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Vorwort

In wissensintensiven Wirtschaftsbereichen, wie die Biotechnologie-
branche eine ist, werden von Unternehmen Kooperationen eingegangen,
um Innovationen zu generieren und umzusetzen. Die Kooperations-
partner sind sowohl andere Unternehmen als auch Kunden, wissen-
schaftliche und 6ffentliche Organisationen sowie andere Akteure. Durch
die Zusammenarbeit kébnnen Innovationsrisiken und Forschungskosten
geteilt und Entwicklungszeiten reduziert werden. Fir kleinere und fir
junge Unternehmen bieten Kooperationsstrategien eine Mdglichkeit, sich
weiterzuentwickeln und wettbewerbsfahig zu bleiben oder zu werden.
Obwohl abstrakt hohe Kooperationsrenten erwartet werden kénnen, er-
fullen nicht alle eingegangenen Kooperationen die in sie gesetzten Er-
wartungen. Zusatzlich stellt sich die Frage, ob tatsachlich alle Kooperati-
onspotenziale gehoben werden und sich nicht weitere Kooperationen
anbieten wirden.

Dies ist der Hintergrund fir das vorliegende IfG-Arbeitspapier von Martin
Effelsberg. Die Zielsetzung besteht in einer Entwicklung von Manage-
mentempfehlungen, um Innovationskooperationen erfolgreicher zu ma-
chen. Die Arbeit beruht auf einer umfassenden empirischen Priméarerhe-
bung der Kooperationsaktivititen von deutschen Biotechnologie-
Unternehmen. Aus den auf diese Weise gewonnen Informationen gehen
zwei strukturelle Kooperationshemmnisse hervor. Besondere Bedeutung
in der Praxis haben sowohl die Vernachlassigung wichtiger Vorausset-
zungen wie auch die Erwartung sowie die Praxis opportunistischen Ver-
haltens in der Kooperation.

Die in diesem Arbeitspapier prasentierten Ergebnisse sind nur ein Teil
der gewonnenen Erkenntnisse, die bisher nicht verfligbar waren. Die
vollstandige Untersuchung wird in Kirze in der IfG-Schriftenreihe verof-
fentlicht. Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Il:
Unternehmenskooperationen®. Kommentare und Anregungen sind herz-
lich willkommen.

F e %WZ,

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Innovationskooperationen bieten fiir Unternehmen der Biotechnologie-
Branche die Chance, Innovationsrisiken und Forschungskosten zu teilen
sowie Entwicklungszeiten zu reduzieren. Insbesondere die vielen kleine-
ren und jungen Unternehmen der Branche in Deutschland kdénnen ein
Ressourcendefizit flr kapitalintensive FUE-Prozesse und einen begrenz-
ten Zugang zu globalen Markten durch Kooperationen ausgleichen. Ob-
wohl Innovationskooperationen das Potenzial bieten, die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhéhen, wird konstatiert, dass sie in einem zu geringen Um-
fang eingegangen werden und dass sie oftmals ihre Erwartungen nicht
erfillen oder ganzlich scheitern.” Das Scheitern und Ausbleiben von In-
novationskooperationen in der deutschen Biotechnologie-Branche stellt
den zentralen Untersuchungsgegenstand des vorliegenden Arbeitspa-
piers dar.

Das Scheitern oder Ausbleiben von Innovationskooperationen begriindet
einen Bedarf, das Management von Innovationskooperationen vertiefend
zu analysieren, um praxisorientierte Handlungsempfehlungen ableiten
zu kénnen. Die empirische Analyse der vorliegenden Arbeit fasst die Er-
gebnisse einer branchenweiten schriftlichen Befragung von deutschen
Biotechnologie-Unternehmen zusammen.? Als potenzielle Kooperations-
barrieren werden dabei einerseits die Nichterfillung notwendiger Vo-
raussetzungen einer Kooperation sowie andererseits der Umgang mit
Risiken opportunistischen Verhaltens gepriift.?

Es wird das folgende Vorgehen gewahlt: In Kapitel zwei werden zu-
nachst die Hintergriinde der empirischen Untersuchung erldutert. Dabei
wird aufgezeigt, dass Innovationskooperationen trotz ihrer Chancen flir
Unternehmen der deutschen Biotechnologie-Branche teilweise ausblei-
ben oder hinter den Erwartungen zurlckbleiben. Nach der Erlduterung
des Designs sowie der Datenbasis der empirischen Untersuchung wer-
den in Kapitel drei die Ergebnisse zu drei Teilmodellen vorgestellt, an-
hand derer die zentrale Fragestellung der Arbeit untersucht wird. Um po-
tenzielle Ursachen des Ausbleibens und Scheiterns zu ermitteln, werden
erstens der Zusammenhang zwischen Kooperationsaktivitdten und der

' Vgl. RAMPERSAD et al. (2010), S. 794; ERNST & YOUNG (2012), S. 12; CHEN et
al. (2011), S. 362; FETTERHOFF / VOELKEL (2006), S. 16; VAN GILS et al.
(2009), S. 493; SAPIENZA et al. (2001), S. 19; LICHTENTHALER (2009), S. 822;
KHILJI et al. (2006), S. 536f.; NiosI (2003), S. 748.

Die umfassenden Ergebnisse finden sich bei EFFELSBERG (2013).

® Vgl. DELERUE (2004), S. 547; LANE et al. (2006), S. 839.



Innovationsperformance, zweitens Determinanten von Kooperationsent-
scheidungen sowie drittens Determinanten des Kooperationserfolgs hy-
pothesenbasiert getestet. Die empirischen Ergebnisse der drei Teilmo-
delle stellen die Grundlage fir die Ableitung von Handlungsempfehlun-
gen in Kapitel vier dar. Die Arbeit schlief3t in Kapitel flinf mit einer Zu-
sammenfassung der Ergebnisse.

2 Hintergriinde der empirischen Untersuchung

2.1 Chancen und Herausforderungen von Innovationskoopera-
tionen

Die Kooperationsaffinitat der Biotechnologie-Branche lasst sich an meh-
reren Eigenschaften verdeutlichen. Anhand der Systematisierung des
Innovationsoutputs in die Segmente der roten (medizinisch-pharma-
zeutischen), griinen (Agro-) und weilden (industriellen) Biotechnologie
wird deutlich, dass Innovationen der Biotechnologie flir Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen anwendbar sind.* Eine Innovation kann
z. B. fir die Entwicklung eines Medikaments, fiir die Optimierung von
Saatgut oder fur die Entwicklung neuer Konsumguter eingesetzt werden.
Fur die Generierung dieser Innovationen ist im Bereich des Innovati-
onsinputs die Kombination von Wissen aus unterschiedlichen Wissen-
schaftsdisziplinen, wie z. B. der Molekularbiologie, der Chemie oder der
Agrarwissenschaft, nétig.” Die Biotechnologie ist somit eine Quer-
schnittstechnologie, die von den forschenden Unternehmen die Bereit-
stellung von Wissen aus unterschiedlichen Disziplinen erfordert.® Insbe-
sondere kleinere Unternehmen, die knappe Ressourcen aufweisen, sind
daher auf den Zugang zum Know-how anderer Unternehmen angewie-
sen.” Die /nterdisziplinaritit der Forschung sowie die multiple Anwend-
barkeit der Innovationen in unterschiedlichen Branchen ergeben Ansatz-
punkte fir Innovationskooperationen von Biotechnologie-Unternehmen
entlang des Innovationsprozesses. Kooperationen bieten die Chance,
Zugang zu komplementdrem Wissen zu erlangen, ohne dieses im eige-
nen Unternehmen vorhalten zu missen. Abb. 1 zeigt die erlauterten Zu-
sammenhange.

Vgl. STANDING et al. (2008), S. 784.

Vgl. DEeDS et al. (2000), S. 214; BMBF (2012), S. 26.

Vgl. POWELL (1998), S. 232; POWELL et al. (1996), S. 123.
Vgl. CHIARONI et al. (2008), S. 7; POWELL et al. (1996), S. 117.

N o g M



Diagnostika

(Molekular-) Biologie Medikamente

Verfahrenstechnik 4 Impfstoffe
> |
Bioinformatik .
© I Innovationsprozess Saatgut
Chemie “‘, Futtermittel
Pharmazie Schédlingsbekampfung
4 - ,

Agrarwissenschaft \\‘ ’ Wasch-/Reinigungsmittel
Lebensmittel

Ernahrungswissenschaft Textilien
Biokraftstoff

Abb. 1: Ansatzpunkte fiir Innovationskooperationen

Die Komplexitat des Innovationsprozesses unterstreicht ebenfalls die
Chancen, die sich aus einer Kooperation ergeben kdnnen. Die Komple-
xitat zeigt sich an der Kapitalintensitat, der Dauer fiir die Generierung ei-
ner Innovation sowie der Erfolgswahrscheinlichkeit der Vermarktung ei-
ner Innovation.? Ein hoher Kapitalbedarf ergibt sich in der Biotechnologie
u. a. aufgrund des branchenspezifischen schnellen technischen Fort-
schritts, der einen steten Output von Innovationen erfordert, um wettbe-
werbsfahig zu sein.’ Dariiber hinaus ist die FUE sehr zeitintensiv und ri-
sikobehaftet, da durch klinische Tests von der Identifikation eines Wirk-
stoffes bis zu seiner Vermarktung Gber 10 Jahre beansprucht werden
kénnen und nur ein geringer Teil der urspriinglich identifizierten Wirkstof-
fe schlussendlich als Medikament zugelassen wird."® Die Entwicklungs-
kosten, die Dauer des Zulassungsverfahrens und die Zulassung selbst
sind ex-ante ungewiss, sodass die Planung des FUE-Prozesses komplex
wird."" Es lasst sich festhalten, dass aufgrund hohen Kapitalbedarfs, ei-
ner langen Entwicklungsdauer sowie einer niedrigen Zulassungswahr-
scheinlichkeit neuer Wirkstoffe eine hohe Komplexitat des Innovations-
prozesses vorliegt. Die vielen kleineren Unternehmen der Biotechnolo-
gie-Branche in Deutschland sind bei der Kapitalbeschaffung auf externe
Partner angewiesen, da sie meist die Ressourcen und Kompetenzen
nicht im eigenen Unternehmen vorweisen kénnen. Innovationskoopera-

Vgl. XIA/ ROPER (2008), S. 776.
Vgl. GOPALAKRISHNAN et al. (2008), S. 1357; DEcARoOLIS / DEEDS (1999),
S. 964ff.; BMBF (2010), S. 23.

% Vgl. HAUSSLER (2005), S. 38; FILSON / MORALES (2006), S. 8; SANTOTO /
McaILL (2005), S. 1261; ROTHAERMEL / DEEDS (2004); POWELL et al. (1996),
S. 122.

" Vgl. LAVOIE / SHELDON (2000), S. 47ff.



tionen bieten daher die Chance, schneller Zugang zu Kapital zu bekom-
men und Risiken der Entwicklung zu diversifizieren."

Die enge Verbindung zwischen der wissenschaftlichen Forschung und
unternehmerischen Innovationsaktivitaten ist neben der Interdisziplinari-
tat und Komplexitat von Innovationsprozessen ein weiteres Charakteris-
tikum der Branche. Diese Verbindungen bestehen, da viele Biotechnolo-
gie-Unternehmen von Wissenschaftlern aus Hochschulen oder offentli-
chen Forschungseinrichtungen ausgegriindet wurden, um ldeen kom-
merziell zu verwerten." Viele dieser jungen und kleinen Biotechnologie-
Ausgrindungen zeichnen sich durch Ressourcendefizite und einen be-
grenzten Zugang zu globalen Mérkten aus." Somit entstehen bei der
Generierung und Kommerzialisierung von Innovationen Abhangigkeiten
von anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtungen.’ Es hat sich
in der Biotechnologie-Branche eine Arbeitsteilung zwischen kleinen in-
novativen Unternehmen und etablierten Unternehmen, die einen umfas-
senden Zugang zu Kapital und zu globalen Markten aufweisen, entwi-
ckelt.”® Diese Arbeitsteilung begiinstigt die Entstehung von Innovations-
kooperationen."’

Herausforderungen

Obwohl Innovationskooperationen viele Chancen zur Verbesserung der
Innovationsfahigkeit bieten, wird in der Literatur und bei den im Rahmen
der empirischen Analyse durchgefiihrten Interviews mit Vertretern aus
der Unternehmenspraxis konstatiert, dass Kooperationen noch zu haufig
ausbleiben oder die an sie gestellten Erwartungen oftmals nicht erfullen.
In den Interviews mit Branchenexperten wurden diese Herausforderun-
gen folgendermalden formuliert:

»~Kooperationen werden nicht eingegangen. Man orgelt in seinem
eigenen wissenschaftlichen Horizont und ist sich nicht bewusst,
wie viel schneller und giinstiger man ein Produkt entwickein
kénnte, wenn man mit anderen kooperiert. “**

2 vgl. KHILJI et al. (2006), S. 529.

3 Vgl. BIEBER (2010), S. 30f.

" Vgl. STANDING et al. (2008), S. 783f.; MANGEMATIN et al. (2003), S. 621.

'S Vgl. ROTHAERMEL / DEEDS (2004), S. 202.

'8 Vgl. MANGEMATIN et al. (2003), S. 622.

7 Vgl. BAUM et al. (2000), S. 267.

'8 Zitat aus Interview mit Branchenexperte [D]. Aus Griinden der Anonymitat
wurde eine Codierung der Interviewpartner vorgenommen. Vgl. EFFELSBERG
(2013), S. 100.



LIch sehe viele R&D-Kooperationen scheitern.: Es kommen zwei
Forschergruppen zusammen, die sich haufig nicht wirklich in die

Karten schauen lassen wollen. "

Potenzielle Griinde des Ausbleibens und das Scheitern von Innovations-
kooperationen stellen den zentralen Untersuchungsgegenstand der em-
pirischen Untersuchung dar, der anhand von drei Teilmodellen (siehe
Abb. 2) dependenzanalytisch untersucht wird. Ausgangspunkt ist dabei
die Frage, inwiefern Kooperationen mit einer Verbesserung der Innovati-
onsperformance einhergehen kénnen. Dies wird einerseits anhand der
Zusammenhange zwischen der Kooperationsintensitat®® und der Innova-
tionsperformance sowie andererseits anhand der Zusammenhange zwi-
schen der Erreichung der Kooperationsziele und der Innovationsperfor-
mance analysiert. Die Ergebnisse dieses ersten Teilmodells lassen
Ruckschlisse darauf zu, inwiefern regelmafig und erfolgreich kooperie-
rende Unternehmen eine héhere Innovationsperformance aufweisen als
diejenigen, die weniger haufig und weniger erfolgreich kooperieren.

In einem zweiten Teilmodell wird das Ausbleiben von Innovationskoope-
rationen noch néher untersucht. Es wird ermittelt, welche Eigenschaften
Unternehmen aufweisen, die regelmafig kooperieren. Die Ergebnisse
geben Aufschluss dariiber, wie Kooperationsentscheidungen verbessert
werden kénnen. Unternehmen, die sich fir Innovationskooperationen
entscheiden, miissen sich ex-ante mit den Voraussetzungen von Innova-
tionskooperationen auseinandersetzen. In der Literatur werden als De-
terminanten der Kooperationsentscheidung neben unternehmensexter-
nen Einflissen im Wesentlichen die Fahigkeit und die Akzeptanz zur
Offnung des Innovationsprozesses diskutiert, welche sich in den Kon-
zepten der ,,Absorptive Capacity” und des ,Not invented here-Syndroms*
widerspiegeln. Diese Barrieren des Nicht-Kénnens und des Nicht-
Wollens werden hinsichtlich ihrer Zusammenhange mit der Regelmafig-
keit von Kooperationsentscheidungen geprift.

Um zu ermitteln, woran Innovationskooperationen scheitern, werden in
einem dritten Teilmodell Determinanten des Kooperationserfolgs analy-
siert. Auch hierbei werden die Absorptive Capacity und die fehlende Ak-

9 Zitat aus Interview mit Branchenexperte [C]. Aus Griinden der Anonymitat

wurde eine Codierung der Interviewpartner vorgenommen. Vgl. EFFELSBERG
(2013), S. 100.

° Dies entspricht der Regelmafigkeit, mit der sich Unternehmen fiir Innovati-
onskooperationen entscheiden.



zeptanz der Aufnahme externen Wissens in den Innovationsprozess so-
wie zusatzlich die Ineffektivitdt des Schutzes geistigen Eigentums als
Barrieren des Kooperationserfolgs untersucht. Die weit verbreitete regi-
onale Agglomeration in Biotechnologie-Clustern kann giinstige Rah-
menbedingungen fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer in Kooperatio-
nen schaffen. Um zu ergriinden, inwiefern sich die Cluster-Zugehoérigkeit
zur Reduktion des Ausbleibens und Scheiterns von Kooperationen eig-
net, wird diese sowohl im zweiten als auch im dritten Teilmodell hinsicht-
lich ihrer moderierenden Wirkung bertcksichtigt.

Herausforderungen:
Ausbleiben und Scheitern von Innovationskooperationen

?
. _— .
B ocporsion R oo

Nicht-Kénnen-Barriere

Absorptive Capacity

Nicht-Wollen-Barriere

,Not invented here“-Syndrom

Management von Risiken

Schutz geistigen Eigentums

Abb. 2: Zusammenfassung der analysierten Teilmodelle

Bevor in Kapitel 3 die Hypothesen und Ergebnisse dieser Teilmodelle
vorgestellt werden, stehen zunachst das Untersuchungsdesign und die
Datenbasis der empirischen Erhebung im Fokus.

2.2 Untersuchungsdesign und Datenbasis

Den im Folgenden aufgefiihrten Ergebnissen zu den oben erlauterten
Forschungsfragen liegt eine schriftliche Befragung von Unternehmen der
deutschen Biotechnologie-Branche zugrunde, die zwischen Mai und Juli
2011 durchgefiihrt wurde. Es wurde eine schriftliche Befragung gewahlt,
um den Befragten Anonymitat zu gewahrleisten und um eine standardi-
sierte Auswertung zu erméglichen. Im Rahmen von Interviews mit Re-
prasentanten unterschiedlicher Entscheidungstrager der deutschen Bio-
technologie-Branche wurde der Fragebogen einem Pretest unterzogen,
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um die Verstandlichkeit und Vollstandigkeit der Fragen zu Uberpriifen.
Der Fragebogen wurde an Unternehmen versandt, die im Wesentlichen
auf Basis der Unternehmensdatenbank der Informationsplattform ,Bio-
technologie.de*”’ des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
ausgewahlt wurden.? Von den 696 befragten Geschéftsfiihrern und Vor-
standen deutscher Biotechnologie-Unternehmen beteiligten sich 137,
was einer Ricklaufquote von 19,7 % entspricht. Etwa die Halfte der Un-
ternehmen flllte den Fragebogen online aus. Die Fragebdgen wurden
primar von hdheren Entscheidungstragern aus der Geschéftsfiihrung,
dem Vorstand oder den FuE-Abteilungen der Unternehmen ausgefiillt.
Dies lasst darauf schlielen, dass die Befragten sehr gute Kenntnisse
Uber die Innovations- und Kooperationsaktivitdten der Unternehmen
vorweisen. Die Uberpriifung der Reprasentativitat®® der Stichprobe, der
Validitat und Reliabilitdt der Daten sowie des Vorliegens systematischer
methodenbasierter Verzerrungen ergab keine Hinweise auf systematisch
verzerrte Daten.

Tab. 1 zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe. Mit Uber 80 % lasst
sich die Mehrheit der befragten Unternehmen in die Kategorien der
Kleinst- oder der kleinen Unternehmen einordnen, bei denen weniger als
50 Mitarbeiter beschéftigt sind.?* Der GroRenkategorie der Unternehmen
mit 50 bis 249 Mitarbeitern sind 16,9 % der Befragten zuzuordnen. Un-
ternehmen mit (iber 250 Mitarbeitern sind am wenigsten vertreten.” Be-
zuglich der Verbreitung der unterschiedlichen Biotechnologie-Segmente
wird deutlich, dass die medizinisch-pharmazeutische (rote) Biotechnolo-
gie mit 56,6 % am weitesten verbreitet ist. Den Bereichen der industriel-
len (weillen) Biotechnologie sowie der (griinen) Agrobiotechnologie sind
mit 15,5 % respektive 11,6 % deutlich weniger Unternehmen zuzuord-
nen.”® Aus den Bereichen der nicht-anwendungsspezifischen Dienstleis-

1 Vgl. EFFELSBERG (2013), S. 101.

22 Erganzungen und Aktualisierungen wurden auf Basis der Datenbanken
DAFNE und Hoppenstedt vorgenommen. Zur Abgrenzung der Datenbasis
vgl. auch EFFELSBERG (2013), S. 101.

Zur Prifung der Reprasentativitdt wurden die Eigenschaften der Unterneh-
men der Stichprobe hinsichtlich der Unternehmensgrof3e und des Segments
der Biotechnologie mit einer branchenweiten Befragung im Auftrag des
BMBF (vgl. BMBF (2012), S. 9 f.) verglichen. Die durchgefiihrten Tests lie-
fern keine Hinweise dafiir, dass sich die Stichprobe systematisch von der
Grundgesamtheit unterscheidet.

2 vgl. Artikel 2 in EU-KOMMISSION (2003).

% Diese Ergebnisse werden auch durch eine Befragung des BMBF unterstiitzt,
vgl. BMBF (2012), S. 9.

Diese Verteilung der Segmente entspricht derjenigen aus einer Befragung
des BMBF, vgl. BMBF (2012), S. 10.

23

26



tungen®’ und der Bioinformatik entstammen nur wenige Unternehmen.
Hinsichtlich der Zugehdrigkeit zu einem Cluster gaben 47,4 % der Un-
ternehmen an, zu einem Cluster zu gehdren, wahrend 36,5 % nicht Be-
standteil eines Clusters sind.

Stichprobe
Anteil in % (n=137)
é bis 9 Mitarbeiter 29,8
(]
£ % 10-49 Mitarbesiter 50,0
(TR
£ 5  50-249 Mitarbeiter 16,9
:=> Uber 250 Mitarbeiter 3,2
Gesundheit/Medizin 56,6
Industrielle
L2 Biotechnologie 155
o O
T 9O
-g o Agrobiotechnologie 11,6
K
g., § Segmentlbergreifende 93
& .o Dienstleistungen ’
o0
Bioinformatik 3.1
Weitere 3,9
Bestandteil eines 47 4
- Clusters
9
@ Nicht Bestandteil eines
3 36,5
O Clusters
Keine Angabe 16,1

Tab. 1: Zusammensetzung der Stichprobe

3 Empirische Ergebnisse

3.1  Zusammenhang zwischen den Kooperationsaktivitaten und
der Innovationsperformance

3.1.1 Hypothesen

Zur Ermittlung der Zusammenhé&nge zwischen den Kooperationsaktivita-
ten und der Innovationsperformance werden Hypothesen einerseits zum
Zusammenhang zwischen der Kooperationsintensitat und der Innovati-

7 Diese Unternehmen sind z. B. Dienstleister oder Zulieferer fiir Unternehmen

der Pharma- oder Chemiebranche. Vgl. BMBF (2012), S. 10.



onsperformance sowie andererseits zwischen der Erreichung der Ko-
operationsziele und der Innovationsperformance untersucht. Kooperati-
onen im Bereich Innovation dienen einer besseren Erreichung einzel-
wirtschaftlicher Innovationsziele. Dies lasst sich durch effizientere Inno-
vationsprozesse sowie durch eine Verbesserung der marktseitigen Dif-
fusion von Innovationen erreichen. Eine Effizienzsteigerung kann
dadurch hervorgerufen werden, dass die meist hohen Aufwendungen fir
Forschungsprojekte auf mehrere Unternehmen verteilt werden und Pa-
rallelforschung vermieden werden kann, sodass Ressourcen effizient
eingesetzt werden.?® Der Zugang zu komplementdrem Wissen, zu zu-
satzlichem Kapital und zu gewerblichen Schutzrechten eines Kooperati-
onspartners kann die time-to-market verkirzen und somit Kosten redu-
zieren.” Die frei werdenden Kapazitdten kénnen von den an einer Ko-
operation beteiligten Unternehmen dazu genutzt werden, sich auf Kern-
kompetenzen zu fokussieren oder parallel mehrere Innovationsprojekte
durchzufithren.® Eine Innovationskooperation kann daher im Vergleich
zum Alleingang mit einem hoheren Innovationsoutput bei konstantem
oder sinkendem Innovationsinput einhergehen.

In Kooperationen kann das Risiko der Generierung einer Innovation so-
wie des Erfolgs der Vermarktung auf mehrere Unternehmen diversifiziert
werden. Der Zugang zu Kunden und Markten von Kooperationspartnern
ermoglicht eine Verbesserung der marktseitigen Erfolgschancen von In-
novationen.?' Es Iasst sich zusammenfassen, dass Innovationskoopera-
tionen Mdoglichkeiten der Effizienzsteigerung und der Stabilisierung von
Innovationsprozessen bieten. In den Hypothesen eins bis drei werden
diese Zusammenhange geprift. Die Messung der Innovationsperfor-
mance erfolgt anhand der RegelméaRigkeit von Innovationsaktivitaten®
sowie anhand von Kennzahlen des Innovationsoutputs. Der Output wird
Uber die Anzahl der in den letzten drei Jahren angemeldeten Patente pro
Mitarbeiter sowie Uber die RegelmaRigkeit von Prozessinnovationen
operationalisiert.

%8 \/gl. KONTOS (2004), S. 77.

% \gl. SCHERER (1995), S. 23f.; HAGEDOORN (1993), S. 373 und S. 378f.; HAU-
SCHILDT / SALOMO (2007), S. 282.

% vgl. HARRIS et al. (2000), S. 237; FREEMAN (1991), S. 505.

1 Vgl. BELDERBOS et al. (2004), S. 1477ff., KIRCHMANN (1994), S. 21.

%2 Es werden Innovationsaktivititen in den Bereichen der internen FuE, der
Vergabe von FuEAuftrdgen an Dritte, Investitionen in Maschinen/Software,
Weiterbildungsmaflinahmen, Investitionen in Intellectual Property sowie In-
vestitionen in Marketingaktivitdten in Verbindung mit Innovationsprojekten
berucksichtigt.



Hypothese 1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Ko-
operationsintensitat und der RegelmaRigkeit der Innovationsaktivitaten.

Hypothese 2: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Ko-
operationsintensitat und der Anzahl an Patenten pro Mitarbeiter.

Hypothese 3: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Ko-
operationsintensitat und der Regelmaligkeit von Prozessinnovationen.

Zielerreichung und Innovationsperformance

Die Ermittlung von Zusammenhangen zwischen der Kooperationsinten-
sitdt und der Innovationsperformance ermdglicht keine Aussagen dar-
Uber, inwiefern das Management einer Innovationskooperation dazu bei-
tragen kann, die Innovationsperformance der Kooperationspartner zu
verbessern. Die Forderung der Zielerreichung in einer Kooperation ge-
hoért zu den Kernaufgaben des Kooperationsmanagements. Ein erfolg-
reiches Management kann mit einem hohen Grad der Erreichung der
Kooperationsziele einhergehen und somit auch die Innovationsperfor-
mance verbessern. Zur Ermittlung der Bedeutung des Managements ei-
ner Kooperation wird daher anhand der Hypothesen vier bis sechs Uber-
prift, inwiefern ein hoher Grad der Erreichung von Kooperationszielen
einer hohen Innovationsperformance zutraglich ist. Wenn in Innovations-
kooperationen die Ziele erreicht werden, die von den Kooperationspart-
nern verfolgt werden, kann dies dazu beitragen, entweder den Innovati-
onsoutput, der in Patenten pro Mitarbeiter bzw. in Prozessinnovationen
gemessen wird, zu erhdhen oder den Innovationsinput zu senken, der
anhand der FuE-Intensitat operationalisiert wird.

Hypothese 4: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Er-
reichung der Kooperationsziele und der FUuE-Intensitat.

Hypothese 5: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Er-
reichung der Kooperationsziele und der Anzahl an Patenten pro Mitar-
beiter.

Hypothese 6: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Er-
reichung der Kooperationsziele und der Regelmafigkeit von Prozessin-
novationen.
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3.1.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung EFFELSBERG (2013)*
zum Zusammenhang zwischen dem Kooperationsverhalten und der In-
novationsperformance sind in Abb. 3 dargestellt.

O

Innovation

RegelmaRigkeit
Innovationsaktivitaten

Kooperations- ! !
) e Patente / Mitarbeiter
intensitat H: () 7 S
Hs (+) o] RegelmaRigkeit
Prozessinnovationen
Erreichun M z A
: g. Hs (+) Patente / Mitarbeiter
Kooperationsziele He (+)
6

Regellmélsigk'eit
Prozessinnovationen

Abb. 3: Zusammenhang zwischen Kooperation und Innovation

Es lassen sich positive Zusammenhange zwischen der Kooperationsin-
tensitat und der Innovationsaktivitat feststellen. Intensiv kooperierende
Biotechnologie-Unternehmen fiihren regelmafliger Innovationsaktivitaten
durch und weisen einen héheren Innovationsoutput beziglich der Pa-
tentanmeldungen pro Mitarbeiter sowie bezuglich der RegelmaRigkeit
von Prozessinnovationen auf als Unternehmen, die weniger regelmafig
kooperieren. Unternehmen, die angegeben haben, regelmafRig zu ko-
operieren, betreiben sowohl aktuell als auch zukunftig geplant regelma-
Rig Innovationsaktivitaten. Da die Erhebung der RegelmaRigkeit von In-
novationsaktivitdten potenziell subjektiv verzerrt ist, wurde der Innovati-
onsoutput anhand objektiver Daten der Patentanmeldungen in den letz-
ten drei Jahren pro Mitarbeiter gemessen. Der Zeitraum von drei Jahren

3 Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die

quantitative Darstellung der Zusammenhénge verzichtet. Die Ergebnisse der
Korrelationen und Regressionen finden sich bei EFFELSBERG (2013),
S. 175ff.
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wurde gewahlt, um Ausreil’er bezliglich der Innovationsergebnisse zu
relativieren.

Die Kausalitat dieser Zusammenhange kann jedoch nicht eindeutig be-
stimmt werden. Weiterfhrende Analysen zur Bestimmung der Wir-
kungsrichtung lassen darauf schlielRen, dass erfolgreiche Kooperationen
als Ursache fiir eine Verbesserung der Innovationsperformance ange-
nommen werden kénnen.* Die im Anschluss an die Auswertung durch-
geflihrten Experteninterviews zur Validierung der empirischen Ergebnis-
se aus Sicht der Unternehmenspraxis ergeben jedoch, dass Kausalita-
ten in beiden Richtungen zwischen Innovationen und Kooperationen
plausibel sind, dass aber insbesondere eine hohe Innovationsfahigkeit
als notwendige Voraussetzung von Kooperationen anzunehmen ist.*
Die Innovationskraft eines Unternehmens dient dann als eine Form des
Signalling.

Zielerreichung und Innovationsperformance

Die Ermittlung der Zusammenhange zwischen der Erreichung der Ko-
operationsziele und der Innovationsperformance erfolgt anhand eines
Zielerreichungsindex™®, der die Erreichung einzelner Kooperationsziele
in Abhangigkeit von der Bedeutung der Ziele beinhaltet. Als Kennzahlen
der Innovationsperformance kommen die FuE-Intensitat, die Patentan-
meldungen pro Mitarbeiter sowie die Regelmafigkeit von Prozessinno-
vationen zur Anwendung. Ein hoher Grad der Erreichung von Kooperati-
onszielen korreliert signifikant positiv mit der Anzahl an Patenten pro
Mitarbeiter sowie signifikant negativ mit der FuE-Intensitat (vgl. Abb. 3).
Unternehmen, die ihre Kooperationsziele zu einem hohen Grad errei-
chen, weisen somit einen héheren Patentoutput und einen niedrigeren
Anteil der FUE-Aufwendungen am Umsatz auf. Das Erreichen von Zielen
in der Kooperation kann somit dazu beitragen, Innovationsprozesse effi-
zient zu gestalten. Anhand des positiven Zusammenhangs zwischen der
Erreichung der Kooperationsziele und dem Innovationserfolg kann ei-
nerseits die Bedeutung des Kooperationserfolgs fir die Verbesserung
der Innovationsfahigkeit unterstrichen werden. Andererseits verdeutlicht
dies die Bedeutung des Kooperationsmanagements fiir die Steigerung
der Innovationsperformance. Die Forderung der Zielerreichung in einer

* Vgl. EFFELSBERG (2013), S. 180ff.

% vgl. ebd., S. 222f.

% Die Zusammensetzung des Zielerreichungsindex wird in Kapitel 5.1.2 bei
EFFELSBERG (2013) erlautert.
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Kooperation, die zu den Kernaufgaben des Kooperationsmanagements
gehdrt, kann daher mit einer Verbesserung der Innovationsperformance
einhergehen. Zur Regelmafigkeit von Prozessinnovationen besteht hin-
gegen kein signifikanter Zusammenhang. Dies lasst sich dahingehend
erklaren, dass in Kooperationen primar Produktinnovationen angestrebt
werden, wahrend Prozessinnovationen ohne Kooperationspartner reali-
siert werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Zusammenhange zwi-
schen der RegelmaRigkeit der Kooperation und der Innovationsperfor-
mance bestehen. Die Hypothesen eins bis drei werden ebenso unter-
stutzt wie die Hypothesen vier und funf, anhand welcher Zusammen-
hange zwischen dem Grad der Zielerreichung in Kooperationen und dem
Patentoutput respektive der FuE-Intensitat geprift wurden. Hypothese
sechs, gemall der Zusammenhange zwischen der Zielerreichung und
der Regelmaligkeit von Prozessinnovationen bestehen, wird durch die
empirischen Ergebnisse nicht unterstutzt.

3.2 Determinanten der Kooperationsentscheidung
3.2.1 Hypothesen

Das Ausbleiben und Scheitern von Innovationskooperationen in der
deutschen Biotechnologie-Branche kann damit zusammenhangen, dass
die Unternehmen nicht die Voraussetzungen einer Kooperation erfiillen.
Eine grundlegende Voraussetzung des Erfolgs einer Kooperation stellt
eine fundierte Kooperationsentscheidung dar. Neben dem Kooperati-
onsmanagement kdnnen Determinanten von Kooperationsentscheidun-
gen auch fur politische Entscheidungstrager relevant sein, wenn sie eine
Férderung von Innovationskooperationen in Erwagung ziehen.

Eine Kooperationsentscheidung hangt nicht nur vom Wettbewerbsum-
feld, sondern insbesondere auch von der Fahigkeit und der Bereitschaft
zur Kooperation ab.*” Die Fahigkeit, einen Wissenstransfer in einer Inno-
vationskooperation erfolgreich zu gestalten, wird in der Literatur unter
dem Konzept der Absorptive Capacity diskutiert.® Als Voraussetzung
der Kooperation wird darin die Fahigkeit zusammengefasst, ,fo recogni-
ze the value of new information, assimilate it, and apply it to commercial

37 Vigl. THEURL (2005b), S. 173; AHUJA (2000), S. 317.

% Vgl. ZHANG et al. (2007), S. 516. Zu Grundlagen des Konzepts der Absorpti-
ve Capacity sowie zur Operationalisierung vgl. EFFELSBERG (2013), S. 40ff.
und S. 159ff.
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ends.”® Die Fahigkeit, externes Wissen zu identifizieren, in den eigenen
Innovationsprozess zu integrieren und zu verwerten, hangt mit der Breite
und Diversifikation der internen Wissensbasis zusammen.* Die Identifi-
kation und Integration relevanten externen Wissens kann mit einer brei-
ten Wissensbasis vereinfacht werden.*’ Dies bestatigt ein Inter-
viewpartner folgendermalien:

»Wenn ich mich immer weiterbilde und immer gezwungen bin, mir
das Neueste auf Messen, auf wissenschaftlichen Vortragen an-
zusehen und immer in Kontakt mit vielen Technologien bin, dann
kann ich den Transfer von Informationen auch schaffen.

Die Fahigkeit zur Kooperation und damit die Absorptive Capacity eines
Unternehmens sind wesentliche Bedingungen fur eine Entscheidung, im
Bereich der Generierung von Innovationen zu kooperieren. Eine umfas-
sende Absorptive Capacity kann dazu beitragen, den Erfolg technologi-
scher Entwicklungen praziser zu prognostizieren. Auch der Bedarf und
die Erfolgsaussichten einer Kooperation kénnen genauer eingeschatzt
werden.*® Die Bedeutung der Absorptive Capacity als Voraussetzung fiir
die Kooperationsentscheidung wird in Hypothese sieben untersucht.

Hypothese 7: Mit zunehmender Absorptive Capacity werden regelmaf3i-
ger Innovationskooperationen eingegangen.

Bereitschaft zur Kooperation

Neben der Fahigkeit wird auch die Bereitschaft zur Kooperation hinsicht-
lich ihrer Bedeutung fir Kooperationsentscheidungen analysiert. Das in
der Literatur diskutierte Konzept des Not invented here-Syndroms um-
fasst die Einstellungen der an einer Kooperation beteiligten Mitarbeiter
sowie des Managements gegenlber einer Aufnahme externen Wissens
in den eigenen Innovationsprozess.** Definiert wird es als , eine negativ
wertende, [...] generalisierende und rigide Einstellung von Individuen
bzw. Gruppen gegeniiber extern entwickelter Technologie.*”® Dieses

% COHEN / LEVINTHAL (1990), S. 128.

0 \/gl. COHEN / LEVINTHAL (1990).

1 Vgl. KAUFFMAN et al. (2000), S. 141.

2 Zitat aus Interview mit Branchenexperte [A]. Aus Grinden der Anonymitat
wurde eine Codierung der Interviewpartner vorgenommen. Vgl. EFFELSBERG
(2013), S. 100.

3 Vgl. DESYLLAS / HUGHES (2010), S. 1107.

“ Zu Grundlagen des Konzepts des Not invented here-Syndroms sowie zur
Operationalisierung vgl. EFFELSBERG (2013), S. 45ff. sowie S. 164ff.

5 MEHRWALD (1999), S. 50.
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Konzept eignet sich somit fir die Analyse, inwiefern unternehmenskultu-
relle Aspekte Kooperationsentscheidungen beeinflussen. Bei Vorliegen
dieser Einstellung wird der Status Quo gegenilber unvorhersehbaren
Veranderungen bevorzugt, sodass das Eingehen von Innovationskoope-
rationen, das mit Veranderungen bestehender Strukturen verbunden ist,
abgelehnt wird.* In diesem Fall ist es méglich, dass sinnvolle Kooperati-
onen ausbleiben oder erst zeitlich verzdgert eingegangen werden.*’ In-
wiefern sich das Not invented here-Syndrom auf Kooperationsentschei-
dungen auswirkt, wird in Hypothese acht getestet.

Hypothese 8: Mit zunehmender Intensitdt des Not invented here-
Syndroms werden Innovationskooperationen weniger regelmafig einge-
gangen.

3.2.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung EFFELSBERG (2013)*
zu Determinanten der Kooperationsentscheidung sind in Abb. 4 darge-
stellt.
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Abb. 4: Determinanten der Kooperationsentscheidung

Als potenzielle Voraussetzungen einer Kooperationsentscheidung wer-
den die Absorptive Capacity sowie das Not invented here-Syndrom, das

6 Vgl. CLAGETT (1967), S. 43; KATZ / ALLEN (1982), S. 17.

7 \gl. HAYES / CLARK (1985); ZALTMAN et al. (1973).

% Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die
quantitative Darstellung der Zusammenhénge verzichtet. Die Ergebnisse der
Korrelationen und Regressionen finden sich bei EFFELSBERG (2013),
S. 184ff.
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eine ablehnende Haltung gegenliber externen Informationsquellen wi-
derspiegelt, untersucht. Die Kooperationsentscheidung wird anhand der
Regelmaligkeit der Kooperation operationalisiert. Die Analyse ergibt,
dass eine hohe Absorptive Capacity und ein gering ausgepragtes Not
invented here-Syndrom regelmafig mit Entscheidungen flir eine Koope-
ration einhergehen. Das bedeutet, dass bei einer hohen Auspragung des
Not invented here-Syndroms sowie bei einer geringen Absorptive Capa-
city tendenziell weniger regelmaflig Innovationskooperationen einge-
gangen werden. Die Clusterzugehorigkeit der Unternehmen andert die
ermittelten Zusammenhange nicht.* Dies kann dadurch begriindet wer-
den, dass die befragten Unternehmen eines Clusters nicht primar inner-
halb des Clusters kooperieren.”® Daher kdnnen sich die Vorteile der Zu-
gehdrigkeit zu einem Cluster nicht vollstdndig auf die Kooperationsbe-
ziehungen auswirken.®' Bei der Analyse von Kontrollvariablen ergibt sich
darlber hinaus, dass ein positiver Zusammenhang zwischen dem Aus-
bildungsgrad und der Kooperationsintensitat besteht. Das bedeutet,
dass sich Biotechnologie-Unternehmen tendenziell regelmafig fir Inno-
vationskooperationen entscheiden, wenn sie einen hohen Anteil an Be-
schéftigten mit Hochschulabschluss haben. Dies kann u. a. damit be-
grindet werden, dass enge Verbindungen zwischen der wissenschaftli-
chen und unternehmerischen FuE bestehen und junge spin-off-
Unternehmen den Kontakt zu den Hochschulen, aus denen sie ausge-
grindet wurden, bewahren.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Absorptive Capacity,
das Not invented here-Syndrom und die Néhe zur wissenschaftlichen
FuE Zusammenhange mit Kooperationsentscheidungen aufweisen. Die-
se Determinanten bieten daher Ansatzpunkte zur Férderung von Ent-
scheidungen flir Kooperationen. Die Hypothesen sieben und acht wer-
den unterstitzt.

* Die Zugehdrigkeit zu einem Cluster wird einerseits in einer Dummy-Variable

(,Cluster”) und andererseits durch moderierende Effekte zwischen der Zu-
gehdrigkeit und der Absorptive Capacity bzw. dem NIH-Syndrom im Modell
berucksichtigt.

% vgl. EFFELSBERG (2012), S. 21f.

" Fiir eine weiterfiihrende Argumentation zur Bedeutung von Clustern vgl. EF-
FELSBERG (2013), S. 197.
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3.3 Determinanten des Kooperationserfolgs
3.3.1 Hypothesen

Im dritten Teilmodell werden Determinanten des Erfolgs® von Innovati-
onskooperationen untersucht, um potenzielle Griinde und Losungsmaog-
lichkeiten fiir das Scheitern der Kooperationen zu identifizieren. Neben
der Absorptive Capacity als interne Ressource eines Unternehmens
werden das Not invented here-Syndrom bezuglich kultureller Einflussfak-
toren sowie der Schutz geistigen Eigentums als Determinanten analy-
siert.

Die Absorptive Capacity kann den Erfolg einer Innovationskooperation in
unterschiedlichen Phasen®® der Kooperation beeinflussen. Bei der Wahl
eines Kooperationspartners in der Phase der internen Vorbereitung er-
mdglicht eine hohe Absorptive Capacity, also eine breite technologische
Wissensbasis sowie eine gute interne und externe Vernetzung, eine
prazise Einschatzung der Innovationsfahigkeit von potenziellen Koope-
rationspartnern. Wenn prazise beurteilt werden kann, inwiefern das Wis-
sen der potenziellen Partner komplementar zur internen Wissensbasis
ist, kann eine fundierte Partnerwahl erfolgen, die eine wesentliche Basis
fur das Erreichen der Kooperationsziele und somit auch fiir den Koope-
rationserfolg darstellt. Es lassen sich z. B. Kosten fiir die Informations-
beschaffung im Zusammenhang mit der Partnerwahl reduzieren.*

Auch in der Phase der Institutionalisierung einer Kooperation, in der die
Spielregeln und Verantwortlichkeiten zwischen den Partnerunternehmen
verhandelt werden, ist die Auspragung der Absorptive Capacity fir den
Erfolg entscheidend. Wenn auf Basis einer hohen Absorptive Capacity
die Erwartungen Uber eine erfolgreiche Verwertung einer Innovation fun-
diert gebildet werden kdnnen, entscheidet dies auch Uber die Ausgestal-
tung eines Kooperationsvertrags mit Regeln und Sanktionen zwischen
den Kooperationspartnern.”® Konflikte wahrend einer Kooperation kén-
nen durch eine solche fundierte Institutionalisierung reduziert und somit
der Kooperationserfolg erhéht werden.

Zur Operationalisierung des Kooperationserfolgs vgl. EFFELSBERG (2013),
S. 152ff.

Vgl. zu Erlduterungen zu den einzelnen Phasen der Kooperation THEURL
(2005a), S. 16 ff.

 Vgl. CALOGHIROU et al. (2004), S. 29ff.; DESYLLAS / HUGHES (2010), S. 1107.
Vgl. BADEN-FULLER et al. (2006).
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In der Phase der operativen Kooperationsfilhrung wird das transferierte
Wissen vom Kooperationspartner in den Innovationsprozess aufgenom-
men. Im Rahmen dieser Lernprozesse kommt der Absorptive Capacity
fur die Aufnahme externen Wissens eine hohe Bedeutung zu. Der Wis-
senstransfer kann beschleunigt und die Kommunikation kann verbessert
werden, wenn die Absorptive Capacity hoch ausgepragt ist, sodass eine
schnellere Anpassung an neue technologische Trends ermdglicht wird.
Bei einer diversifizierten Wissensbasis kann das Lernen vom Kooperati-
onspartner durch Verknipfung von bestehendem mit neuem Wissen
vereinfacht werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Fahigkeit, externes
Wissen zu identifizieren, zu integrieren und kommerziell zu verwerten in
jeder Phase einer Kooperation den Wissenstransfer beeinflussen und
sich somit auch auf den Erfolg einer Innovationskooperation auswirken
kann. Die Bewertung potenzieller Partner kann préazisiert, die Institutio-
nalisierung der Kooperation kann verbessert sowie die interorganisatio-
nalen Lernprozesse vereinfacht werden, sodass der Erfolg einer Koope-
ration zunimmt. In Hypothese neun wird dieser Zusammenhang getestet.

Hypothese 9: Mit zunehmender Absorptive Capcity steigt der Kooperati-
onserfolg.

Akzeptanz der Aufnahme externen Wissens

Da der Innovationsprozess flr forschende Biotechnologie-Unternehmen
einen sensiblen Bereich der Unternehmensstrategie betrifft, treffen Ver-
anderungen in dessen Organisation nicht immer auf die Akzeptanz der
Beteiligten. Eine mangelnde Akzeptanz, die im Not invented here-Syn-
drom abgebildet wird, kann sich ebenfalls auf den Kooperationserfolg
auswirken. Sie duRert sich in einer Uberbetonung internen Wissens so-
wie in einer Skepsis gegeniber externem Wissen.

Die mangelnde Akzeptanz der Aufnahme externen Wissens kann sich in
einer unzureichenden Informationsbeschaffung bei der Entscheidung flr
eine Kooperation oder bei der Partnerwahl zeigen. Ein Mangel an Infor-
mationen kann in Fehleinschatzungen und Fehlentscheidungen resultie-
ren.”’ Das Vorliegen des Not invented here-Syndroms geht oftmals mit
der Abneigung gegentiber Veranderungen des Status Quo im Innovati-
onsprozess einher. Um unsichere Entwicklungen zu vermeiden, werden

% \/gl. COHEN / LEVINTHAL (1990); BOWER / HILGARD (1981).
" Vgl. MEHRWALD (1999), S. 70ff.
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dann Partner mit einer geringen technologischen Distanz gewahlt, so-
dass die kooperative Entwicklung radikaler Innovationen jedoch weniger
wahrscheinlich wird.*® Dariiber hinaus sind die Anreize fiir Mitarbeiter, im
technologischen Umfeld nach neuen ldeen zu suchen, gering, wenn das
Management externen Wissensquellen misstraut.

Eine verzerrte Bewertung externer Wissensquellen kann die Institutiona-
lisierung einer Kooperation dahingehend beeinflussen, dass entweder
eine zu schwache oder eine zu starre Form der Absicherung gewahlt
werden. Es ist denkbar, dass informelle Vereinbarungen getroffen wer-
den, um nicht zu stark von Kooperationspartnern abhangig zu sein. Die
Anreize, sich in der Kooperation opportunistisch zu verhalten, nehmen
bei einer schwachen Institutionalisierung zu, sodass ein unintendierter
Wissensverlust moglich ist. Eine zu starre Institutionalisierung mit um-
fassenden Regeln und Sanktionen ist bei Misstrauen gegentber der In-
tegration externen Wissens ebenfalls denkbar. Dadurch kann die Koope-
ration weniger flexibel auf sich andernde Rahmenbedingungen ange-
passt werden.>®

Neben der Institutionalisierung einer Kooperation kann auch die operati-
ve Kooperationsfilhrung durch das Not invented here-Syndrom dahinge-
hend beeinflusst werden, dass der Wissenstransfer aufgrund der ableh-
nenden Haltung gegeniiber der Aufnahme externen Wissens verlang-
samt oder verhindert wird.®® Dabei ist insbesondere die Kommunikation
an den Schnittstellen zwischen den Kooperationspartnern beeintrach-
tigt.”’ Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich das Not
invented here-Syndrom auf die Kosten der Informationsbeschaffung und
auf den Wissenstransfer auswirken kann, sodass der Kooperationserfolg
negativ beeinflusst wird. Die Zusammenhange werden in Hypothese
zehn gepriift.

Hypothese 10: Mit zunehmender Intensitat des Not invented here- Syn-
droms sinkt der Kooperationserfolg.

Schutz geistigen Eigentums

Als dritte Determinante wird der Schutz geistigen Eigentums hinsichtlich
seiner Wirkung auf den Kooperationserfolg untersucht. In Innovations-

% vgl. KaTZ / ALLEN (1982), S. 7ff.; MENON / PFEFFER (2003), S. 497.

% Diese Flexibilitat wird als Anpassungsflexibilitdt bezeichnet. Vgl. THEURL /
SCHWEINSBERG (2004), S. 20ff.

%0 vigl. CLAGETT (1967), S. 51ff.

81 vgl. JUNGE (2009), S. 49ff.

19



kooperationen besteht aufgrund mehrerer Besonderheiten der Anreiz,
sich opportunistisch zu verhalten.®” Dies beinhaltet die Gefahr, dass
Handlungsspielrdume innerhalb der Kooperation ausgenutzt und kollek-
tive Innovationsergebnisse individuell verwertet werden. Opportunisti-
sches Verhalten kann die Erreichung der Ziele und somit den Erfolg ei-
ner Kooperation einschranken.

Eine Ursache opportunistischen Verhaltens besteht in der Poolung von
Ressourcen, die mit der Aufgabe der Kontrolle Gber interne Ressourcen
einhergeht. Dabei entsteht Schutzbedarf vor dem unintendierten Wis-
sensabfluss an einen Kooperationspartner. Schutzbedarf besteht auch
insofern, dass der Innovationsprozess mit der Unsicherheit verbunden
ist, neue Ideen zu generieren und diese in marktreife Produkte oder
Dienstleistungen umzusetzen.®® Vor Beginn einer Kooperation herrscht
Unsicherheit Gber den Ausgang des kooperativen Innovationsprozesses.
Daher ist es erforderlich, dass sich das Management einer Kooperation
mit dem Management von kooperationsbezogenen Risiken auseinan-
dersetzt. Die Unsicherheiten einer Innovationskooperation lassen sich
jedoch ex-ante nicht vollstandig vertraglich regeln, da sich z. B. der In-
novationsoutput nicht exakt prognostizieren lasst.** Aufgrund von unvoll-
standigen Kooperationsvertrdgen entstehen zusatzliche Verhaltensspiel-
raume, die opportunistisches Verhalten erméglichen.®® Dariiber hinaus
wird bei Innovationskooperationen in der Biotechnologie oftmals primar
implizites Wissen Ubertragen, d. h. es besteht die Schwierigkeit, Wis-
sens-Spillover zu kontrollieren, sodass der Absicherungsbedarf steigt.®
Es lasst sich zusammenfassen, dass der Erfolg von Innovationskoopera-
tionen durch opportunistisches Verhalten aufgrund von nicht adaquatem
Schutz geistigen Eigentums beeintrachtigt werden kann. In Hypothese
elf werden diese Zusammenhéange gepruft.

Hypothese 11: Mit zunehmender Ineffektivitdt des Know-how Schutzes
sinkt der Kooperationserfolg.

62 yigl. CHANG (2008), S. 3092.

%3 vVgl. GRAF (2006), S. 11.

% vgl. BauM et al. (2000), S. 271.

65 vgl. FILSON / MORALES (2006), S. 2.

8 vgl. SzuLANSKI (1996), S. 32; DELERUE (2004), S. 547.
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3.3.2 Ergebnisse

Die empirischen Ergebnisse aus der Untersuchung EFFELSBERG (2013)%’
zu den Determinanten des Kooperationserfolgs sind in Abb. 5 darge-
stellt.

Nicht-Koénnen:

Absorptive Capacity Ho(+) &
9 +

Nicht-Wollen:
,Not Invented here“- Hio (-)
Syndrom "

Management von Risiken:
Ineffektivitat des Know- |RAIAQMT|

Kooperations-
erfolg

how-Schutzes

Cluster-Zugehorigkeit

Abb. 5: Determinanten des Kooperationserfolgs

Als potenzielle Einflussfaktoren des Kooperationserfolgs werden eine
mangelnde Absorptive Capacity als Nicht-Kénnen-Barriere, das Not in-
vented here-Syndrom als Nicht-Wollen-Barriere sowie ein mangelnder
Schutz geistigen Eigentums als ein ineffektives Management der Koope-
rationsrisiken untersucht. Der Kooperationserfolg wird anhand eines Zie-
lerreichungsindex operationalisiert.®® Die Analyse ergibt, dass eine hohe
Absorptive Capacity sowie eine niedrige Ineffektivitdt des Schutzes geis-
tigen Eigentums® mit einem hohen Kooperationserfolg einhergehen. Ei-
ne hohe Absorptive Capacity geht mit einer diversifizierten internen Wis-

 Im vorliegenden Arbeitspapier wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die

quantitative Darstellung der Zusammenhénge verzichtet. Die Ergebnisse der
Korrelationen und Regressionen finden sich bei EFFELSBERG (2013), S.
189ff.

Die Zusammensetzung des Zielerreichungsindex wird in Kapitel 5.1.2 bei
EFFELSBERG (2013) erlautert.

Die Ineffektivitat des Schutzes geistigen Eigentums wird anhand von Kon-
trollproblemen des Wissenstransfers, anhand der Schadigung eines Unter-
nehmens durch Know-how-Verlust sowie anhand eines unangemessen ho-
hen Nutzens eines Kooperationspartners operationalisiert, vgl. EFFELSBERG
(2013), S. 167f.
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sensbasis einher, sodass die Fahigkeit, mit externen Wissensquellen er-
folgreich zu interagieren, auch umfassende interne Ressourcen und
Kompetenzen erfordert. Interne Innovationsaktivitdten und Kooperatio-
nen sind daher komplementar und nicht substitutiv.

Der negative Zusammenhang der Ineffektivitdt des Know-how-Schutzes
mit dem Erfolg der Kooperation ist starker als der positive Zusammen-
hang der Absorptive Capacity. Das bedeutet, dass ein ineffektiver
Schutz eine robuste Barriere des Kooperationserfolgs darstellen kann.
Der Wissenstransfer in einer Innovationskooperation wird als erfolgrei-
cher eingeschatzt, wenn er kontrolliert ablauft, ohne dass Know-how un-
intendiert an Kooperationspartner abfliel3t oder ein Partner einen unan-
gemessen groflen Nutzen aus der Kooperation zieht. Um Prozesse des
Wissenstransfers zu kontrollieren, ist die Implementierung von Schutz-
maflnahmen nétig, die somit zu einer wichtigen Aufgabe des Manage-
ments von Innovationskooperationen z&hlt. Eine weiterfihrende Analy-
se’® einzelner Schutzmechanismen zeigt, dass eine Strategie der Ge-
heimhaltung sensibler Informationen sich als ineffektiv erweist, um geis-
tiges Eigentum zu schitzen, wahrend ein permanentes Monitoring der
Schutzrechte sowie die Schaffung einer Kultur des bewussten Umgangs
mit sensiblen Informationen als effektivere Schutzmechanismen identifi-
ziert werden.

Fir das Not invented here-Syndrom zeigt sich im Gegensatz zur Analyse
der Voraussetzungen einer Kooperationsentscheidung kein signifikanter
Erklarungsgehalt des Erfolgs einer Kooperation. Wenn sich Biotechnolo-
gie-Unternehmen dazu entschieden haben, eine Innovationskooperation
einzugehen, ist somit die Akzeptanz der Integration externer Technolo-
gien nicht mehr erfolgsentscheidend. Die Zugehdrigkeit zu einem Cluster
andert die ermittelten Zusammenhange nicht. Dies kann darauf zurlick-
geflihrt werden, dass die untersuchten Cluster-Unternehmen nicht pri-
mar innerhalb ihres Clusters kooperieren, sodass sich die positiven
Rahmenbedingungen eines Clusters nicht vollstdndig auf die Kooperati-
onen auswirken kénnen. Insgesamt zeigen sich somit nur schwache
Hinweise dafir, dass Cluster in der deutschen Biotechnologie-Branche
Kooperationsbarrieren merklich reduzieren. Die Ergebnisse entkraften
jedoch nicht grundsatzlich die Vorteile von Agglomerationen, die meist
intensive Kooperationen innerhalb eines Clusters unterstellen.

7 vigl. EFFELSBERG (2013), S. 194 ff.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit der Absorptive Capaci-
ty und mit dem Schutz geistigen Eigentums wichtige Determinanten des
Erfolgs von Innovationskooperationen identifiziert werden konnten. Die
Hypothesen neun und elf werden daher unterstiitzt. Der Einstellung der
an einer Kooperation Beteiligten gegeniber der Integration externen
Wissens kommt als Einflussfaktor des Kooperationserfolgs keine hohe
Bedeutung zu. Hypothese zehn wird daher nicht unterstitzt. Nachdem in
Kapitel drei potenzielle Einflisse auf das Ausbleiben und Scheitern von
Innovationskooperationen in der deutschen Biotechnologie-Branche un-
tersucht wurden, steht im folgenden Kapitel die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen im Fokus.

4 Handlungsempfehlungen

Auf Basis der empirischen Ergebnisse aus Kapitel drei werden im Fol-
genden praxisorientierte Handlungsempfehlungen fir das Management
von Innovationskooperationen abgeleitet, die das Ausbleiben und Schei-
tern von Kooperationen beeinflussen kénnen.”' Als Zielgruppen fiir die
nachfolgenden Handlungsempfehlungen kommen das Management von
Biotechnologie-Unternehmen, Cluster-Verantwortliche sowie politische
Akteure, die sich mit der Férderung von Kooperationen in der Biotechno-
logie befassen, in Betracht. Zunachst werden allgemeine Handlungs-
empfehlungen vorgestellt, die vor Beginn und wahrend einer Innovati-
onskooperation zu beachten sind.

Allgemeine Handlungsempfehlungen

In Tab. 2 sind die Empfehlungen und anfallenden Aufgaben zum Beginn
einer Innovationskooperation zusammengefasst. Zu den Aufgaben des
Kooperationsmanagements vor Beginn einer Kooperation zahlen die
Analyse der eigenen Ziele und Kompetenzen, des Marktumfelds sowie
potenzieller Partner der Kooperation. Die Erwartungen Uber die Koope-
ration und die Partner sind auf Basis intensiver Recherchen, insbeson-
dere auch (ber die eigenen Wissens-Defizite, zu bilden. Zur Erwar-
tungsbildung sollte frihzeitig ein Bewusstsein fiir notwendige Vorausset-
zungen und mdogliche Konsequenzen einer Kooperation geschaffen wer-
den. Die Analyse der eigenen Kompetenzen dient dazu, den Fokus auf

"' Als Quellen fiir diese Empfehlungen dienen die Interviews mit Branchenex-

perten sowie die Literaturanalyse. Die Interviewpartner wurden einerseits ge-
fragt, welche MaRRnahmen das Scheitern von Kooperationen reduzieren kén-
nen sowie andererseits, welche Hinweise sie anderen Unternehmen geben
wiurden, die eine Innovationskooperation in Betracht ziehen.
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besonders zu schiitzende Wissenssegmente zu richten. Der Abschluss
einer Vertraulichkeitserklarung dient insbesondere bei KMU dazu, ihre
Kernschutzrechte durch eine Kooperation nicht zu gefahrden. Bei der
Partnerwahl sollten GroBunternehmen versuchen, sich Zugang zu KMU
und zur Innovationskraft offentlicher Forschungseinrichtungen zu ver-
schaffen.

Management-Aufgaben Empfehlungen

Erwartungen Uber Kooperationen und Partner auf Basis intensiver Recherche bilden.

Ziel-/Umweltanalyse Bewusstsein fiir Voraussetzungen und Konsequenzen einer Kooperation schaffen.

Wissens-Defizite genau spezifizieren.

Relevantes Wissen bei potenziellem Partner identifizieren.

Defizite der eigenen Absorptive Capacity aufdecken.

MaRnahmen zur Reduktion des NIH-Syndroms etablieren.

Kernkompetenzen (geistiges Eigentum) absichern bei dem Bewusstsein, dass ein
vollsténdiger Schutz nicht mdoglich ist und eine zu geringe Offenheit gegeniiber den
Partnern nicht sinnvoll sein kann.

Analyse der
Kernkompetenzen, der
Kooperationskompetenz und
des Schutzbedarfs geistigen
Eigentums

Eine Vertraulichkeitsvereinbarung abschlieRen tber:
« Wissensstand der Partner
« Publikation der gemeinsamen Ergebnisse
« Festlegung des Offentlichkeitsgrads von Informationen (6ffentlich, teilweise
zuganglich, geheim)
Geheimhaltung bei Beitritt neuer Partner
Vertraulichkeit nach Ende der Kooperation.

Kontakte zur wissenschaftlichen Forschung und zu innovativen KMU pflegen.

Partnerwahl Partner nach Komplementaritat und Kompatibilitdt der Wissensbasis auswahlen.

Cluster-Unternehmen beriicksichtigen: Nahe kann vertrauensférdernd wirken.

Tab. 2: Empfehlungen vor Beginn einer Kooperation

In Tab. 3 sind die Empfehlungen und anfallenden Aufgaben wahrend ei-
ner Innovationskooperation zusammengefasst.

Management-Aufgaben Empfehlungen

Verhandlung Know-how fiir Verhandlungen bei Bedarf von Dritten (z. B. Patentanwalten) einholen.

Klare Verantwortlichkeiten im Unternehmen und in der Kooperation schaffen.

Innovationsperformance kontinuierlich mit Zielen abgleichen.

Regeln sollten Kreativitat und Flexibilitat im FUE-Prozess ermdglichen.

Spielregeln und Regelungen treffen lber:
Kooperationsziele festlegen « Dauer der Kooperation
und kontrollieren * Meilensteine der Kooperation

« Umgang mit Altschutzrechten und Neuschutzrechten
« Pflichten und Sanktionen bei Nichterfiillung

« Umgang mit ,Innovationsmdll“.

< Entry- und Exit-Regeln

« Kommunikationsregeln

Misserfolg einer Kooperation erkennen und Konsequenzen einleiten.

Vertrauen ist insbesondere flir eine Kooperation im Bereich FUE erfolgsentscheidend.

. Transparenz, Einhaltung von Regeln und Kommunikation férdern Vertrauen.
Operative Umsetzung der

Kooperation

Schutz geistigen Eigentums durch:
» Kombination formeller und informeller MaBnahmen
+ Vertragliche Sanktionierung eines Wissensverlusts
* Kultur der Sensibilitat
» Permanentes Monitoring der Schutzrechte

Tab. 3: Empfehlungen wahrend einer Kooperation
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Wichtige Aufgaben des Managements wahrend einer Innovationskoope-
ration sind das Fuhren von Verhandlungen bis zum Abschluss eines Ko-
operationsvertrags sowie die Kontrolle der kontinuierlichen Einhaltung
der festgelegten Ziele und Regeln. Der Grad der Erreichung der Koope-
rationsziele kann erhdéht werden, wenn bereits zu Beginn einer Koopera-
tion eine Konformitat der Ziele unterschiedlicher Partner hergestellt wird.
In einem Interview hebt ein Branchenexperte das Konfliktpotenzial in-
kompatibler Ziele hervor:

» Wenn Kooperationspartner anfangen, nur leicht in unterschiedli-
che Richtungen zu rennen, ist die Gefahr des Scheiterns extrem
gro.“Z

Um Konflikte zu vermeiden, sollten Verantwortlichkeiten zwischen Ko-
operationspartnern und innerhalb eines kooperierenden Unternehmens
vertraglich geregelt und Regeln der Zusammenarbeit festgelegt werden.
Die Vereinbarung von Meilensteinen kann dazu beitragen, die Koopera-
tionsziele kontinuierlich Gberpriifbar zu machen und scheiternde Koope-
rationsprojekte friihzeitig zu erkennen. Der Trade-off zwischen einer
notwendigen Offnung gegeniiber den Kooperationspartnern bei gleich-
zeitiger Absicherung des geistigen Eigentums vor einem Wissensverlust
zahlt zu den wichtigen Aufgaben des Kooperationsmanagements wah-
rend einer Kooperation. Eine zu starre vertragliche Absicherung kann die
Flexibilitdt im Innovationsprozess beeintrachtigen. Da bei Innovations-
kooperationen den Partnern sensible Unternehmensbereiche zuganglich
gemacht werden, ist in der operativen Umsetzung der Kooperation ge-
genseitiges Vertrauen wichtig. Vertrauen kann durch die Einhaltung von
Spielregeln, durch Transparenz und regelmafige Kommunikation gefor-
dert werden.”

Die empirische Analyse der Determinanten einer Kooperationsentschei-
dung hat gezeigt, dass Zusammenhange zwischen der Absorptive
Capacity und dem Not invented here-Syndrom mit der Entscheidung
Uber das Eingehen von Innovationskooperationen bestehen. Darlber
hinaus haben sich die Absorptive Capacity und der Schutz geistigen Ei-
gentums als Determinanten des Kooperationserfolgs erwiesen. Das be-

2. Zitat aus Interview mit Branchenexperte [C]. Aus Griinden der Anonymitat

wurde eine Codierung der Interviewpartner vorgenommen. Vgl. EFFELSBERG
(2013), S. 100.
7 Vgl. RAMPERSAD et al. (2010), S. 801.
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deutet, dass eine Foérderung der Absorptive Capacity, ein effektiver
Know-how-Schutz und eine Schaffung der Akzeptanz der Offnung des
Innovationsprozesses den Kooperationserfolg begunstigen und das
Ausbleiben von Innovationskooperationen reduzieren kdénnen. Daher
werden diesbezliglich spezifische Handlungsempfehlungen abgeleitet,
die in Abb. 6 zusammengefasst sind.

Forderung der Absorptive Capacity

* Investition in interne FUE zur Starkung der individuellen Fahigkeiten
» Etablierung interner Kommunikationskanale
» Externe Vernetzung, insbesondere zur wissenschaftlichen Forschung

Reduktion des ,,Not invented here-Syndroms*

* Information Giber Chancen und Risiken
* Involvierung in Entscheidungen

Verbesserung des Managements von Risiken

» Klare Spielregeln tber Vertraulichkeit
* Kultur der Sensibilitat
* Permanentes Monitoring

Abb. 6: Empfehlungen zur Reduktion des Scheiterns und Ausbleibens
von Innovationskooperationen

Eine Forderung der Absorptive Capacity eines Unternehmens kann er-
reicht werden, indem in interne FUE investiert und somit die vorhandene
technologische Basis vergréfert wird. Eine breite Wissensbasis ist notig,
um aus einer Innovationskooperation einen Nutzen ziehen zu kénnen,
d. h. externes Wissen zu identifizieren, zu bewerten, in den internen In-
novationsprozess zu integrieren und zu verwerten. Die Etablierung inter-
ner Kommunikationskanéle dient einem schnellen Informationsaus-
tausch innerhalb eines Unternehmens und somit der Schaffung struktu-
reller Voraussetzungen einer erfolgreichen Absorption externen Wis-
sens. Eine Verbesserung der externen Vernetzung, insbesondere zur
wissenschaftlichen Forschung kann dazu beitragen, dass bei Bedarf die
eigene Wissensbasis erweitert werden kann, indem auf die Expertise ei-
nes anderen Unternehmens aus einem Netzwerk zurtickgegriffen wird.
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Die Reduktion des Not invented here-Syndroms, also einer negativ ver-
zerrten Einstellung gegeniiber der Aufnahme externen Wissens im Inno-
vationsprozess, lasst sich durch Malknhahmen der Information und Invol-
vierung der Mitarbeiter in Entscheidungen sowie durch interne An-
reizsysteme beeinflussen. Da anreizinduzierte Instrumente zwar eine
Verhaltensdnderung, aber nicht notwendigerweise auch eine Einstel-
lungsadnderung mit sich bringen, zahlen sie zu den kurzfristigen Metho-
den zur Reduktion des Not invented here-Syndroms. Als nachhaltiges
Instrument zur Vermeidung einer mangelnden Akzeptanz der Integration
externer Technologien wird die Uberzeugung der Mitarbeiter von den
Vorziigen der Offnung des Innovationsprozesses durch MalRnahmen der
Information und Involvierung gesehen.” Das von einer Innovationsko-
operation potenziell betroffene Personal sollte friihzeitig Uber Plane,
mdgliche Partner und Ausgestaltungen der Kooperation benachrichtigt
und in Entscheidungsprozesse einbezogen werden, um einer ablehnen-
den Haltung vorzubeugen bzw. mdgliche Risiken friihzeitig bei der Insti-
tutionalisierung der Kooperation zu berticksichtigen.

Der Kooperationserfolg kann davon beeinflusst werden, wie dem Risiko
opportunistischen Verhaltens in Form eines adaquaten Schutzes geisti-
gen Eigentums begegnet wird. Ein ineffektiver Know-how Schutz, der
sich u. a. in einer mangelnden Kontrolle des Wissenstransfers sowie in
einem Know-how-Verlust an Kooperationspartner zeigt, hat sich als eine
Barriere des Kooperationserfolgs herausgestellt. Die empirischen Er-
gebnisse in Abhangigkeit der Unternehmensgréle haben gezeigt, dass
kleinere Unternehmen haufiger Kontrollprobleme des Wissenstransfers
haben als gréRere Unternehmen.”” Der Implementierung von Schutz-
malnahmen sollte daher insbesondere bei kleineren Unternehmen eine
erhdhte Aufmerksamkeit zukommen. Als MaRnahmen zur Verbesserung
des Managements von Risiken eignen sich der Abschluss einer Vertrau-
lichkeitsvereinbarung, ein permanentes Monitoring der Schutzrechte so-
wie die Schaffung einer Kultur des bewussten Umgangs mit sensiblen
Informationen.”® Das Monitoring der Schutzrechte sollte kontinuierlich
entlang des Kooperationsprozesses erfolgen, um friihzeitig Anpassun-
gen der Vereinbarungen einzuleiten oder gegebenenfalls Sanktionierun-
gen vorzunehmen. Trotz praventiver Schutzmechanismen sollten eine
Offenheit gegenliber Kooperationspartnern und die Flexibilitdt im Inno-

™ Vigl. MEHRWALD (1999), S. 228ff.

7> Vgl. Kapitel 4.5 bei EFFELSBERG (2013).

’® Details zum Inhalt von Vertraulichkeitsvereinbarungen finden sich bei EF-
FELSBERG (2013), S. 211ff.
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vationsprozess nicht durch zu intensive Schutzmallihahmen beeintrach-
tigt werden.

5 Zusammenfassung

Innovationskooperationen werden durch die Rahmenbedingungen der
Biotechnologie-Branche zunehmend erforderlich und ermdglicht. Obwohl
Kooperationen umfangreiche Chancen zur Verbesserung der Innovati-
onsfahigkeit bieten, wird in der Literatur und im Austausch mit Vertretern
aus der Unternehmenspraxis konstatiert, dass sie noch in zu geringem
Ausmald eingegangen werden und ihre Erwartungen regelmafig nicht
erflllen. Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden Arbeitspapier
auf Basis einer schriftlichen Befragung von deutschen Biotechnologie-
Unternehmen potenzielle Griinde des Scheiterns und Ausbleibens von
Innovationskooperationen analysiert, um Handlungsempfehlungen flir
das Kooperationsmanagement abzuleiten.

Es wurden drei Teilmodelle untersucht. Zunachst konnten positive Zu-
sammenhange zwischen der Kooperationsintensitdt und der Innovati-
onsperformance der Unternehmen festgestellt werden, wobei die Kausa-
litdt dieses Zusammenhangs nicht eindeutig ist. Anhand des positiven
Zusammenhangs zwischen der Erreichung der Kooperationsziele und
der Innovationsperformance kann einerseits die Bedeutung des Koope-
rationserfolgs fir die Verbesserung der Innovationsperformance eines
Unternehmens unterstrichen werden. Andererseits verdeutlicht dies die
Bedeutung des Kooperationsmanagements fiir die Steigerung der Inno-
vationsperformance, da die Férderung der Zielerreichung in einer Ko-
operation zu den Kernaufgaben des Kooperationsmanagements gehort.

In zwei weiteren Teilmodellen wurden das Ausbleiben und Scheitern von
Innovationskooperationen anhand der Determinanten einer Kooperati-
onsentscheidung und des Kooperationserfolgs ermittelt. Die empirische
Analyse hat ergeben, dass eine hohe Fahigkeit, Wissen zu absorbieren
und die Bereitschaft, sich im Innovationsprozess zu 6ffnen, regelmafig
mit Entscheidungen fiir eine Kooperation einhergehen. Eine geringe Fa-
higkeit, Wissen zu absorbieren und ein ineffektiver Schutz geistigen Ei-
gentums haben sich als Barrieren des Kooperationserfolgs herausge-
stellt. Malihahmen zur Steigerung der Absorptive Capacity, zur Redukti-
on des Not invented here-Syndroms und zum Schutz geistigen Eigen-
tums stellen daher Ansatzpunkte zur Forderung von Entscheidungen fur
Kooperationen und zur Vermeidung des Scheiterns von Kooperationen
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dar. Konkrete praxisorientierte Handlungsempfehlungen fiir solche Mal}-
nahmen wurden abgeleitet.

Die Cluster-Zugehdrigkeit beeinflusst die ermittelten Zusammenhénge
nicht. Es lassen sich daher nur wenige Hinweise daflir finden lassen,
dass Cluster in der deutschen Biotechnologie-Branche Kooperationsbar-
rieren merklich reduzieren. Die Ergebnisse entkraften jedoch nicht
grundsatzlich die Vorziige von Agglomerationen, die oftmals Kooperati-
onen innerhalb eines Clusters unterstellen, welche bei den Unternehmen
im vorliegenden Datensatz jedoch nur eine untergeordnete Rolle ein-
nehmen.
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