. [ja/nein]

f7b Die Kooperation ist/war befristet. [ja/nein]

f7¢ Es gibt einen formellen schriftlichen Vertrag fiir die Kooperation.
[ja/nein]

f7d Die Kooperationsaktivitdten finden hauptsachlich im deutschsprachi-
gen Raum statt. [ja/nein]

f7e In die Kooperation sind noch weitere Partner eingebunden (Netz-
werk). [ja/nein]

8. An welcher Stelle arbeiten Sie zusammen?

a.

f8a Welche Stufe der Wertschopfungskette ist in Threm Unterneh-
men/Unternehmensbereich vornehmlich in der Kooperation eingebun-
den? [Drop Down: F&E, Beschaffung und Eingangslogistik, Produktion,
Marketing und Vertrieb, Ausgangslogistik, After-Sales Service, Unter-
nehmensinfrastruktur/-verwaltung]

f8b Welche Stufe der Wertschdpfungskette Thres Partners ist vornehm-
lich in der Kooperation eingebunden? [ Drop Down: F&E, Beschaffung
und Eingangslogistik, Produktion, Marketing und Vertrieb, Ausgangslo-
gistik, After-Sales Service, Unternehmensinfrastruktur/-verwaltung]

f8c An welcher Stelle in der Wertschdpfungskette steht Ihr Partner in Re-
lation zu Threm Unternehmen/Unternehmensbereich? [Drop down: glei-
che Wertschopfungsstufe (z. B. Sie und Ihr Partner beide in der Produk-
tion), vorgelagerte Wertschopfungsstufe (z. B. Sie Produktion und Ihr
Partner Lieferant), nachgelagerte Wertschopfungsstufe (z. B. Sie Produk-
tion und Thr Partner Handel), andere Wertkette (z. B. Sie Geschiftsfeld A
und Thr Partner Geschéftsfeld B)]

9. Schiitzen Sie bitte folgende Zahlen:

a.
b.
c.

d.

f9a (Bisherige) Dauer der Kooperation in Jahren

f9b Alter Thres Unternehmens/Unternehmensbereichs in Jahren

9¢ Alter Thres Partnerunternehmens bzw. -unternehmensbereichs in Jah-
ren

f9d Anzahl der in der Kooperation bei [hnen eingebundenen Mitarbeiter

f9e Anzahl der in der Kooperation bei Threm Partner eingebundenen Mit-
arbeiter
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10. Vergleichen Sie bitte Ihr eigenes Unternehmen/Ihren Unternehmensbereich
mit dem Thres Partners.
a. f10a Wer hat die Initiative zur Kooperation angestofen? [eigenes Unter-
nehmen/eigener Unternehmensbereich; Partner; beide dhnlich]
b. f10b Wer ist groer im Sinne der Mitarbeiteranzahl? [eigenes Unterneh-
men/eigener Unternehmensbereich; Partner; beide dhnlich]
c. fl0c Wer fiihrt die Kooperation organisatorisch bzw. in der Hierarchie?

[eigenes Unternehmen/eigener Unternehmensbereich; Partner; beide dhn-
lich]

11. Angaben zu Ihrem Unternehmen/Unternechmensbereich und IThrem Partner:
a. flla Wo liegt der fiir die Kooperation relevante Hauptstandort Thres
Partners? [Drop Down: Deutschland, Osterreich oder Schweiz; EU-
Ausland; Westeuropa, nicht EU; Osteuropa, nicht EU oder Russland,;
Nordamerika; Mittel- und Stidamerika; Asien/Pazifik; Arabischer Raum;
Rest of World]
b. fl11b Welche Postleitzahl hat Thr Standort?
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Fragen des Evaluationsworkshops

Wiirden Sie die Consistency Map bei lhrer Arbeit einsetzen? Was spricht dafiir,

was spricht dagegen?

In welcher Situation kann die Methode am besten eingesetzt werden, wo eher
nicht?

Ist ein Tool hilfreich oder eher der Weg das Ziel, d. h. die Diskussion um Variablen
der Partnereigenschaften und ihre Passung an sich fiihren bereits zur Erkenntnis

(z. B. in Form eines Workshops)?

Bietet die Betrachtung indirekter Beziehungen zwischen den Auspriagungen unter-
schiedlicher Variablen einen Mehrwert, der den damit verbundenen Aufwand recht-
fertigt? Aufwand entsteht durch das Fiillen (Bewerten) den halben Konsistenz-
matrix und der Winkelhalbierenden, anstatt nur der Winkelhalbierenden der Kon-

sistenzmatrix.
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