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Vorwort

Die Automobilindustrie zahlt zu den besonders kooperationsintensiven
Branchen. Dies ist nicht Uiberraschend, haben sich doch die Rahmenbe-
dingungen in den vergangenen Jahren fiir die Unternehmen stark veran-
dert. Ein starker Wandel der externen Faktoren zeigt sich fur Unterneh-
men auf fast allen Stufen der Wertschépfungskette. Eine Prifung strate-
gischer und - daraus abgeleitet - organisatorischer Veranderungen liegt
daher nahe. Kersten Lange fiihrt vor diesem Hintergrund eine umfang-
reiche Befragung kooperierender Unternehmen dieser Branche durch,
um ein valides empirisches Fundament fir eine tiefgehende Analyse des
Kooperationsgeschehens zu schaffen.

In diesem IfG-Arbeitspapier werden erste Ergebnisse vor- und zur Dis-
kussion gestellt. Sie werden mit erwarteten Ergebnissen zu den Koope-
rationsmustern verglichen, die aus theoretischen Studien und alteren
empirischen Untersuchungen stammen. Insgesamt kann die grolte Be-
deutung von Kooperationsmodellen fiir die einzelnen Unternehmen der
Automobilindustrie sowie flr die gesamte Branche aufgezeigt werden.
Dazu kommt eine grofRe Vielfalt hinsichtlich der konkreten Institutionali-
sierung der Kooperationen, der Anzahl der Partner, der Kooperations-
richtung sowie der Organisation des Kooperationsmanagements. Das
Kooperationsgeschehen in der Automobilindustrie wird daneben anhand
zahlreicher weiterer Indikatoren beleuchtet. Viele interessante Ergebnis-
se kdnnen prasentiert werden, manche konnten so erwartet werden, an-
dere weniger. Diese empirische Grundlage wird nun um weitere Auswer-
tungen erganzt und einer vertieften Analyse unterzogen. Deren Fokus
besteht darin, die stabilisierenden Faktoren von Kooperationen heraus-
zuarbeiten, die eine wesentliche Informationsgrundlage fiir ein umfas-
sendes Kooperationsmanagement darstellen. Dieses Arbeitspapier ent-
stammt dem ,IfG-Forschungscluster II: Unternehmenskooperationen®.
Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

P e ﬁaa,é

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Zahlreiche Einflisse haben die Rahmenbedingungen in der Automobil-
industrie in der letzten Dekade grundlegend geédndert." Auf Nachfra-
geseite ist zum einen eine Stagnation der bisher bedeutsamen Triade-
Markte Nordamerikas, Westeuropas und Japan zu verzeichnen sowie
zum anderen eine deutliche Strukturverdnderung, was u.a. durch eine
verstarkte Individualisierung der Nachfrage zum Ausdruck kommt.? Da-
neben sind es vor allem externe Faktoren, wie der Klimawandel und die
demographische Entwicklung der Industriestaaten, die groRen Einfluss
auf die Entwicklung der Automobilindustrie haben.® Zahlreiche Studien
beschéftigen sich mit diesen Rahmenbedingungen und sehen haufig ei-
ne verstarkte Kooperation der Unternehmen der Automobilbranche als
eine der zentralen Antworten auf diese Entwicklungen.*

Diese Kooperationen sind ein haufig beschriebenes Phanomen in der Li-
teratur, zahlreiche Verdéffentlichungen thematisieren Kooperationen in
der Automobilbranche.® Publikationen zu Kooperationen in der Automo-
bilindustrie fokussieren sich dabei liberwiegend auf Ausschnitte des Ko-
operationsgeschehens, entweder funktional, z.B. F&E Kooperationen®,
regional’ oder nach Unternehmenstypus, z.B. mit Fokus auf Zuliefer-
Abnehmerbeziehungen®. Allerdings liegen bislang nur wenige Ergebnis-
se einer empirischen Uberpriifung der Kooperationsaktivitaten auf einer
aggregierten Ebene vor.

Vor diesem Hintergrund ist das Ziel dieser Untersuchung die Analyse
und Diskussion von [fG-Befragungsergebnissen zu 104 Kooperationen
in der deutschen Automobilindustrie. Konkret sollen die Ergebnisse zu
Kooperationsintensitat, Kooperationspartnern, Kooperationsbereichen,
Kooperationszielen, der Institutionalisierung der Kooperation, dem Ko-
operationsmanagement, sowie zur Erfolgseinschatzung der Kooperation
vorgestellt und diskutiert werden

Dazu wird folgender Aufbau gewahlt: Zunachst werden im nachfolgen-
den zweiten Kapitel kurz der Aufbau und die Konzeption der empirischen

! Vgl. z.B. RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 119f.

2 Vgl. GARCIA SANZ (2007), S.3,

®Vgl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 5ff.

*Vgl. LANGE (2010), S. 13f. auch fiir weitere Literatur.

® Vgl. LANGE (2010), S. 17ff. fur eine Ubersicht aktueller Studien zu Kooperatio-
nen in der Automobilindustrie

® Vgl. z.B. HEFTRICH (2000)

7 Vgl. z.B. MIKHALITSYNA (2008)

& Vgl. z.B. KRUSE (1998) oder SPORK (2006)



Untersuchung beschrieben. Im dritten Kapitel findet dann die detaillierte
Vorstellung und Diskussion der empirischen Ergebnisse statt. Zunchst
wird eine allgemeine Charakterisierung der an der Befragung teilneh-
menden Unternehmen hinsichtlich der UnternehmensgrofRe, der produ-
zierten Produkte und der Einordnung der Wertschopfung prasentiert.
Dann erfolgt abschnittsweise eine Diskussion der angesprochenen
Themenbereiche. Dazu wird jeweils zunachst die, auf Basis der Literatur
formulierte Erwartung diskutiert und dann werden die empirischen Be-
fragungsergebnisse vorgestellt. Abschlieend werden vor dem Fazit
noch die subjektive Kooperationserfolgseinschatzung und relevante
Charakteristika jener Personen prasentiert, die den Fragebogen bearbei-
tet haben.

2 Konzeption der empirischen Untersuchung
2.1 Entwicklung des Fragebogens

Vor der empirischen Erhebung galt es zunéachst einen, fiir die schriftliche
Befragung geeigneten Fragebogen zu entwickeln. Diese Entwicklung er-
folgte in drei wesentlichen Schritten:

e Diskussion mit Branchenexperten
o Erstellung des Fragebogens

o Pretest des Fragebogens mit Branchenexperten und Wissen-
schaftlern

2.1.1 Diskussion mit Branchenexperten

Zu Beginn der Fragebogenentwicklung wurden Interviews mit Praktikern
aus der Automobilbranche gefiihrt. Ziel dieser Interviews war ein praxis-
relevanter Aufbau und Inhalt des Fragebogens. So konnte sichergestellt
werden, dass samtliche fiir Praktiker relevante Facetten von Kooperatio-
nen in der Automobilbranche im Fragebogen beriicksichtigt wurden.®

Insgesamt wurden finf Interviews mit Vertretern von Automobilherstel-
lern und -zulieferern durchgefiihrt. Jedes Interview umfasste einen Zeit-
rahmen von ca. einer Stunde und wurde auf Basis eines halbstandardi-
sierten Interviewleitfadens durchgefihrt. Bei der Auswahl der Branchen-
experten wurde darauf geachtet, im Hinblick auf die zu erwartenden viel-

® VgL. fur dieses Vorgehen und weiterfiihnrende Literatur auch KoLLOGE (2010),
S. 81.



faltigen Kooperationsaktivitdten in der Automobilbranche Inter-
viewpartner mit mdglichst breit gestreuten Funktionen und Unterneh-
menstypen zu gewinnen.

2.1.2 Aufbau des Fragebogens

Die Ergebnisse der Experteninterviews bildeten die Basis flir den Aufbau
des standardisierten Fragebogens. Bei der Strukturierung des Fragebo-
gens wurden einige grundlegende Regeln beriicksichtigt:'® So wurde ei-
ne moglichst einfache Strukturierung der einzelnen Themenbereiche an-
gestrebt. Alle Themenbereiche enthalten mehr als eine Frage und sind
geschlossen, d.h. Fragen die zu einem Themenbereich gehéren, werden
nur in diesem Bereich gestellt. Die Themenbereiche sind so angeordnet,
dass der Fragebogen die ausfillende Person vom Allgemeinen ins Spe-
zielle fuhrt.

Bei der Formulierung der Fragen wurde insgesamt darauf geachtet, dass
eine leicht verstandliche Formulierung durch Vermeidung von Fachaus-
dricken, Abklrzungen und englischsprachigen Begriffen erreicht wird.
Die Fragen und Antwortmdéglichkeiten und -kategorien wurden auller-
dem maglichst kurz, eindeutig und prazise gestellt. Auf Suggestiviragen
wurde verzichtet."

2.1.3 Pretests

Um die Einfachheit der Formulierungen und die Eindeutigkeit der Ant-
wortmoglichkeiten zu gewahrleisten, wurden nach der Fragebogenerstel-
lung Pretests mit den finf zuvor interviewten Branchenexperten sowie
drei Wissenschaftlern durchgefiihrt. Ziel der Pretests war eine finale
Uberpriifung von Inhalt, Aufbau und Layout des Fragebogens.'? Die Be-
arbeitungszeit fiir den Fragebogen wurde mit ca. 10 Minuten festgestellt.
Da davon ausgegangen werden kann, dass die Lange des Fragebogens
die Antwortquote positive beeinflusst, wurde dies von den Praktikern und
Wissenschaftlern vorteilhaft bewertet.™

1% vgl. dazu z.B. RAAB-STEINER, BENESCH (2010), S. 47ff., HUTTNER, SCHWART-
ING (2002), S. 122f. sowie DIEKMANN (2008), S. 414.

" Vgl. dazu z.B. RAAB-STEINER, BENESCH (2010), S. 47ff.

12 y/gl. fur eine methodische Kritik an Pretests HUNT ET AL (1982).

3 vgl. KoLLOGE (2010), S. 82.



2.2 Befragung

Als Adressaten der Befragung wurden Unternehmen aus der deutschen
Automobilindustrie gewahlt. Dazu musste zunachst die relevante Grund-
gesamtheit ermittelt werden, wozu die Datenbank DAFNE des Wirt-
schaftsinformationsdienstes BUREAU VON DIJK genutzt wurde.'* Unter
dem Branchencode C29 ,Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagen-
teilen® gemal der amtlichen Klassifikation der Wirtschaftszweige WZ
2008 konnten so 3.026 Unternehmen identifiziert werden, die der deut-
schen Automobilbranche zugeordnet werden kénnen. Es fand dann eine
Eingrenzung der Unternehmen auf alle diejenigen statt, die mehr als 5
Mitarbeiter und mehr als 1 Mio. € Umsatz im letzten publizierten bzw.
verflgbaren Fiskaljahr vorweisen konnten. In einem nachsten Schritt
wurden die ausfiihrlichen Kontaktdaten und Ansprechpartner identifi-
ziert, wodurch insgesamt 1.461 Unternehmen identifiziert werden konn-
ten.

Die Befragung fand in einem Zeitraum vom 04. Oktober 2010 bis zum
15. Januar 2011 statt. 800 zufallig aus der Datenbasis ausgewéahlte Un-
ternehmen wurden dabei per Post angeschrieben, die restlichen 661 Un-
ternehmen wurden per E-Mail kontaktiert. Da einige wenige Postan-
schreiben sowie viele Anschreiben per E-Mail nicht zugestellt werden
konnten, konnten insgesamt 1.013 Unternehmen erreicht werden.

Von den 1.013 erreichten Unternehmen gaben 126 an, nicht oder nur in
geringem Male in der Automobilindustrie tatig zu sein, 18 gaben an, in-
solvent zu sein. Von den verbleibenden, relevanten 869 Unternehmen
meldeten 39 Unternehmen, dass sie nicht teilnehmen wollten, 11 fiihren
keine Kooperationen durch und 30 antworteten unvollstédndig und un-
brauchbar.

Insgesamt konnten 104 vollstédndige Fragebdgen fir die empirische Un-
tersuchung gewonnen werden. Damit haben insgesamt 184 Unterneh-
men'® auf die Befragungsanfrage reagiert, was einer Reaktionsquote
von 21% entspricht."” Die effektive Riicklaufguote betragt 72%."® Es

muss an dieser Stelle auflerdem betont werden, dass ausschliel3lich ko-

' Die Unternehmensdatenbank DAFNE bietet Informationen zu tiber einer Milli-

onen Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen. Vgl. DAFNE (2011).

'S \gl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2010)

1% 104 volistandige Antworten zuztglich 30 unvollstandigen Antworten, 11 nicht-
kooperierenden Unternehmen und 39 Nichtteilnehmern.

’ Die restlichen 685 Unternehmen (bezogen auf die Basis von 869 relevanten
Unternehmen) haben nicht auf die Anfrage und zwei Erinnerungen reagiert.

'8 Bezogen auf die Basis von 869 relevanten Unternehmen.



operierende Unternehmen in die Stichprobe eingeflossen sind. 11 Ant-
worten von Unternehmen, die keine Kooperationen durchflihren, wurden
daher, wie beschrieben, aus der Stichprobe ausgeschlossen.

Dies ist zwar eine niedrige, aber flir schriftliche Befragungen durchaus
tibliche und zufriedenstellende Quote.' Die Gewinnung aussagekraftiger
Ergebnisse ist so grundséatzlich méglich.”® Insbesondere auch die Inter-
views mit den Branchenexperten hatten ergeben, dass die Automobil-
branche Adressat von vielen wissenschaftlichen Befragungen ist und
viele Unternehmen aufgrund von Zeitrestriktionen daher grundsétzlich
nicht mehr an Befragungen teilnehmen wirden.

3 Kooperationen in der deutschen Automobilindustrie
3.1 Charakterisierung der Unternehmen

Vor der Auswertung der einzelnen Themen des Fragebogens und deren
Vergleich mit den erwarteten Ergebnissen, soll zunéchst eine Charakte-
risierung der befragten Unternehmen erfolgen. Damit kann ein Grund-
verstandnis fir die wesentlichen Eigenschaften der Unternehmen erlangt
werden, wodurch die Einordnung der weiteren Erkenntnisse der Befra-
gung geférdert wird. Dazu wird eine Einordnung der Unternehmen hin-
sichtlich der Wertschdpfung, der wesentlichen Produkte und Dienstleis-
tungen sowie der Unternehmensgréfie vorgenommen.

Verteilung der Verteilung der
Unternehmenstypen (n = 134) Produktarten (n = 186)
Fahrzeug- 10 Teile 23
hersteller
Komponenten 25

Tier-1- 37

Lieferant Module 14

Tier-2-

Lieferant 31 Systeme 5

Service- u Gesamtfahrzeuge 8

anbieter

Dienstleistungen 15
Sonstige 7 Sonstiges 1
0 10 20 30 40 0 10 20 30

Anzahl Unternehmen in % Anzahl Unternehmen in %

Abb. 3-1: Einordnung der Wertschépfung

19 Vgl. EVANSCHITZKY (2003), S. 177 und die dort angegebenen Verweise.
2 \/gl. SAXE (2009), S. 49.



Bei einer Differenzierung der antwortenden Unternehmen hinsichtlich ih-
rer Wertschoépfung zeigt sich, dass es sich bei knapp zwei Drittel*' der
Unternehmen um klassische Zulieferbetriebe handelt, davon 37% Tier-1-
und 31% Tier-2-Lieferanten.?? 10% der Unternehmen ordnen sich selbst
als Fahrzeughersteller ein, wobei hier neben den klassischen OEM ins-
besondere auch Spezialfahrzeughersteller enthalten sind. Weitere 14%
der Unternehmen sind Service-Anbieter und 7% ordnen sich als ,Sonsti-
ge“ ein. Die Betrachtung der Produktarten der Unternehmen unter-
streicht dieses Bild: Vorherrschend finden sich hier die Anbieter von Tei-
len und Komponenten zu 23% und 25% der Unternehmen. Die komple-
xeren Module und Systeme werden von knapp einem Drittel der Unter-
nehmen hergestellt. Gesamte Fahrzeuge werden von 8% der Unter-
nehmen produziert, wobei auch Engineering-Dienstleister sich tlw. zu
diesem Segment z&hlen, weitere 15% ordnen sich als Dienstleistungs-

anbieter ein.
Einordnung der produzierten Leistungen (n = 174)

Engineering Dienstleister

Fahrwerk

Fahrzeuge und
Verkehrstechnik

Innenausstattungskomponenten
und Bedienelemente

Instrumente und Elektrik

Karosserie- und
Funktionselemente

Motoren, Motorkomponenten
und Kraftiibertragung

Produktionsanlagen und Werkstatten

Verarbeitungsarten
und Vorprodukte

Werk- u. Rohstoffe

Sonstiges

. . . . :
0 5 10 15 20 25
Anzahl Unternehmen in %

Abb. 3-2: Produkte und Dienstleistungen

Eine genauere Analyse der Wertschopfung entlang einer Differenzierung
des VDA in Abb. 3-2 zeigt,® dass der gréRte Anteil der Unternehmen,

! Eine Mehrfachnennung von Antworten war bei den Unternehmenstypen und
den Produktarten méglich.

22 Tier bedeutet »otufe” und bezieht sich auf die Wertschdpfungsstufe des Liefe-
ranten aus Sicht des Fahrzeugherstellers: Tier-1-Lieferanten beliefern vor-
wiegend direkt den Automobilhersteller, Tier-2-Lieferanten vorwiegend die
Tier-1-Lieferanten usw.

2 Vgl. VDA (2011).



mit 21% im Bereich ,Karosserie- und Funktionselemente* tatig ist.** Ei-
nen weiteren bedeutenden Anteil stellen Unternehmen, die ihre Produkte
als ,Motoren, Motorkomponenten und Kraftiibertragung® einordnen. Je-
weils 11% der Unternehmen sind als Engineering Dienstleister oder im
Fahrwerk-Bereich tatig. Im Bereich ,Innenausstattungskomponenten und
Bedienelemente® sind 9% der Unternehmen tatig, jeweils 7% in den Be-
reichen ,Fahrzeuge und Verkehrstechnik® und ,Instrumente und Elekt-
rik. 5% der Befragten Unternehmen ordnen sich als Hersteller von Pro-
duktionsanlagen und Werkstatten sowie von Verarbeitungsarbeiten und
Vorprodukten ein. 5% stellen Werk- und Rohstoffe her und weitere 4%
ordnen sich als ,Sonstiges” ein, darunter findet sich Anlagenhersteller,
Werkzeughersteller und Softwaredienstleister flir die Automobilbranche.
Es zeigt sich also, dass alle Produkt- und Dienstleistungsbereiche der
deutschen Automobilbranche im Datensatz vertreten sind.

Verteilung des Umsatzes (n = 95) Verteilung der Mitarbeiter (n = 100)
Anzahl Unternehmen in % Anzahl Unternehmen in %
25 - 30 28
22
20 -
18 17
16 20 20
15 14
14 13 13
10 -
7 10
6 7
5 5
0 0
<5 5-10 11-2021-50 51- 101- >500 <10 11-2021-50 51- 101- 201- >1000
100 500 100 200 1000
Umsatz in € Mio. Anzahl Mitarbeiter

Abb. 3-3: Mitarbeiter und Umsatz der antwortenden Unternehmen

Die Umsatze und Mitarbeiterzahlen der Unternehmen, die an der Befra-
gung teilnahmen, sind breit verteilt, sowohl Umsatz- als auch Mitarbei-
terzahlen sind breit gestreut. Wie Abb. 3-3 zeigt, sind sowohl sehr kleine
Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern und weniger als € 5 Mio.
Umsatz in der Befragung vertreten, als auch grof3e Unternehmen mit ei-
nem Umsatz grofier € 500 Mio. und mehr als 1.000 Mitarbeitern im letz-
ten publizierten Geschéftsjahr. Dabei verzeichnet knapp die Halfte der
antwortenden Unternehmen einen Umsatz grofier als € 50 Mio., eben-
falls 50% geben an mehr als 200 Mitarbeiter zu beschéftigen.

* Eine Mehrfachnennung war auch bei dieser Frage mdoglich.



Fir eine bessere Interpretation der UnternehmensgréfRen kann weiterhin
eine Einteilung der befragten Unternehmen in Kleinstunternehmen, Klei-
ne Unternehmen und Mittlere Unternehmen gemaf der KMU-Definition
der Europaischen Union erfolgen, wie in Tab. 3-1 dargestellt.?®

Als mittelgroRe Unternehmen kénnen demnach 29% der Befragten ein-
geordnet werden, als kleine Unternehmen 17% und als Kleinstunter-
nehmen gelten 5% der befragten Unternehmen. Insgesamt kénnen also
51% der Unternehmen der Stichprobe als KMU eingeordnet werden.

Bezeichnung Kriterium Anzahl | Prozent
Mittlere Mitarbeiterzahl < 250 und 8 299,
Unternehmen Jahresumsatz < 50 Mio. € °
Kleine Mitarbeiterzahl < 50 und 16 17%
Unternehmen Jahresumsatz < 10 Mio. € °
Kleinst- Mitarbeiterzahl < 10 und 5 59
Unternehmen Jahresumsatz < 2 Mio. € °
Summe 48 51%

Tab. 3-1: Einordnung der Unternehmen gemaf KMU-Definition

Zur Einschéatzung und Bewertung der Représentativitat hinsichtlich der
UnternehmensgrofRe wurden bei der Recherche der Adressdaten auch
Mitarbeiter- und Umsatzzahlen erhoben. Als Resultat konnten zu 1.082
Unternehmen der Deutschen Automobilbranche Umsatz- und Mitarbei-
terzahlen identifiziert werden.”® Ein Vergleich der Verteilungen der Un-
ternehmen auf die GroRenklassen®’ ,groR*, ,mittel*, ,klein“ und ,kleinst
mittels eines y°-Homogenitatstests® zeigt, dass Abweichungen zwi-
schen der Stichprobenverteilung und der Verteilung unter den 1.082 Un-
ternehmen als zufallig angesehen werden kénnen. Hinsichtlich der Un-
ternehmensgrofie existiert so ein Hinweis auf eine gewisse Reprasenta-

%5 \/gl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2011a), KMU bezeichnet kleine und mittlere
Unternehmen.

% Fir die anderen untersuchten Unternehmen wurden die Zahlen weder in den
Datenbanken HOPPENSTEDT oder CREDITREFORM ver6ffentlicht, noch waren
sie auf den Homepages der Unternehmen verfligbar. Es kann also nicht aus-
geschlossen werden, dass der Verteilungsvergleich durch systematische
Muster bei der Nichtveréffentlichung von UnternehmensgroRedaten verzerrt
ist. So kénnten es z.B. Uberwiegend Kleinstunternehmen sein, die keine Mit-
arbeiter- oder Umsatzdaten verdéffentlichen, wodurch im hier vorgenommenen
Vergleich der Verteilungen zu wenig Kleinstunternehmen enthalten sind, und
sich derart doch signifikante Abweichungen bei den Verteilungen einstellen.

%7 Auf Basis der Definition der EUROPAISCHEN KOMMISSION (2011a)

%,2=276,df =6




tivitdt der Stichprobe hinsichtlich der Unternehmen mit identifizierten Un-
ternehmensgréflen.

In den folgenden Abschnitten sollen nun Charakteristika der befragten
Kooperationen aus der deutschen Automobilbranche vorgestellt werden
und den auf Basis der Auswertung wissenschaftlicher und praxisorien-
tierter Literatur erwarteten Ergebnissen gegenlibergestellt werden. Im
Einzelnen werden die allgemeine Kooperationsintensitat, Kooperations-
partner, -bereiche, die Kooperationsziele, die Institutionalisierung der
Kooperation, das Kooperationsmanagement, sowie die subjektive Er-
folgseinschatzung der Kooperation diskutiert.

3.2 Kooperationsintensitat
3.2.1 Erwartung

Die in der Literatur vielfach diskutierten Anderungen der Rahmenbedin-
gungen in der Automobilindustrie und deren Folgen lassen eine hohe
Kooperationsintensitat erwarten:*° Insbesondere die Nachfragestagnati-
on in vormals bedeutenden Markten, eine Anderung der Nachfragestruk-
tur und externe Umwelteinflisse, wie z.B. der Klimawandel, bedingen
eine vermehrte Konzentration der Automobilhersteller auf ihre Kernkom-
petenzen.® Diese Konzentration bewirkt eine Veranderung der Aufga-
benteilung in der gesamten Wertschopfungskette zwischen den Zuliefer-
betrieben und den Automobilherstellern. Ebenso entsteht durch die
Rahmenbedingungen ein verstarkter Druck zur Effizienzsteigerung, wel-
che vornehmlich inzwischen auch unternehmensiibergreifend durchge-
fuhrt wird. Eine verstarkte horizontale und vertikale unternehmenstber-
greifende Zusammenarbeit zwischen den Zulieferern, genauso wie zwi-
schen den Zulieferern und den Automobilherstellern, ist zu erwarten.*’

Daher kann zunachst erwartet werden, dass die Unternehmen der Au-
tomobilbranche die Bedeutung von Kooperationen fiir sich und die ge-
samte Industrie generell als hoch einschatzen. Wenn die skizzierten
Rahmenbedingungen fiir die Praxis zutreffen und nach wie vor Bedeu-
tung haben, sollten sich eine hohe Bedeutung von Kooperationen fiir die
deutsche Automobilindustrie und insbesondere auch fir die befragten
Unternehmen zeigen. Daneben kann vor dem Hintergrund der skizzier-

2% \/gl. dazu ausfiihrlich LANGE (2010), S. 2ff.
%0 \/gl. HOTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 5ff.
*1Vgl. RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 119ff.



ten Rahmenbedingungen davon ausgegangen werden, dass eine hohe
Kooperationserfahrung in der Automobilbranche vorliegt, d.h. dass viele
Unternehmen bereits an Kooperationen mit einem oder mehreren Part-
nern beteiligt sind. Ebenso sollte sich vor dem Hintergrund zeigen, dass
in den vergangenen Jahren viele Kooperationen neu gegriindet wurden,
dass also die aktuellen Kooperationen keine Relikte eines vergangenen
Trends sind, sondern dass die Neugriindung von Kooperationen in der
deutschen Automobilbranche nach wie vor auf einem hohen Niveau an-
hélt oder sogar zunimmt.

Insgesamt kann daher erwartet werden, dass sich eine
hohe Kooperationsintensitat herausstellt.

3.2.2 Empirische Ergebnisse

Zur Diskussion der empirischen Ergebnisse der Kooperationsintensitat
kénnen die Ergebnisse der Fragen zur Kooperationshaufigkeit und der
Bedeutung der Kooperation herangezogen werden.

Beteiligung an Kooperationen (n = 91 und 87)

Anzahl Unternehmen in %
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40 -
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20 -

16 16

15
10 |
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.

<2 2-5 6-10 11-20 >20
Anzahl Kooperationen

I Kooperationen aktuell (n = 91)
[] Kooperationen begonnen in den letzten 5 Jahren (n = 87)

Abb. 3-4: Kooperationserfahrung

Die Haufigkeit der Beteiligung an Kooperationen (vgl. Abb. 3-4) wurde
zweiteilig abgefragt: Zum einen wurden die Unternehmen gefragt, an wie
vielen Kooperationen sie aktuell beteiligt sind, zum anderen, wie viele
Kooperationen mit ihrer Beteiligung in den letzten finf Jahren begonnen

10



wurden. Es zeigt sich zunachst, dass aktuell insgesamt 85% aller koope-
rierenden Unternehmen mehr als 2 Kooperationen unterhalten. Nur 15%
der Unternehmen sind mit genau einer Kooperation verbunden. 41% ge-
ben an, zwischen 2 und 5 Kooperationen durchzufiihren, 23% zwischen
6 und 10 Kooperationen. 20% der Unternehmen geben sogar an, mehr
als 10 Kooperationen durchzufiihren, 5% mehr als 20 Kooperationen.

Insgesamt decken sich diese Angaben mit jenen Uber die in den letzten
funf Jahren durch die Unternehmen begonnenen Kooperationen: Hier
zeigt sich, dass 84% der Unternehmen an mehr als 2 Kooperationen be-
teiligt sind. Zwischen 2 und 5 Kooperationen werden von 36% der Un-
ternehmen durchgefihrt, zwischen 6 und 10 Kooperationen weitere
22%. Insgesamt haben 20% der Unternehmen mehr als 10 Kooperati-
onspartner und 4% der Unternehmen mehr als 20 Partner. Es zeigt sich
also, dass die Unternehmen mit vielen Partnern zusammenarbeiten, die
Beteiligung an nur einer Partnerschaft ist die Ausnahme, im Schnitt ko-
operieren die Unternehmen aktuell mit 7,4 Partner und haben in den
letzten 5 Jahren durchschnittlich 12,2 Kooperationen begonnen.

Bedeutung von Kooperationen (n = 103 und 100)

in %
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Wichtigkeit...

[]...fur Inr Unternehmen (n = 103)
M .. fiir die Automobilindustrie im Allgemeinen (n = 100)

Abb. 3-5: Bedeutung von Kooperation

Weiterhin wurden die Unternehmen befragt, welche Bedeutung Koope-
rationen fiir die Automobilindustrie im Allgemeinen und fiir |hr Unter-
nehmen im Speziellen haben. In beiden Fallen zeigt sich eine aulieror-
dentlich hohe Bedeutung von Kooperationen. Betrachtet man zungchst
die Einschatzung der Wichtigkeit von Kooperationen fiur das befragte
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Unternehmen, so sehen 35% bzw. 36% der Unternehmen Kooperatio-
nen als ,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ an. Eine mittlere Bedeutung fiir ihr
Unternehmen sehen 23% der Befragten, jeweils 3% halten Unterneh-
menskooperationen fiir ,unwichtig“ oder ,sehr unwichtig“. Die Bewertung
der Bedeutung von Kooperationen fir die Automobilindustrie im Allge-
meinen zeigt, dass hier 42% der Befragten Kooperationen als ,sehr
wichtig“ ansehen, weitere 40% als ,wichtig“. 15% sehen in Kooperatio-
nen eine mittlere Bedeutung, 1% halten sie flir unwichtig, 2% fir sehr
unwichtig.

Bei der Betrachtung der beiden Verteilungen in Abb. 3-5 zeigt sich, dass
die Unternehmen die Bedeutung von Kooperationen flr die gesamte Au-
tomobilindustrie als etwas wichtiger einschatzen als fir ihr einzelnes Un-
ternehmen: Wahrend 71% der Unternehmen Kooperationen als ,wichtig*
oder ,sehr wichtig“ einschatzen, sind es flir die gesamte Automobilin-
dustrie 82%. Dahingegen sehen nur 3% der Unternehmen Kooperatio-
nen als ,unwichtig“ oder ,sehr unwichtig® fir die gesamte Automobilin-
dustrie an - im Gegensatz zu 6% bei der Bedeutung fur ihr Unterneh-
men.

Insgesamt kann also gefolgert werden, dass die befragten Unternehmen
der Automobilindustrie Kooperationen eine hohe Bedeutung zuschrei-
ben. Die Bedeutung fir die Industrie wird sogar noch hoéher einge-
schatzt, als die individuelle Beurteilung fir das eigene Unternehmen.
Zusammen mit der diskutierten Erkenntnis, dass die befragten Unter-
nehmen mit vielen Partnern kooperieren und bereits zahlreiche Koopera-
tionen in den vergangenen 5 Jahren gegriindet haben, zeigt sich, dass
die in der Literatur haufig diskutierte Erwartung einer hohen Kooperati-
onsintensitat in der Automobilindustrie von den vorliegenden empiri-
schen Befragungsergebnissen untermauert werden kann.*

3.3 Kooperationspartner
3.3.1 Erwartung

Grundsatzlich kooperieren Zulieferunternehmen, Serviceanbieter und
Fahrzeughersteller der Automobilindustrie sowohl in vertikaler Richtung
als auch in horizontaler Richtung. Horizontale Kooperationen sind zwi-

32 An dieser Stelle sei erneut angemerkt, dass in der Stichprobe ausschlielich
kooperierende Unternehmen enthalten sind. Die Intensitat bezieht sich daher
ausschlieBlich auf eine Intensitat unter kooperierenden Unternehmen.
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schen Automobilherstellern®® wie auch zwischen Zulieferunternehmen®
eine bekannte und haufige Art der Zusammenarbeit. Auch vertikale Ko-
operationsbeziehungen zwischen Zulieferunternehmen unterschiedlicher
Stufen oder zwischen den Fahrzeugherstellern und Zulieferunternehmen
werden haufig untersucht und beobachtet.*®

Grundsatzlich sind also Kooperationen zwischen allen Unternehmensty-
pen zu erwarten. Es sollten jedoch Anderungen im Schwerpunkt der Ko-
operationsrichtung zu beobachten sein: Fir Fahrzeughersteller sollten
vor allem Kooperationen in horizontaler Richtung und vertikal riickwarts,
zum Lieferanten gerichtet, zu beobachten sein.*® Fiir Kooperationen zwi-
schen Zulieferern konnte sich ein anderes Bild ergeben: Je weiter die
Entfernung zum Endprodukt ,Fahrzeug®, desto starker dirfte der
Schwerpunkt der Kooperationsaktivitaten in vertikaler Vorwartsrichtung
liegen: Wahrend die nah am Fahrzeughersteller arbeitenden Tier-1-
Lieferanten noch einen hoéheren Anteil vertikaler Rickwartskooperatio-
nen z.B. zu Tier-2-Lieferanten erwarten lassen - z.B. da sie komplexere
Vorprodukte nutzen die ggf. einen Absicherungsbedarf der Lieferanten-
beziehung erwarten lassen - sind bei groRerer Distanz zum Fahrzeug-
hersteller und ggf. geringerer Komplexitat der Vorprodukte haufiger vor-
warts gerichtete Kooperationen, wie z.B. F&E- oder Beschaffungskoope-
rationen zu erwarten. Tier-2 Lieferanten wirden dann im Gegensatz zu
den Tier-1-Lieferanten einen gréReren Anteil vorwarts vertikaler Koope-
rationen zu Fahrzeugherstellern oder Tier-1-Lieferanten vorweisen. Da-
zu sei angemerkt, dass in der Praxis oft die Abgrenzung zwischen verti-
kalen und horizontalen Kooperation nicht trivial ist: Horizontale Koopera-

f3 So kénnen z.B. horizontale

tionen weisen oft vertikale Elemente au
Kooperationen zwischen Unternehmen im Wettbewerb inhaltlich eine

Zulieferung bestimmter Materialien umfassen, was einer vertikalen Zulie-

¥ vgl. z.B. ViavisioN (2010) fiir eine Ubersicht der wichtigsten Kooperationen

zwischen Automobilherstellern.

Vgl. z.B. KiLLICH (2004) oder ScHOLTA (2005) fiir Untersuchungen von Ko-
operationsnetzwerken aus Zulieferunternehmen der Automobilindustrie.

% Vgl. z.B. DYER (2000), FIETEN (1991) oder FREILING (1995).

% Vorwarts gerichtete Kooperationen diirften weniger zu beobachten sein, da
der Schwerpunkt der Befragung auf die Beziehung zur Zulieferindustrie aus-
gerichtet ist.

" Die Europaische Kommission macht in den 2010 aktualisierten Leitlinien zu
Vereinbarungen Uber horizontale Zusammenarbeit auf diesen Umstand auf-
merksam, und erfordert die Prifung der horizontalen Leitlinien auch bei verti-
kalen Kooperationen, vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2011b), S. 7. Vertikale
Zulieferkooperationen sind von dieser Priifung jedoch ausgeschlossen, S. 40.
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fervereinbarung nahe kommt. Dennoch sollten die diskutierten Unter-
schiede hinsichtlich der Kooperationsrichtung beobachtbar sein.

Insgesamt sollten Kooperationen zwischen allen Unter-
nehmenstypen mit den diskutierten Richtungsunterschie-
den zu beobachten seien.

3.3.2 Empirische Ergebnisse

Zunachst seien die Angaben der befragten Unternehmen hinsichtlich der
Kooperationspartner und der Kooperationsrichtung betrachtet, wie in
Abb. 3-6 dargestellt.®® Es zeigt sich, dass die befragten Fahrzeugherstel-
ler zum grofiten Teil in horizontalen Kooperationen tatig sind: So geben
53% von Ihnen an, mit Unternehmen auf der gleichen Wertschépfungs-
stufe zusammenzuarbeiten, wahrend 47% der Unternehmen vertikal ko-
operieren. Hierbei kann zwischen der vertikalen Vorwartskooperation,
namlich der Zusammenarbeit mit nachgelagerten Wertschépfungsstufen,
und der vertikalen Rickwartskooperation, bei Kooperationen mit vorge-
lagerten Kooperationspartnern, unterschieden werden.* Die Fahrzeug-
hersteller kooperieren in vertikaler Richtung vor allem rickwarts, d.h. mit
Lieferanten, wie 37% der Befragten angeben. Vorwartskooperationen
werden nur von 10% der befragten Automobilhersteller angegeben und
spielen nur eine sekundére Rolle.

Bei Betrachtung von Tier-1-Lieferanten zeigt sich, dass die vertikale Ko-
operation eine gréRere Bedeutung aufweist. Hier geben 38% der Befrag-
ten an, horizontal, d.h. mit anderen Tier-1-Lieferanten zu kooperieren,
29% vertikal vorwarts in Richtung OEM und 33% vertikal rickwarts in
Richtung Tier-2-Lieferant. Es zeigt sich also eine fast gleichmafige Ver-
teilung. Bei den Tier-2-Lieferanten zeigt sich diese Verschiebung weiter
deutlich: 27% der befragten Tier-2-Lieferanten gaben an, horizontal zu
kooperieren. 40% gaben an vertikal vorwarts zu kooperieren, in Richtung
OEM und Tier-1-Lieferant, wahrend 32% angaben, vertikal rlickwarts zu
kooperieren. Es ergibt sich also entlang der Wertschépfungsstufen, vom
Fahrzeughersteller Gber den Tier-1- bis zum Tier-2-Lieferanten erwar-
tungsgemal die diskutierte Verschiebung des Kooperationsschwer-
punkts von horizontalen und vertikal rlickwarts gerichteten Kooperatio-
nen hin zu einem Ubergewicht von vertikal vorwérts gerichteten Koope-

*® Da Mehrfachnennung mdéglich war, wurden insgesamt 490 Informationen
Uber die Kooperationsrichtung angegeben.
¥ Vgl. KOLLOGE (2009), S. 70.
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rationen bei den Tier-2 Lieferanten. Bei den Serviceanbietern zeigt sich
eine haufige Angabe von horizontalen Kooperationen von 40%. Vertikale
Vorwartspartnerschaften gaben 35% der Befragten an, vertikale Ruick-
wartskooperationen dagegen 25%.

Kooperationsrichtungen nach Unternehmenstyp (n = 490)

in %
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80 -

60 -
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201 37 33 32
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Fahrzeughersteller Tier-1 Tier-2 Serviceanbieter

I Vorwarts vertikal
™ Horizontal
D Rickwarts vertikal

Abb. 3-6: Kooperationsrichtungen

Analysiert man im Detail mit welchen Unternehmenstypen die unter-
schiedlichen Unternehmen der Automobilbranche kooperieren, bestatigt
sich die Verschiebung des Kooperationsschwerpunkts. Wie in Abb. 3-7

t,%* ist deutlich zu erkennen, dass schwerpunktmaRig riickwarts

dargestell
vertikal, sowie horizontal kooperiert wird.*" Teilehersteller kooperieren
insbesondere mit anderen Teileherstellern und Komponentenherstellern
(31% bzw. 28% der Kooperationspartner von Teileherstellern). Kompo-
nentenhersteller kooperieren ebenfalls haufig mit Teile- bzw. Komponen-
tenherstellern (31% bzw. 30%). Dagegen kooperieren Modullieferanten
einerseits zu 25% mit Komponentenlieferanten, aber auch zu 24% mit
Systemlieferanten, was einer vorwarts gerichteten Kooperation ent-

spricht.

0 Abb. 3-7 zeigt in den Zeilen die Kooperationspartner aus Sicht des eigenen
Unternehmenstypus: Die Teilelieferanten an der Befragung kooperierten also
z.B. in 31% der Falle mit anderen Teilelieferanten, zu 28% mit Komponenten-
lieferanten, zu 15% mit Modullieferanten usw. Die Zeilenprozente addieren
sich jeweils zu 100%.

*! Eine Mehrfachnennung war méglich.
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Abb. 3-7: Kooperationen nach Unternehmenstypus

Betrachtet man die Systemlieferanten, so stellt man hier fest, dass 23%
der Partner ebenfalls Systemlieferanten sind, weitere 23% sind Kompo-
nentenlieferanten. Fahrzeughersteller kooperieren nahezu gleichverteilt
mit allen Lieferantentypen sowie mit Fahrzeugherstellern. Bei den
Dienstleistungsanbietern ist ebenfalls kein klares Muster erkennbar: Hier
finden sich die Partner bei nahezu allen anderen Unternehmenstypen
beinahe gleich verteilt.

Umsatz relativ zur eigenen
Unternehmensgrofie (n = 67)
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Abb. 3-8: Partnergrofle
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Bei Betrachtung der relativen Gré3e der Kooperationspartner verglichen
mit dem eigenen Unternehmen zeigt sich, dass die Unternehmen der
Automobilindustrie vor allem mit gréfleren Unternehmen kooperieren.
Insgesamt 71% der ausflillenden Personen geben an, das der Partner
der ihr vertrautesten Kooperation vergleichbar oder gréfier hinsichtlich
des Umsatzes sei und 84% sehen ihren vertrautesten Partner groRer
oder vergleichbar hinsichtlich der Mitarbeiterzahl (vgl. Abb. 3-8).

Bei Betrachtung der Partnersuche war in 69% der Félle eine situativ ge-
pragte Suche fir den Einzelfall der Kooperationssituation zu beobach-
ten. Diese Tatsche Uberrascht, da hinsichtlich der stark ausgepragten
Kooperationserfahrung und der Bedeutung der Kooperationen fir die
Automobilindustrie ein professionelles, standardisiertes Partnerwahlvor-
gehen hatte erwartet werden kénnen. Eine derartig standardisierte Su-
che haben aber im Fall der vertrautesten Kooperation des Ausfillers nur
15% der Unternehmen durchgefiihrt. Weitere 10% fiihrten die Suche mit
externer Hilfe wie z.B. Beratungsunternehmen durch. 6% fanden den
geeigneten Kooperationspartner mit Hilfe einer Partnerbérse.

Vorgehen bei der Partnersuche (n = 100)

Situative Partnersuche

fur den Einzelfall 69

Standardisierte Partnersuche 15

Suche mit externer Hilfe 10

Partnerbérse 6

0 20 40 60 80
Anzahl Unternehmen in %

Abb. 3-9: Partnersuche

3.4 Kooperationsbereiche
3.4.1 Erwartung

Die wichtigsten Wertschépfungsbereiche in denen Kooperationen zu er-
warten sind, sind Forschung & Entwicklung (F&E), Beschaffung, Produk-
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tion, Vertrieb sowie Service.** Der Schwerpunkt des Bereichs Forschung
& Entwicklung dient der Hervorbringung neuer Prozesse und potenziell
marktfahiger immaterieller oder materieller Produkte.* Kooperationen im
Bereich F&E sind haufiger Fokus in der Literatur.* Wahrend des Ent-
wicklungsprozesses wird dabei oft eine enge Zusammenarbeit mit den
Zulieferunternehmen beobachtet.* Die Beschaffung umfasst alle Aktivi-
taten, die der Bereitstellung der zur Wertschépfung benétigten materiel-
len oder immateriellen Materialen dienen.*® Die Produktion umfasst die
Erstellung der Endprodukte unter Verwendung von Modulen, Systemen
und Rohstoffen.” In der Stufe des Vertriebs findet dann die Organisation
des Absatzes an die Abnehmer statt. Im Falle der Fahrzeughersteller
sind dies vornehmlich vertragsgebundene Importeure oder herstellerei-
gene Tochtergesellschaften.”® Der Service, als letzte betrachtete Stufe,
umfasst samtliche Aufgaben des After Sales, insbesondere ist Ziel die
Betreuung der Kunden und Steigerung der Kundenzufriedenheit nach
der Transaktion.*® Fiir alle Stufen der Wertschdépfungskette I4sst sich in
der Automobilbranche eine hohe Kooperationshaufigkeit argumentieren.
Unterschiede sollten vor allem in der Kooperationsrichtung zu erwarten
sein: So werden im Bereich der F&E und der Beschaffung vor allem
rickwarts vertikale Kooperationen zu erwarten sein, da hier insbesonde-
re die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten stattfindet. Im Bereich der
Beschaffung und besonders in der Produktion sollte zu erwarten sein,
dass hier schwerpunktmaRig horizontal kooperiert wird, um Economies
of Scale und Scope zu nutzen. Im Bereich des Vertriebs und des Ser-
vices kann dagegen neben einem Anteil horizontaler Kooperation erwar-
tet werden, dass die vertikale Kooperation vermehrt vorwarts gerichtet
stattfindet.

Insgesamt kann erwartet werden, dass in allen Wert-
schopfungsbereichen Kooperationen zu beobachten sind,
Jedoch mit deutlichen Unterschieden in der Kooperations-
richtung

2 \/gl. KRYSTEK, ZUR (2002), S. 208, MEYER (2004), S. 37 und VOLERY (1996),
S. 16.

3 Vgl. EISELE (2006), S. 28f.

* Vgl. z.B. RUDIGER (1998), ROTERING (1990)

5 Vgl. STEINHORST (2005), S. 41.

* Vgl. REICHHUBER (2010), S. 29.

7 Vgl. GUNTHER, TEMPELMEIER (2005), S. 6.

8 Vgl. DIEZ (2006), S. 269ff.

9 Vgl. REICHHUBER (2010), S. 31.
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3.4.2 Empirische Ergebnisse

Die befragten Unternehmen gaben zu 39% an, im Bereich Forschung &
Entwicklung vorwiegend riickwarts vertikal zu kooperieren, 33% vorwarts
vertikal und 29% horizontal. Im Bereich Beschaffung erhéht sich der An-
teil der horizontalen Kooperationen auf 39%. 41% gaben an rlckwérts
vertikal zu kooperieren und 20% vorwarts vertikal. Im Bereich der Pro-
duktion wurden mit 47% vor allem horizontale Kooperationen angege-
ben, wahrend 24% vorwarts vertikal und 29% riickwarts vertikal koope-
rieren.®

Kooperationsrichtungen und -wertschopfungsstufen (n = 402)
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Abb. 3-10: Kooperationsbereiche

Auf der Stufe des Vertriebs verschiebt sich der Kooperationsschwer-
punkt indes weiter in Richtung vorwarts vertikaler Kooperation: Hier ge-
ben immer noch 44% der Unternehmen an, horizontal zu kooperieren,
der Anteil der Unternehmen die im Vertrieb vorwartsvertikal kooperieren
liegt allerdings schon bei 40% - vertikal rickwarts kooperieren im Ver-
trieb nur noch 16% der Befragten. Im Bereich ,Service” sind dann die
vorwarts gerichteten Kooperationen in der Mehrzahl: 43% der Unter-
nehmen kooperieren hier vertikal vorwarts, 39% horizontal und 18% ver-
tikal rickwarts. Es zeigt sich also erwartungsgemal, dass bei schrittwei-
sen Betrachtung der Wertschdpfungskette downstream zum Endkunden
eine Verschiebung der Kooperationsschwerpunkte von rlickwarts vertikal

% Eine Mehrfachnennung war méglich.
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im Bereich F&E und Beschaffung Gber horizontale Kooperationen im Be-
reich Produktion hin zu vorwarts vertikalen Kooperationen im Bereich
Vertrieb und Service zu beobachten ist.

3.5 Kooperationsziele
3.5.1 Erwartung

Grundsatzliches Ziel von Unternehmenskooperationen ist immer die Er-
zielung von einzelwirtschaftlichen Vorteilen fiir die kooperierenden Un-
ternehmen.® Eine genauere Betrachtung von einzelwirtschaftlichen Vor-
teilen die durch Kooperation erreicht werden kénnen, erlaubt es allge-
meine Kooperationsziele abzuleiten. Auf dieser Basis finden sich in der
Kooperationsliteratur eine ganze Reihe verschiedener Strukturierungs-
ansatze von Kooperationszielen.*” Hier werden im Folgenden die Koope-
rationsziele ,Zugang zu neuen Markten“, ,Zugang zu Technologien
und/oder Know-How*, ,Realisierung von Kostenvorteilen®, ,Risikovertei-
lung und -senkung“ und ,Erzielung von Zeitvorteilen“ ndher betrachtet,
da diese eine besondere Bedeutung fiir Kooperationen in der Automobil-
industrie darstellen.

Zugang zu neuen Mérkten

Der Zugang zu neuen Markten ist ein hdufig genanntes Ziel von Unter-
nehmenskooperationen.®® Dabei kann ein kooperativer Marktzugang in
unterschiedlichen Auspragungen stattfinden: Zum einen kann die Er-
schliefung von neuen regionalen Markten mit bestehenden (Markterwei-
terung) oder neuen Produkten (Diversifikation) durchgefliihrt werden,
zum anderen kann die ErschlielBung neuer Kundengruppen mittels neuer
Produkte in bestehenden Méarkten vorgenommen werden.* Im Falle der
Automobilindustrie sind alle drei Kooperationsstrategien aufgrund der
Stagnation vormals bedeutender Markte derzeit von groRer Bedeutung.
In den bestehenden Markten ist eine Diversifikation des Produktange-

" Vgl. THEURL (2010), S. 317 und THEURL, SCHWEINSBERG (2004), S. 10.

52 Vgl. Dazu z.B. MOHR, SPEKMAN (1994), S. 135, BRONDER, PRITzL (1992), S.
27 und insbesondere die Ubersicht verschiedener Kooperationsziele bei
SCHULER (2001), S. 4. STULLENBERG (2005), S. 52ff. nutzt die wichtigsten
Theorien zur Erkldrung von Kooperationen zur Ableitung von Kooperations-
Zielen.

%% Vgl. z.B: FONTANARI (1994), S. 140 und BRONDER, PRITzL (1992), S. 27.

* vVgl. dazu die Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF (1965), S. 98f und die Aus-
fiihrungen dazu bei MEFFERT ET AL (2008), S. 261ff.
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bots bei den meisten Fahrzeugherstellern zu beobachten.*® Die Er-
schlieBung neuer Markte und insbesondere der Wachstumsmarkte
BRIC® wird dabei teilweise mit bestehenden, teilweise auch mit neuen
Marken oder Produkten durchgefiihrt.”’ Die Argumente gelten dabei in
gleichem Male fiir die Zulieferunternehmen der Automobilindustrie.

Zugang zu Technologien / Know-How

Auch der Zugang zu externen Technologien und/oder Know-How durch
eine Kooperation ist ein haufig genanntes Kooperationsziel.® Grundsatz-
lich findet in einer derartigen Kooperation ein Transfer intangibler Res-
sourcen statt, die Uber den Markt nicht oder nur schwer zu beschaffen
sind.*® Gerade vor dem Hintergrund der technologischen Weiterentwick-
lung alternativer Antriebstechnologien lassen sich technologieorientierte
Kooperationen in der Automobilbranche vermuten: So existieren ver-
mehrt horizontale und vertikale Kooperationen in diesem Bereich,® aber
auch diagonale Kooperationen, z.B. mit Batterieherstellern.®’ Es kann
daher erwartet werden, dass auch der Technologietransfer ein wichtiges
Motiv fur Kooperationen in der Automobilindustrie ist.

Realisierung von Kostenvorteilen

Eines der naheliegenden Ziele von Kooperationen ist eine kooperative
Effizienzsteigerung um Kostenvorteile zu generieren, die durch die Er-
ganzung der Wertschépfungsprozesse der Kooperationspartner entste-
hen.®” Gerade vor dem Hintergrund eines verstéarkten Wettbewerbs in
der Automobilbranche und einem oft ausgepragten Machtverhaltnis in
der Lieferantenbeziehung in Richtung des Fahrzeugherstellers, kann da-
von ausgegangen werden, dass die Realisierung von Kostenvorteilen
ein wichtiges Kooperationsziel darstellt.

» Vgl. z.B. die Einflihrung der Serienmodelle ,Cayenne“ und ,Panamera“ bei

Porsche seit dem Jahr 2002, die in Kooperation mit Volkswagen entstanden
sind oder produziert werden.
% Brasilien, Russland, Indien und China
> Vgl. dazu z.B. die Einflihrung einer neuen Marke durch Volkswagen flr den
chinesischen Markt in Kooperation mit einem chinesischem Hersteller, HAN-
DELSBLATT (2011).
% \gl. z.B. FONTANARI (1994), S. 148.
% Vgl. dazu auch den ressourcenorientierten Ansatz, z.B. LANGE (2011), S. 13f.
% vgl. z.B. ViAvISION (2010).
61 Vgl. z.B: die ,Batterie-Allianz“ zwischen Daimler und Evonik, HANDELSBLATT
(2010)
Vgl. z.B. CONTRACTOR, LORANGE (1988), S. 13 sowie BRONDER, PRITZL
(1992), S. 27.

62
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Risikoverteilung und -senkung

Eine Kooperation kann weiterhin zu einer breiteren Verteilung von Risiko
fuhren, was die Senkung des individuellen Kooperationsrisikos zur Folge
hat.® Dabei steht insbesondere die Verteilung der Investitionsrisiken der
einzelnen Partner auf samtliche Kooperationspartner im Vordergrund.*
Durch diese Verteilung und Senkung des Risikos mit Hilfe der Koopera-
tion kénnen in der Automobilbranche z.B. zeitlich langfristige, ergebnis-
offene Entwicklungsprozesse durch die Verteilung der Entwicklungskos-
ten auf die Teilnehmer der Kooperation an Attraktivitdt gewinnen.

Erzielung von Zeitvorteilen

Ein weiteres Ziel von Unternehmenskooperationen ist die Erzielung von
Zeitvorteilen.® Durch die Biindelung von Kompetenzen und Ressourcen
kann neben dem Zugang zu neuen Technologien auch die Erzielung ei-
nes zeitlichen Vorsprungs erreicht werden.® Dieser zeitliche Vorsprung
macht dabei direkt einen Wettbewerbsvorteil der Unternehmung aus.”’ In
der Automobilindustrie kann durch Kooperation in effizienten Zuliefer-
netzwerken insbesondere die Time-to-Market der Produkte, d.h. die
Entwicklungszeit von der Innovationsidee bis zur Marktreife, gesenkt
werden.®

Insgesamt kann daher erwartet werden, dass samtliche
diskutierte Kooperationsziele von den befragten Unter-
nehmen verfolgt werden.

3.5.2 Empirische Ergebnisse

Die vorrangigen Ziele, die die antwortenden Unternehmen mit ihren Ko-
operationen verfolgen, wurden im Fragebogen direkt und geschlossen
erfragt. Als Antwortmoglichkeiten wurden die diskutierten Ziele ,Zugang
zu neuen Markten®, ,Zugang zu Technologien und/oder Know-How",
»Realisierung von Kostenvorteilen®, ,Risikoverteilung und -senkung“ und
»Erzielung von Zeitvorteilen® vorgeschlagen.69 Da eine Mehrfachnen-

%3 Vgl. THOME (2006), S. 22.

Vgl. CONTRACTOR, LORANGE (1988), S. 11.

% Vgl. z.B. BRONDER, PRITZL (1992), S. 27.

% \/gl. WRONA, SCHELL (2005), S. 336.

%7 Vgl. STALK, HouT (1990), S. 131ff.

%8 Vgl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 12f.

AuRerdem gab es noch eine Antwortmdglichkeit ,Sonstiges“ angeboten, was
jedoch von keinem ausfiillenden Unternehmen genutzt wurde.
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nung von Kooperationszielen mdglich war, konnten 252 Kooperations-
ziele gesammelt werden. Es ergeben sich durchschnittlich 2,5 Koopera-
tionsziele pro Unternehmen, was die in Abb. 3-11 dargestellte breite Ver-
teilung der Kooperationsziele unterstreicht.”

Vorrangige Kooperationsziele (n = 252)

Zugang zu neuen Méarkten 24
Zugang zu Technologien
26
/Know-How
Kostenvorteile 25
Risikoverteilung und -senkung 14

Zeitvorteile 11
-+ 1
0 5 10 15 20 25 30

Anzahl Unternehmen

Abb. 3-11: Ziele der Kooperation

Drei Kooperationsgriinde wurden dabei haufig genannt und stellen 75%
der Antworten: Am haufigsten genannter Kooperationsgrund der befrag-
ten Unternehmen ist der ,Zugang zu Technologien und/oder Know-How*
mit 26%. Mit 25% ist die ,Realisierung von Kostenvorteilen“ weiterhin ein
haufig genanntes Ziel, genau wie der ,Zugang zu neuen Markten® mit
24%. ,Risikoverteilung und -senkung“ spielen mit 14% der genannten
Antworten genau wie die ,Erzielung von Zeitvorteilen® mit 11% eher eine
sekundare Rolle. Sonstige Kooperationsziele wurden von den Unter-
nehmen nicht angegeben, obwohl eine derartige Antwortmdglichkeit
vorgesehen war.

3.6 Institutionalisierung der Kooperation
3.6.1 Erwartung

Fur die Institutionalisierung von Kooperationen sind unterschiedliche
Abstufungen und Auspragungen denkbar. Sie kdnnen von einer reinen
form- und vertraglosen Partnerschaft lber vertragliche Vereinbarungen
ohne oder mit Kapitalbeteiligungen bis hin zu gemeinsamen Unterneh-

70 4 der 104 befragten Unternehmen beantworteten diese Frage nicht,
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mensgriindungen, den Joint Ventures reichen.”’ Diese unterschiedlichen
Auspragungen unterscheiden sich in lhrer Flexibilitat, den Ausstiegskos-
ten und dem Grad der Autonomie und damit der Kontrolle, die die Part-
nerunternehmen auf die Kooperation ausiiben kénnen. Die Wahl der In-
stitutionalisierung ist u.a. der Intensitat der Kooperation und der Sensibi-
litat der Kooperationsinhalte geschuldet. Aufgrund der groRen mdéglichen
Diversitat von Kooperationen in der Automobilbranche kann also argu-
mentiert werden, dass alle Institutionalisierungsformen in der Industrie
vorkommen sollten. Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen, disku-
tierten Kooperationsziele’ ist aber ein gewisser Grad institutioneller Ab-
sicherung der Kooperation zu erwarten, was fiir ein Ubergewicht vertrag-
licher Vereinbarungen gegeniber den formlosen Vereinbarungen
spricht.

Insgesamt kann daher erwartet werden, dass sich
schwerpunktmal3ig (zumindest) vertraglich vereinbarte
Kooperationen beobachten lassen.

3.6.2 Empirische Ergebnisse

Zur empirischen Bewertung der Institutionalisierung der befragten Ko-
operationen kann die Frage zur vorrangigen Kooperationsform herange-
zogen werden. Da Mehrfachantworten moéglich waren, konnten insge-
samt 132 Antworten zur Frage der vorrangigen Kooperationsform erho-
ben werden.

Vorrangige Kooperationsform (n = 132)

informelle Partnerschaft 29

vertragliche Vereinbarung 53

vertragliche Vereinbarung 6
mit Kapitalbeteiligung

Joint Venture 12

0 10 20 30 40 50 60

Anzahl Unternehmen in %

Abb. 3-12: Institutionalisierung der Kooperation

" vgl. z.B. THEURL, SCHWEINSBERG (2005), S. 25f.

72 vgl. Abschnitt 3.5.1.
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Es zeigt sich zunachst, dass samtliche erfragten Kooperationsformen bei
den Kooperationen vertreten sind. So wurden informelle, vertraglose
Vereinbarungen, vertragliche Vereinbarungen mit und ohne Kapitalbetei-
ligung, sowie Joint Ventures angegeben.

29% der Unternehmen gaben an, in informellen Partnerschaften zu ko-
operieren, die nicht auf einer vertraglichen Vereinbarung beruhen. So
berichtete einer der im Vorfeld der Studie interviewten Branchenexper-
ten, dass in seinem Unternehmen Kooperationen mit Zulieferern nicht
markenpragender Produkte lediglich auf einer Rahmenliefervereinba-
rung beruhten, aber keine expliziten Kooperationsvertrage vorlagen. In
einem solchen Fall, wiirde es sich um eine informelle Partnerschaft han-
deln und dennoch ware der Charakter einer langfristigen Kooperations-
beziehung erfiillt. Méglich ist eine derartige Konstellation aber vor allem
bei generischen Zulieferprodukten, bei denen nur eingeschrankt eine
Abhangigkeit in der Kooperationsbeziehung vorherrscht. Weitere 53%
kooperieren in vertraglichen Vereinbarungen. 6% nutzen Kapitalbeteili-
gungen zur Absicherung der Kooperation und 12% der Antwortenden
sind in Joint Ventures tatig. Dass knapp ein Drittel der Antwortenden in
informellen Partnerschaften tatig ist, ist trotz des Beispiels aus den Ex-
perteninterviews Uberraschend. Die grol’e Kooperationserfahrung und
hohe Bedeutung von Kooperationen fur die Automobilindustrie wirde
erwarten lassen, dass ein deutlich geringerer Teil auf einer nicht vertrag-
lich vereinbarten Basis kooperiert. Andererseits kdnnen informelle Ko-
operationen bei einer kurzen Laufzeit der Partnerschaft der Unterneh-
men ein gut geeignetes Mittel darstellen um kurz- oder mittelfristige, ein-
zelwirtschaftlich nicht erreichbare Ziele gemeinschaftlich zu erreichen,
z.B. bei einem kurzfristigen Blindelung von Ressourcen in einem klar de-
finierten Projektabschnitt einer Vertriebsaktivitdt ohne besonderes erfor-
derliches spezifisches Wissen, wie von einem der Branchenexperten im
Vorfeld der Untersuchung berichtet. Unterstellt man derartige Falle mit
einer verhaltnismalig geringen Spezifitat des Wissens und damit einer
geringeren gegenseitigen Abhangigkeit der Partner in der Kooperations-
beziehung, wiirden derartige Kooperationen nur einen geringen Absiche-
rungsbedarf erfordern und kénnten den mit 29% auffallig hohen Anteil in-
formeller Partnerschaften begrinden.

Dagegen zeigt sich, dass 12% der Antwortenden ihre Kooperationen un-
ter anderem als gemeinsam gegriindete Unternehmen, als Joint Ven-
tures institutionalisieren. Dieser Anteil, zusammen mit einem 6% hohem
Anteil von Partnerschaften mit Kapitalbeteiligung zeigt, dass die Unter-
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nehmen, in Kontrast zu dem hohen Anteil informeller Vereinbarungen,
auch Partnerschaften mit offensichtlich deutlichem Absicherungsbedarf
der Kooperationsaktivitaten eingehen.

3.7 Kooperationsmanagement
3.7.1 Erwartung

Die Aufgabe des Kooperationsmanagements ist die eigentliche Steue-
rung der Kooperation. Das Kooperationsmanagement ist dabei aufgrund
vielfaltiger Schnittstellen und Beziehungsebenen eine Aufgabe von be-
sonderer Komplexitat und Bedeutung.” Entscheidend ist dabei die Insti-
tutionalisierung des Kooperationsmanagements. Dieses kann auf einem
informellen Austausch der Partner beruhen, formal durchgefiihrt werden
oder von einem professionellen Kooperationsmanagement mit Vollzeit-
kraften durchgefiihrt werden. Durch die Beteiligung verschiedener Part-
ner am Management einer Kooperation kann es weiterhin, bei der realis-
tischen Annahme von Informationsasymmetrien zwischen dem Ma-
nagement und den Partnerunternehmen, zu Prinzipal-Agenten-
Problemen kommen.” Derartige Informationsasymmetrien kénnen damit
ursachlich zu einer Destabilisierung beitragen und den Kooperationser-
folg gefahrden.’”® Dabei ist entscheidend inwiefern das Kooperationsma-
nagement dezentral auf die Partner aufgeteilt durchgefiihrt wird, zentral
von einem der Partner durchgefiihrt wird, oder ob an zentraler Stelle ein
von beiden Partnern gemeinsam geflihrtes Kooperationsmanagement
genutzt wird. In der Automobilbranche sollte sich aufgrund der beobach-
teten Kooperationserfahrung ein entsprechend professionalisiertes Ko-
operationsmanagement zeigen. Die Professionalisierung sollte sich da-
bei hinsichtlich eines formalisierten Managements und einer zentralen
Verankerung zeigen.

Insgesamt kann daher erwartet werden, dass ein profes-
sionelles, formales  Kooperationsmanagement vor-
herrscht.

7 Vgl. THEURL (2005), S. 17f. sowie insbesondere die bei ReI (2001) diskutier-
ten Herausforderungen des Kooperationsmanagements, S. 130ff.

™ Vgl. beispielhaft IRISTAY (2006), S. 82ff.

’® Vgl. LANGE (2011), S. 12f.

26



3.7.2 Empirische Ergebnisse

Betrachtet sei zunachst die Institutionalisierung und Professionalisierung
des Kooperationsmanagements.”® Hierzu konnten Informationen genutzt
werden, bei denen die ausflillende Person des Fragebogens lber die,
ihm oder ihr am besten vertraute Kooperation befragt wurde. Wie in Abb.
3-13 zu sehen, nutzen Uber die Halfte, 57%, der untersuchten Koopera-
tionen formale Treffen der Partner zum Kooperationsmanagement. Ein
Vollzeitkooperationsmanagement wird in 7% der Falle zur Lenkung und
Steuerung der Kooperation genutzt. Weitere 2% (2 Antworten) gaben
keine Institutionalisierung an und nutzen offensichtlich ein anderes Ver-
fahren zum Management der Kooperation. Beide Fragebdgen weisen
jedoch Vollzeitkrafte im Kooperationsmanagement aus, so dass insge-
samt 8 Falle vorliegen, in denen das Kooperationsmanagement mit Voll-
zeitkraften stattfindet. Diese sind wie folgt verteilt: In vier Fallen gab es
eine Vollzeitkraft, in drei Fallen zwei Vollzeitkrafte und eine Kooperation
gab an, 12 Vollzeitkrafte im Kooperationsmanagement zu beschéftigen.
Es kann also konstatiert werden, dass knapp zwei Drittel der Kooperati-
onen ein professionalisiertes Kooperationsmanagement nutzen, im Sin-
ne von formalen Treffen oder einem Vollzeitkooperationsmanagement.
Etwa ein Drittel der Unternehmen nutzt hingegen lediglich einen infor-
mellen Austausch der Partner.
Institutionalisierung des Kooperationsmanagements (n = 104)

in %
60

40 -

20 -

2

Informeller Austausch Formale Treffen Vollzeit Sonstiges
der Partner der Partner Kooperationsmanagement

Abb. 3-13: Institutionalisierung des Kooperationsmanagements

’® Bei samtlichen Fragen zum Kooperationsmanagement war keine Mehrfach-
nennung von Antworten vorgesehen.
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In Abb. 3-14 sind die Verankerung des Kooperationsmanagements und
die Kontakthaufigkeit der beteiligten Unternehmen zu erkennen. Bei Be-
trachtung der Verankerung des Kooperationsmanagements auf der lin-
ken Seite der Abbildung zeigt sich, dass das Kooperationsmanagement
schwerpunktmalig entweder dezentral, aufgeteilt auf die Kooperations-
partner durchgefiihrt wird (40%) oder zentral angesiedelt ist und ge-
meinsam von beiden Partner durchgefiihrt wird (43%).”” In 18% der Félle
wird das Kooperationsmanagement zentral angesiedelt und von einem
der beteiligten Kooperationspartner alleine durchgefuhrt. Es zeigt sich
also, dass in Uber 80% der betrachteten Kooperationen alle Kooperati-
onspartner am Management beteiligt sind und nur in einem Finftel der
Falle ein Partner das Management dominiert.

Verankerung des Kooperations- Haufigkeit der
managements (n = 101) Kommunikation (n = 102)
...dezentral, aufgeteilt mehrmals wochentlich 28
auf die Partner 40
durchgefihrt.
wochentlich 20
...zentral von einem
der Partner 18 mehrmals im Monat 25
durchgefiihrt
mehrmals im Jahr 25
...zentral und gemeinsam 43
durchgefihrt.
seltener 2
0 10 20 30 40 50 0 10 20 30
Anzahl Unternehmen in % Anzahl Unternehmen in %

Abb. 3-14: Kommunikationshaufigkeit der Partner

Betrachtet man die Kontakt- und Kommunikationshgufigkeit innerhalb
der Kooperation, so stellt sich nahezu eine Gleichverteilung der im Fra-
gebogen angegebenen Haufigkeiten ein: 28% der Kooperationen kom-
munizieren mehrmals wochentlich, 20% wochentlich. Mehrmals im Mo-
nat wurde in 25% der betrachteten Kooperationen kommuniziert und
25% kommunizierten mehrmals im Jahr. Seltener wurde nur in 2% der
Kooperationen der Kontakt zu den Kooperationspartnern gepflegt. Die
Kommunikation findet also in ca. 50% der Falle wochentlich oder haufi-
ger statt, in 73% der Kooperationen einmal im Monat oder haufiger.

7 Es treten in diesem Fall Rundungsdifferenzen zu 100% auf.
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3.8 Erfolgseinschatzung

Zuletzt soll die subjektive Einschatzung des Kooperationserfolgs durch
die ausflillenden Personen diskutiert werden. Der Erfolg der Kooperation
wurde mit Hilfe von drei Indikatorfragen eingeschatzt, die auf einer Ra-
ting Skala von 1 (Uberhaupt nicht zutreffend) bis 5 (voll und ganz zutref-
fend) zu beantworten waren.

Auf die erste Indikatorfrage, ob die Kooperationsziele erreicht werden,
stimmen grundsatzlich 73% der befragten Unternehmen zu.”® Nur 11%
verhalten sich neutral und 16% stimmen tendenziell nicht zu. Auch die
Indikatorfrage ,Wir haben den Eindruck, dass die Kooperation immer
leistungsfahig ist“ widerfahrt eine gro3e Zustimmung von 65% der Be-
frag-ten. 22% der Studienteilnehmer verhalten sich neutral gegentiber
der Aussage und nur 13% stimmen tendenziell nicht zu.

Indikatoren

Wir haben den Eindruck, dass alle

Kooperationsziele erreicht werden. g =2 ot 49
Wir haben den Eindruck, dass die

Kooperation immer leistungsfahig |2/ 11 22 a7 18
ist.
Die Kooperation lauft aus unserer
Sicht insgesamtsehr 3| 5 27 37 29
zufriedenstellend.
Der Aufwand, den die Kooperation
mit sich bringt, zahlt sich fiir uns 53 21 17 5 Wi
nicht aus.
0 20 40 60 80 100

Prozent

M s ()3 [2 1

Abb. 3-15: Erfolgseinschatzung der Kooperation

Die Kooperationen scheinen also, nach eigener Einschatzung, durchaus
erfolgreich zu verlaufen. Dies deckt sich auch mit der dritten Indikator-
frage, ,Die Kooperation lauft aus unserer Sicht insgesamt sehr zufrieden
stellend®, der zwei Drittel der Studienteilnehmer ihre Zustimmung geben.
Neutral geben sich hier 27% der Befragten, 8% stimmen tendenziell
nicht zu. Das invers erfragte ltem ,Der Aufwand, den die Kooperation mit
sich bringt, zahlt sich fliir uns nicht aus” zeigt dies ebenfalls deutlich:
53% der Studienteilnehmer stimmen dem deutlich nicht zu, weitere 21%

’® Die Stufen vier und fiinf der Beantwortung kénnen als Zustimmung gewertet

werden, die Stufe drei als neutrale Position gegeniiber der Aussage und die
Stufen 1 und 2 kénnen als Nichtzustimmung zur Aussage gedeutet werden.
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stimmen auf zweiter Zustimmungsstufe nicht zu. Weitere 17% der Be-
fragten ver-halten sich neutral und nur 9% stimmen der Aussage bedingt
oder véllig zu. Insgesamt werden die untersuchten Kooperationen aus
der subjektiven Unternehmenssicht also als erfolgreich eingeschatzt.

3.9 Ausfillende Person

Um die Validitat der abgefragten Informationen in den Fragebégen bes-
ser einschatzen und einordnen zu kénnen, wurden am Ende des Frage-
bogens Informationen zur ausfullenden Person abgefragt, die im Fol-
genden kurz vorgestellt werden. Bei ca. 50% der ausfullenden Personen
handelte es sich um den Geschéftsflihrer oder Vorstand des ausfiillen-
den Unternehmens. 13% der Fragebdgen wurden von der Assistenz der
Geschéftsfihrung oder des Vorstands ausgefillt. Weitere 22% wurden
aus der Strategieabteilung oder der Unternehmensentwicklung ausge-
fullt. Insgesamt 5 Fragebdgen (5%) wurden durch die Einkaufsleitungen
von Unternehmen der Automobilbranche ausgefillt. 13%, was 14 ausful-
lenden Personen entspricht, gaben als Funktion ,Sonstiges” an, darunter
8 Funktionsbezeichnungen als ,Kooperationsmanager® oder ,Projekt-
manager“ sowie je einmal ,Entwicklungsleitung®, ,Technikleitung®, ,Lo-
gistikleitung® und ,Vertriebsleitung®.

Funktion der ausfillenden Person im Unternehmen (n = 104)

in %
50 -

47

40 -

30 4

20 4
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0 4
Geschaftsfiihrung/Vorstand ~ Assistenz Strategie / Sonstiges Sonstiges
Geschaftsfihrung/ Unternehmens-
Vorstand entwicklung

Abb. 3-16: Funktion der ausfilllenden Person im Unternehmen

Der Kenntnisstand der ausfiillenden Personen hinsichtlich der betrachte-
ten Kooperation kann als auflerordentlich gut eingeschatzt werden: Hier
gaben 97% der ausfillenden Personen an, einen Kenntnisstand von
entweder ,gut” (42%) oder ,sehr gut® (55%) hinsichtlich der Kooperation
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zu haben. 3% ordneten ihren Kenntnisstand als ,mittel” ein, keine ausfll-
lende Person schéatzte ihren Kenntnisstand als ,gering“ ein. Hinsichtlich
der persodnlichen Involvierung in die Kooperationsaktivitdten und das
Kooperationsmanagement gaben 78% der ausflllenden Personen an,
stark involviert gewesen zu sein. 18% waren zu einem mittleren Grad in-
volviert und 4% wenig involviert. Vor dem Hintergrund, dass es sich bei
ca. 50% der ausflillenden Personen um Geschéaftsfihrer und Vorstande
handelt, kdbnnen diese Ergebnisse als dullerst plausibel bezeichnet wer-

den.
Kenntnisstand zur Involvierung in die
Kooperation (n = 103) Kooperation (n = 103)
in % in %
60 4 80 4 78
55
42 60

40 -
40 |

20 -
20 4 18

3 4
0 0
0 0 +

gering mittel gut sehr gut gar nicht wenig mittel stark

Abb. 3-17: Kenntnisstand und Involvierung der ausfillenden Person

4 Zusammenfassung und Ausblick

Kooperationen sind ein wichtiger Bestandteil der Automobilindustrie. Vor
dem Hintergrund sich stetig verandernder Rahmenbedingungen in der
Automobilbranche wird die verstarkte Kooperation der Unternehmen
haufig als eine zentrale Antwort zur Generierung von kiinftigen Wettbe-
werbsvorteilen sowie zur Sicherung der Wettbewerbsféahigkeit gesehen.

Die vorliegenden interessanten und umfangreichen Ergebnisse einer Be-
fragung von 104 Unternehmen der deutschen Automobilindustrie unter-
streichen diese Einschatzung.

e Die Bedeutung von Kooperationen wird von den meisten Befrag-
ten als hoch oder sehr hoch eingeschatzt. Die Unternehmen ha-
ben daneben eine hohe Kooperationserfahrung vorzuweisen.
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e Es sind Kooperationen zwischen allen Unternehmenstypen zu
beobachten, mit einem Schwerpunkt auf horizontalen und vertikal
ruckwarts gerichteten Kooperationen.

¢ In allen Wertschdpfungsbereichen sind Kooperationen vorzufin-
den. Der Schwerpunkt liegt dabei auf horizontalen und vertikal
riickwartsgerichteten Kooperationen auf upstream Wertschop-
fungsstufen und horizontalen und vertikal vorwarts gerichteten
Kooperationen im downstream Bereich der Wertschépfungskette.

e Als haufigste Kooperationsziele werden der Zugang zu neuen
Markten, der Zugang zu Technologien/Know-How und die Reali-
sierung von Kostenvorteilen genannt.

¢ Die Institutionalisierung der Kooperation erfolgt zum grofiten Teil
in vertraglichen Partnerschaften ohne Kapitalbeteiligung. Auffallig
ist, dass fast ein Drittel der Partnerschaften informell eingegan-
gen werden.

o Das Kooperationsmanagement findet bei mehr als die Halfte der
Kooperationen durch formale Treffen der Partner aber ohne Voll-
zeit Kooperationsmanagement statt. Mehr als achtzig Prozent
der ausfiillenden Unternehmen flihren das Kooperationsma-
nagement gemeinsam mit ihrem Partner durch.

e Insgesamt wir der Erfolg der untersuchten Kooperationen aus der
subjektiven Unternehmenssicht als hoch eingeschéatzt.

Die vorliegenden Erkenntnisse bilden weiterhin den Grundstein fiir eine
weiterflihrende und tiefergehende Analyse der Kooperationen in der
deutschen Automobilindustrie. Insbesondere wird dabei der Fokus auf
die Stabilitat und die Stabilisierung von Unternehmenskooperationen ge-
legt. Dazu werden geeignete Stabilisierungsfaktoren auf theoretischer
und empirischer Basis abgeleitet und anhand der Befragungsergebnisse
auf die Bedeutung und Wirkung zur Erreichung einer stabilen Kooperati-
on Uberprift. Auf Basis der Untersuchung der Einflussfaktoren lassen
sich dann Handlungsempfehlung fir die Planung, Ausgestaltung und
das operative Management von Kooperationen in der Automobilindustrie
erzielen.
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