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Referat 
Die Veränderungen in den Wertschöpfungsstrukturen in der Automobilindustrie erfordern 
innovative Formen der Kooperation von kleinen und mittleren Unternehmen. Dabei stellt die 
systematische Verbindung von strategischen Netzwerken und wirtschaftlich erfolgreicher 
Unternehmenskooperation eine besondere Herausforderung dar. Auf der Grundlage einer 
umfangreichen empirischen Untersuchung von Kooperationsprojekten in der sächsischen 
Automobilzulieferindustrie und daraus ermittelter Erfolgsfaktoren zeigt die Arbeit eine neue 
Gestaltungsmethodik zum Aufbau von Unternehmenskooperationen auf. Kern der Methodik 
ist die systematische Einbeziehung von Umfeldfaktoren in den Kooperationsaufbau und 
Kooperationsbetrieb. 
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1 Vorwort des Autors 
 

Die vorliegende Arbeit entstand neben meiner Tätigkeit als Projektleiter in der Verbundinitia-
tive Automobilzulieferer Sachsen 2005. Sie beruht auf den Ergebnissen und Erfahrungen 
aus der Projektentwicklung und –betreuung von mehr als 80 Kooperationsprojekten in dieser 
Initiative. In diesem Zusammenhang möchte ich mich bei Herrn Helmut Müller, Geschäftsfüh-
rer der RKW Sachsen GmbH Projektträger der Verbundinitiative AMZ, dafür bedanken, dass 
ich die Projektdokumente und Unterlagen für meine wissenschaftliche Arbeit verwenden 
durfte. 

In erster Linie gilt mein Dank meinem Betreuer und Erstgutachter, Herrn Professor Dr.-Ing. 
habil. Hartmut Enderlein. Herr Professor Enderlein hat meinen beruflichen Werdegang 
bereits im Studium maßgeblich geprägt und auch später immer interessiert begleitet. Erst in 
der gemeinsamen Diskussion ist die Idee zu dieser Arbeit entstanden und die angeregten 
Diskussionen während der Erstellung waren mir stets eine wertvolle Hilfe. 

Ganz herzlich bedanke ich mich bei Frau Professor Spanner-Ulmer für die Übernahme des 
Zweitgutachtens und ihre wohlwollende Unterstützung meiner Arbeit. 

Meinen weiteren Betreuern und Gutachtern, Herrn Professor Dr. mont. Siegfried Augustin 
und Herrn Professor Dr. Steffen Rößler, gilt mein ganz besonderer Dank. Beide haben in 
bemerkenswerter Weise meinen Blick für die interdisziplinären Zusammenhänge eines sol-
chen Vorhabens geschärft. 

Herr Professor Augustin hat mir mit seinem umfangreichen Wissen über viele Jahre zur Seite 
gestanden. Er versteht es wie kein anderer, die Brücke zwischen technisch determinierten 
Vorgängen und sozialwissenschaftlich begründeten Erfordernissen zu bauen. 

Die Gespräche mit Herrn Professor Rößler insbesondere in Bezug auf die methodische 
Adaption des Projektmanagements beim Aufbau von Unternehmenskooperationen waren mir 
stets ein Gewinn. 

Besonders möchte ich mich auch bei Herrn Dr.-Ing. Volkmar Vogel und Herrn Dipl.-Ing. 
Carsten Otto bedanken, die als unmittelbar Beteiligte in der AMZ-Initiative mit ihren Ideen 
und der kritischen Sicht auf die Projekte und deren Ergebnisse wesentlich zum Gelingen der 
Arbeit beitrugen. Herr Dr. Vogel hat darüber hinaus die Verbundinitiative AMZ maßgeblich 
geprägt und somit eine entscheidende Grundlage für diese Arbeit gelegt. 

Nicht zuletzt gilt mein Dank den zahlreichen sächsischen Unternehmern, die mit ihrem 
Ideenreichtum so erfolgreiche Kooperationsprojekte ermöglichten und mir in vielen Gesprä-
chen wertvolle Impulse für meine Arbeit gaben. 

Ohne die uneingeschränkte Unterstützung der gesamten Familie ist so ein Vorhaben nicht zu 
bewältigen. Für die unendliche Geduld und den positiven Zuspruch danke ich meiner Mutter 
Frau Dipl.-Ing.-Päd. Regina Scholta und meinem Lebenspartner Herrn Ralf Mattern.  

Der wichtigste Impulsgeber für die Arbeit war mein Vater, Herr Dipl.-Ing. Erich Scholta, des-
sen wissenschaftliche und methodische Konsequenz mir stets Vorbild und Ansporn sind. Ihm 
widme ich diese Arbeit. 

 

Claudia Scholta Chemnitz, den 13. Dezember 2004 
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2 Zielstellung und Aufbau der Arbeit  
 

„Viele der wichtigsten Entwicklungen, die die Produktion in den vergangenen Jahren revolu-
tionierten, haben ihren Ursprung in der Automobilindustrie. 
Gleichermaßen branchenübergreifend bedeutsam und wegweisend dürfte der bevorste-
hende neuerliche Wandel in der Automobilindustrie sein, der sich in Umrissen bereits jetzt 
abzeichnet: 
Der Übergang der Branche weg von einer rein funktionalen hin zu einer wissens- und kom-
petenzgetriebenen Arbeitsteilung und Wertschöpfungsstruktur.“ 

Prof. Dr. Bernd Gottschalk, Präsident des Verbandes der Automobilindustrie,  
in Radtke, P., Abele, E., Zielke, A. E.: Die smarte Revolution in der Automobilindustrie. 2004 
[RADT04] 

 

2.1 Problemstellung 
Die Wertschöpfung innerhalb der Automobilindustrie wird sich noch weiter weg von Fahr-
zeugherstellern und hin zu den Zulieferern verlagern. Damit einhergehend wächst der Ent-
wicklungsanteil der Zulieferindustrie um fast 70 % [VDA03] S. 54, dies führt zu einem Auf-
brechen der traditionellen automobilen Wertschöpfungskette in fast revolutionärer Form. 

Insbesondere mittelständische Zulieferunternehmen stehen damit vor der Herausforderung, 
sich frühzeitig in die Entwicklungszyklen der Hersteller einzubringen. Die Chance auf lang-
fristige Produktionsaufträge, die daraus erwächst, ist gleichzeitig mit einem erhöhten Risiko 
und einer finanziellen Belastung bei der Realisierung von innovativen Entwicklungen für die 
nächste und übernächste Fahrzeuggeneration verbunden. Zeiträume von 5 bis 7 Jahren sind 
auch bei kürzer werdenden Entwicklungszeiträumen dafür durchaus realistisch. 

Innerhalb dieses Szenarios werden sich zwangsläufig neue Strategien und innovative For-
men der Kooperation auf allen Ebenen dieser komplexen Wertschöpfungskette entwickeln 
müssen. 

Die Wissenschaft, die Wirtschaftspolitik und auch die Wirtschaft selbst sehen seit mehr als 
20 Jahren in der Unternehmenskooperation ein adäquates Mittel, um den Erfordernissen der 
Kompetenzbündelung und der Risikoverteilung zu begegnen. 

Der Vielschichtigkeit der Kooperationsformen und der Prozesse innerhalb einer Kooperation, 
die sich bereits in der Mannigfaltigkeit der Begriffswelt widerspiegelt, mag es geschuldet 
sein, dass bis heute keine allgemeingültige Kooperationstheorie vorliegt. Dies kann und will 
auch diese Arbeit nicht leisten. 

Gerade vor dem Hintergrund sich verändernder Wertschöpfungsstrukturen sieht auch die 
Wirtschaftspolitik das Netzwerk oder die Kooperation als Instrument zur Umsetzung struktur-
politischer Ziele. So verwundert es wenig, wenn nahezu jedes Bundesland eine Verbundiniti-
ative, ein Cluster oder ein Netzwerk der Automobil- und Zulieferindustrie initiiert. Dabei wird 
häufig unterstellt, dass Vernetzung an sich schon Erfolgspotenziale erschließt. Die tatsächli-
chen Auslöser und Rahmenbedingungen für wirtschaftlich erfolgreiche Kooperation werden 
nur unzureichend berücksichtigt. 

Methoden und Instrumentarien, die genau die Verbindung zwischen strategischem Netzwerk 
einerseits und wirtschaftlich erfolgreicher Kooperation im Kontext einer komplexen Wert-
schöpfungskette herstellen, sind, wenn überhaupt, nur bruchstückhaft vorhanden. 

Der bisherigen Forschung zu Erfolgsfaktoren und Gestaltungsmethoden von Kooperationen 
mangelt es nach Ansicht des Autors an zwei wesentlichen Elementen: 
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• Die Untersuchung von Kooperationen erfolgt in der Regel deskriptiv auf der Grundlage 
von nachträglichen Befragungen. Es liegen kaum kooperationsbegleitende Untersuchun-
gen vor. Wenn auf Fallbeispiele zurückgegriffen wird, sind diese aufgrund zu geringer 
Anzahl einer statistischen Auswertung zumeist nicht zugänglich. 

• Vorliegende Konzepte zur Gestaltung von Unternehmenskooperationen betrachten Ko-
operationen quasi als geschlossene Systeme. Die vorgeschlagenen Lösungen beziehen 
sich in der Regel auf kooperationsinterne Inhalte und Prozesse. Die Integration des Sys-
temumfelds und die Gestaltung der Schnittstellen zu Elementen des Kooperationsum-
felds werden völlig vernachlässigt. 

Letzteres steht dabei in krassem Widerspruch zu den Anforderungen einer komplex ver-
netzten Wertschöpfungsstruktur, wie sie in der Automobilindustrie zu finden ist. 

Die Erfahrungen des Autors zeigen jedoch, dass Kooperationen von Wirtschaftsunterneh-
men speziell im Mittelstand dann erfolgreich sind, wenn sie durch Produkt- oder Prozessin-
novation auf ein konkretes Marktpotenzial abzielen und sich durch partizipative Einbeziehung 
des Kooperationsumfelds längerfristige stabile Verankerungen in der Wertschöpfungskette 
ergeben.  

Der Prozess der Gestaltung von unternehmensübergreifenden Kooperationen erfordert, ins-
besondere dann, wenn er durch wirtschaftspolitische Zielsetzungen induziert ist, in verschie-
denen Phasen ein unterschiedliches Maß an äußerer Intervention.  

Die erforderlichen Steuerungsfunktionen sind dabei einerseits Bestandteil eines Manage-
ments strategischer Netzwerke und andererseits werden sie in Form eines Netzwerkmana-
gers/ Projektleiters in der konkreten Kooperation wahrgenommen. Damit entstehen auch 
völlig neuartige Tätigkeitsprofile innerhalb vernetzter Arbeitsstrukturen. 

Gerade an der Schnittstelle zwischen strategischem Netzwerkmanagement und operativer 
Kooperationssteuerung bedarf es systematischer Vorgehensweisen, da dort grundlegende 
Voraussetzungen für den erfolgreichen Verlauf von Kooperationsprojekten gelegt werden. 

 

2.2 Ziel der Arbeit 
Die Arbeit versucht die Frage zu beantworten:  

Welche Methoden und Kontextbedingungen sind geeignet, latent vorhandene Kooperati-
onsmöglichkeiten in einem strategischen Netzwerk in wirtschaftlich erfolgreiche Unterneh-
menskooperationen zu transformieren? 

Im Rahmen der Arbeit wird eine Gestaltungsmethodik zum Aufbau von Kooperationsprojek-
ten von der Projektinitiierung bis zum Start des Kooperationsprojekts entwickelt. 

Die Methodik ist sowohl für den Einsatz im Management von strategischen Netzwerken als 
auch für die Vorbereitung von individuellen Unternehmenskooperationen geeignet. 

Grundlage der Gestaltungslösung ist die Evaluierung von 75 Kooperationsprojekten der 
sächsischen Automobilzulieferindustrie im Rahmen der Verbundinitiative Automobilzulieferer 
Sachsen AMZ im Zeitraum von 01.01.2000 bis 31.12.2002, die der Autor als Projektleiter des 
Programms Beratung/Coaching zur Innovationsentwicklung innerhalb der Initiative mitentwi-
ckelt und betreut hat. Mit dieser empirischen Basis geht die Untersuchung sowohl in der 
Quantität des Untersuchungsfeldes als auch in der Qualität der zur Verfügung stehenden 
Daten über bisherige Arbeiten hinaus.  

Als Grundlage der Evaluierung wird ein Beschreibungs- und Bewertungsinstrumentarium 
entwickelt, welches den gegenwärtigen Stand der Kooperationsforschung als auch die Spe-
zifik des Untersuchungsgegenstands abbildet. Die Ergebnisse der Untersuchung werden 
durch Expertenbefragungen verifiziert und danach über statistische Methoden ausgewertet, 
systematisiert und zu Regeln für den erfolgreichen Aufbau von Kooperationen verdichtet. 
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Die Arbeit leistet damit einen Beitrag zum zielorientierten Aufbau von Kooperationen und 
deren Evaluation und gliedert sich somit in das Forschungsfeld des Sonderforschungsbe-
reichs 457 der Technischen Universität Chemnitz, Hierarchielose regionale Produktions-
netze, ein. 

 

2.3 Zur praktischen Relevanz der Untersuchung 
Das innerhalb der Phase I der „Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen“ (AMZ) entwi-
ckelte Kooperationsmodell wird auch im gegenwärtigen Leistungsabschnitt von AMZ zur 
Abwicklung von Kooperationsprojekten eingesetzt. Änderungen ergaben sich lediglich in eini-
gen förderrechtlichen Rahmenbedingungen, die aber auf die Grundzüge des Kooperations-
modells keinen Einfluss haben. Für den Leistungszeitraum 2003 bis 2006 sollen jährlich ca. 
20 Kooperationsprojekte dieser Art durch die Initiative initiiert werden. 

Darüber hinaus wurden im Jahr 2003 zwei weitere branchenspezifische Verbundinitiativen im 
Freistaat Sachsen gestartet, die „Verbundinitiative sächsische Medizintechnik“ und die „Ver-
bundinitiative sächsischer Maschinenbau“ (VEMAS). Beide sind grundsätzlich ähnlich wie 
AMZ als strategische Netzwerke konzipiert. Gleichfalls verfolgen sie die Zielstellung, kon-
krete Unternehmenskooperationen zu initiieren und aufzubauen. In diesem Zusammenhang 
wird  das AMZ-Kooperationsmodell mit wenigen Abweichungen auch hier Anwendung fin-
den. 

Insgesamt ergeben sich damit bis zum Jahr 2006 mehr als 100 Kooperationsprojekte, für 
welche die Untersuchungsergebnisse unmittelbare Relevanz besitzen. Die Übertragbarkeit 
der Erkenntnisse auf weitere Kooperationsmodelle ist im jeweiligen Einzelfall zu untersu-
chen. 

 

2.4 Aufbau der Arbeit 
Die Arbeit gliedert sich in acht Kapitel, deren Zielstellungen im Folgenden kurz umrissen 
werden.  

Kapitel 1 - Vorwort 
Das Vorwort zeigt den wissenschaftlichen Hintergrund des Autors und geht auf den Entste-
hungsprozess der Arbeit ein. 

Kapitel 2 – Zielstellung und Aufbau der Arbeit 
Dieser Abschnitt beschreibt die Problemstellung der Arbeit, leitet die wissenschaftliche Ziel-
stellung der Untersuchung ab und gibt einen Überblick über den Aufbau der Arbeit, so dass 
eine selektive Beschäftigung mit der Untersuchung ermöglicht wird. 

Kapitel 3 – Stand der Kooperationsforschung 
Ziel dieses Kapitels ist es, den Stand der Kooperationsforschung festzustellen. Aufgrund der 
Vielfältigkeit und Vielzahl der wissenschaftlichen Arbeiten zu diesem Thema wird eine Kon-
zentration auf die Bereiche vorgenommen, die in direktem Zusammenhang mit der Zielstel-
lung der Arbeit stehen: 

• Klärung von Begriffen, insbesondere die Unterscheidung zwischen Kooperation und 
Netzwerk 

• Diskussion ausgewählter theoretischer Modelle zur Kooperation als Grundlage der Ein-
ordnung des Untersuchungsgegenstands 

• Ermittlung von Strukturmerkmalen für Kooperationen und Kooperationsprojekte als 
Grundlage für die Erarbeitung eines Beschreibungsinstrumentariums für die empirische 
Untersuchung 
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• Systematisierung von Erfolgsfaktoren für Kooperationen auf der Grundlage bisheriger 
Ergebnisse der Kooperationsforschung und Ableitung von Hypothesen für die empirische 
Untersuchung 

• Diskussion verschiedener Gestaltungsmodelle für Kooperationen als Grundlage für die 
Aufbereitung der empirischen Untersuchungsergebnisse in Form einer Gestaltungsme-
thode 

• Ableitung einer Arbeitsdefinition für unternehmensübergreifende Kooperationen 

Die in Kapitel 3 vorgenommenen Systematisierungen beruhen auf einer umfangreichen 
Auswertung wissenschaftlicher Quellen. Einen Überblick zu den Kernaussagen dieser Quel-
len in Bezug auf Strukturmerkmale von Kooperationen, Erfolgsfaktoren von Kooperationen 
und Gestaltungsmethoden zum Aufbau von Kooperationen liefert dazu jeweils eine detail-
lierte Quellenübersicht im Anlagenteil. 

Kapitel 4 – Untersuchungsgegenstand 
Aufgrund der Vielfalt der Ausprägungen von Kooperationsformen in der Wirtschaft sind ab-
schließend allgemeingültige Aussagen zu Erfolgsfaktoren von Kooperationen kaum möglich. 
Für die Bewertung der Relevanz der Untersuchungsergebnisse und deren Übertragbarkeit 
auf andere Kooperationstypen ist eine genaue Einordnung des Untersuchungsgegenstands 
und seiner spezifischen Rahmenbedingungen erforderlich. Der empirische Forschungsge-
genstand von 75 Kooperationsprojekten in der sächsischen Automobilzulieferindustrie ist 
sowohl im Kontext der Branchenstruktur als auch unter dem Gesichtspunkt wirtschaftspoliti-
scher Zielstellungen zu betrachten. Letztere spiegeln sich in der Einbindung der Kooperati-
onsprojekte in ein strategisches Netzwerk, die Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 
AMZ, wider.  

Die Ziele dieses Kapitels sind: 

• Überblick über die Struktur der Automobil- und Automobilzulieferindustrie in Sachsen 

• Beschreibung des strategischen Netzwerks Automobilzulieferer Sachsen 2005 (AMZ) 
und Einordnung in den theoretischen Rahmen der Modelle zur interorganisationalen 
Zusammenarbeit 

• Eingrenzung des empirischen Untersuchungsbereichs und Beschreibung des spezifi-
schen Kooperationstyps von AMZ-Kooperationsprojekten 

Die „Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen“ AMZ wird in den Rahmen der am Son-
derforschungsbereich 457 entwickelten Vernetzungsmodelle eingeordnet, so dass eine 
Übertragung der Untersuchungsergebnisse auf Netzwerke anderer Branchen möglich wird. 

Kapitel 5 – Untersuchungsmethodik 
Auf der Grundlage der theoretischen Vorüberlegungen sowie der konkreten Bedingungen 
des Untersuchungsgegenstands werden in diesem Kapitel nachstehende methodische Bau-
steine konzipiert und begründet: 

• Beschreibungsmodell für den Kooperationserfolg und Berücksichtigung der spezifischen 
Bedingungen des Untersuchungsgegenstands 

• Analyseinstrumentarium für die systematische Untersuchung und Bewertung der Fallstu-
dien 

• Auswertungsmethodik einschließlich der Vorgehensweise der Ermittlung der Erfolgs-
faktoren und deren statistische Verifizierung 

Das Kapitel enthält auch einen Überblick zu den ausgewählten statistischen Prüf- und Test-
verfahren. Der verwendete U-Test nach MANN und WHITNEY sowie die Konfigurationsfre-
quenzanalyse nach LIENERT sind im Anlagenteil mit Beispielrechnungen belegt. 
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Kapitel 6 – Untersuchungsergebnisse 
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung von 75 Fallstudien 
zu AMZ-Kooperationsprojekten sowie von 9 nicht realisierten Projektansätzen mit nachste-
henden Schwerpunkten detailliert beschrieben, analysiert und interpretiert: 

• Darstellung der Ergebnisse der statistischen Untersuchungen zu den Beschreibungskate-
gorien 

• Systematisierung der wichtigsten Einflussfaktoren auf den Kooperationserfolg anhand 
der Untersuchungsergebnisse 

• Auswertung der Analyse der Abbruchgründe für Projektansätze 
• Systematisierung der Experteneinschätzungen zu den Erfolgsfaktoren von Kooperatio-

nen 
• Darstellung von Wirkungszusammenhängen zwischen Beschreibungskategorien auf der 

Grundlage der Konfigurationsfrequenzanalyse 
• Entwicklung eines Regelwerks für die Gestaltung von Kooperationen nach dem AMZ-

Kooperationsmodell 
Generell orientiert sich die Darstellung konsequent an den in Kapitel 3 erarbeiteten Haupt-
merkmalen von Kooperationen. Als Form wurden häufig Tabellen und Abbildungen verwen-
det, so dass ein schneller Zugriff zu den Ergebnissen ermöglicht wird. 

Ausführliche Darstellungen der Berechnungsergebnisse sind jeweils im Anlagenteil enthal-
ten. 

Kapitel 7 – Gestaltungsmethodik zum Aufbau von Kooperationsprojekten 
Ziel dieses Abschnitts ist es, eine systematische Vorgehensweise zum Aufbau von Koopera-
tionsprojekten zu entwickeln. Grundlage dieser Gestaltungsmethodik bilden die ermittelten 
Erfolgsfaktoren. 

Einen Schwerpunkt bildet die Gestaltung der Umfeldfaktoren wie z. B. die Zielkundeneinbin-
dung, da für diesen Bereich bisher nur unzureichend methodisch fundierte Gestaltungslö-
sungen vorliegen. 

Zunächst wird das Erfordernis der bewussten Einflussnahme auf Umfeldfaktoren anhand 
systemtheoretischer Betrachtungen hergeleitet, um dann Lösungsansätze aus der Übertra-
gung von arbeitswissenschaftlichen Gestaltungsprinzipien für Umfeldfaktoren von Kooperati-
onen zu entwickeln.  

Im Weiteren werden anhand des spezifischen Projektcharakters des AMZ-Kooperationsmo-
dells ein geeignetes methodisches Vorgehen zur Gestaltung von Kooperationsprojekten ab-
geleitet und einzelne Elemente der Methodik in ihren Ausprägungen detailliert ausgearbeitet. 

Kapitel 8 – Zusammenfassung 
In diesem Kapitel sind die wesentlichen Erkenntnisse der Untersuchung komprimiert 
zusammengestellt. Die abgeleiteten Regeln zum Aufbau von Kooperationen wurden nach 
ihrem erfolgsförderlichen, erfolgskritischen und erfolgshemmenden Einfluss auf den Projekt-
erfolg systematisiert und in Übersichten verdichtet, so dass ein schneller Überblick gewähr-
leistet ist. 

Den Abschluss der Arbeit bilden Verzeichnisse zu Quellen, Abbildungen, Tabellen, Glei-
chungen und verwendeten Abkürzungen. Ergänzt wird die Arbeit durch einen Anlagenteil. 
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3 Stand der Kooperationsforschung 
 

Ziele dieses Kapitels sind: 

• Klärung von Begriffen, insbesondere die Unterscheidung zwischen Kooperation und 
Netzwerk 

• Diskussion ausgewählter theoretischer Modelle zur Kooperation als Grundlage der Ein-
ordnung des Untersuchungsgegenstands 

• Ermittlung von Strukturmerkmalen für Kooperationen und Kooperationsprojekte als 
Grundlage für die Erarbeitung eines Beschreibungsinstrumentariums für die empirische 
Untersuchung 

• Systematisierung von Erfolgsfaktoren für Kooperationen auf der Grundlage bisheriger 
Ergebnisse der Kooperationsforschung und Ableitung von Hypothesen für die empirische 
Untersuchung 

• Diskussion verschiedener Gestaltungsmodelle für Kooperationen als Grundlage für die 
Aufbereitung der empirischen Untersuchungsergebnisse in Form einer Gestaltungsme-
thode 

• Ableitung einer Arbeitsdefinition für unternehmensübergreifende Netzwerke 

 

3.1 Begriffe 

3.1.1 Kooperation 
Die Organisationsform der Kooperation wird in der Literatur im Kontinuum zwischen Markt 
und Hierarchie eingeordnet, vgl. VOIGT, WETTENGL [VOIG99] S. 416. In diesem Kontinuum 
gibt es eine Vielzahl von Ausprägungen, die sich ebenfalls in der Begriffsbestimmung wider-
spiegelt. Das Forschungsfeld der Kooperation wird seit mehr als 15 Jahren intensiv bearbei-
tet, jedoch ist es noch nicht gelungen, sich auf ein einheitliches Begriffsverständnis zu eini-
gen. Tabelle 3-1 zeigt einen Überblick zu verschiedenen Definitionen. 

 
Tabelle 3-1 : Überblick zu Kooperationsdefinitionen, chronologisch 

Quelle Definition – konstitutive Merkmale 

SCHWARZ [SCHW79] 
S. 65; S. 83 

Elemente des Kooperationsbegriffs: 
• Gemeinsamkeit der Aufgabenerfüllung bzw. Zweck 
• Selbstständigkeit der Kooperationspartner 
• Freiwilligkeit der Zusammenarbeit 
• Koordination ( von Teilaufgaben) 
• Übertragung bzw. Delegation gleichartiger Teilaufgaben 
• Vertrag bzw. Verhandlung und Abmachung 
• Kooperationsziele 
Prozessualer Kooperationsbegriff: 
Von Kooperation (Zusammenarbeit) sprechen wir dann, wenn selbstständige Personen und/oder 
Organisationen aufgrund gemeinsamer Zwecke durch Verhandlung und Abmachung über die 
Erfüllung von Teilaufgaben der Beteiligten bestimmen. 
Institutionaler Kooperationsbegriff: 
Die Kooperation ist eine Organisation mit dem Zweck der Erfüllung angegliederter Teilaufgaben 
ihrer sonst selbstständigen Träger. 

STAUDT [STAU92] Hierbei stellt die Kooperation eine Funktionskoordinierung oder –ausgliederung zwischen zwei 
oder mehreren unabhängigen Unternehmen dar, die gemeinsam spezifische Innovationsengpässe 
überwinden wollen, wobei weder die rechtliche noch die wirtschaftliche Selbstständigkeit verloren 
geht. 
Charakteristisch sind Ressourcenbündelung, Lerneffekte, Risikostreuung, Fehlerausgleich. 
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Quelle Definition – konstitutive Merkmale 

FONTANARI [FONT96] 
S. 36 

Unter einer Unternehmenskooperation wird die freiwillige Zusammenarbeit selbstständiger Unter-
nehmen verstanden, mit der Absicht unter nur partiellem Verzicht auf die unternehmerische Ent-
scheidungsfreiheit gemeinsame wirtschaftliche Ziele zu verwirklichen. 

KROPEIT [KROP99] 
S. 25 ff. 

• Zusammenarbeit zwischen Unternehmen 
• Herauslösung von Teilaufgaben 
• Ziele der Kooperation 
• Rechtliche und wirtschaftliche Selbstständigkeit der kooperierenden Unternehmen 
• Stillschweigende oder vertragliche Abmachungen 

LIESTMANN [LIES99] 
S. 14 

Kooperation ist eine auf stillschweigenden oder vertraglichen Vereinbarungen beruhende Zusam-
menarbeit, d. h. gemeinsame Erfüllung von Teilaufgaben durch Koordination, zwischen rechtlich 
und wirtschaftlich selbstständigen Unternehmen. 

TÜRCK [TÜRC99] S.61 Elemente des Kooperationsbegriffs: 
• Zwei oder mehr Unternehmen, die gemeinsam FuE betreiben 
• Freiwillig (oft mit indirektem Zwang versehen) 
• Kündbar 
• Stillschweigende oder vertragliche Absprachen 
• Verfolgung gemeinsamer Ziele und Aufgaben mit Erfolgsaufteilung 
• Rechtlich und wirtschaftlich selbstständig 

BALLING [BALL98] S. 17 Kooperation im Sinne einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit: 
• Höherer Grad der einzelbetrieblichen Zielerreichung als Antriebsmoment (meist ökonomische 

Vorteile) 
• Beteiligung von zwei oder mehreren Unternehmen (insbesondere kleinere und mittlere) 
• Freiwilligkeit der Zusammenarbeit 
• Definition gemeinsamer Ziele 
• Einzelbetriebliche Aufgabengliederung (oder Neuverteilung bestimmter Aufgaben) 
• Gemeinsame Wahrnehmung bestimmter Funktionen 
• Einschränkung der wirtschaftlichen Dispositionsfreiheit bei Erhalt der rechtlichen Selbststän-

digkeit der Unternehmen 
• Versagen eines Partners führt zu Störungen beim anderen Partner (zumindest was das 

Kooperationsprojekt betrifft) 
• Zusammenarbeit nicht ausschließlich am üblichen Konkurrenzprinzip orientiert 
Kann-Kriterien: 
• Gleichordnungsverhältnis der beteiligten Unternehmen 
• Berücksichtigung des rechtlichen Rahmens 

BOTT [BOTT00] Kooperationen sind Formen der bewusst organisierten und koordinierten Zusammenarbeit von 
zwei oder mehreren rechtlich und wirtschaftlich selbstständigen Unternehmen zur Steigerung der 
gemeinsamen Leistungsfähigkeit sowie zur Erreichung eines höheren Grades der Zielerfüllung. 

BAUM, DAMMANN 
[BAUM02] S. 3 

Unterscheidet in Anlehnung an [SCHW79] zwischen prozessualem und institutionalem Kooperati-
onsbegriff: 
Prozessual: 
Von Kooperation (Zusammenarbeit) sprechen wir dann, wenn selbstständige Personen und/oder 
Organisationen aufgrund gemeinsamer Zwecke durch Verhandlung und Abmachung über die 
Erfüllung von Teilaufgaben der Beteiligten bestimmen. 
Institutional: 
Die Kooperation ist eine Organisation mit dem Zweck der Erfüllung angegliederter Teilaufgaben 
ihrer sonst selbstständigen Träger. 

LUCZAK [LUCZ02] S.4 Merkmale: 
• Zusammenarbeit 
• Partner 
• Aufgabe bzw. damit verbundene Ziele 
Als Voraussetzungen für kooperatives Handeln werden definiert: 
• Zielidentität 
• Plan-Kompatibilität 
• Ressourcenaustausch 
• Regelbarkeit und 
• Kontrolle 

WOJDA, WALDNER, 
MAYRHOFER [WOJD02] 
S. 15 

Unter Kooperationen soll die Zusammenarbeit von wirtschaftlich selbstständigen Unternehmen, 
bei welchen durch Ausgliederung und kollektiver Ausübung bestimmter Funktionen und 
Geschäftsprozesse die Wirtschaftssituation der Unternehmen verbessert wird, verstanden werden. 

ADERHOLD, MEYER 
[ADER03] S. 153 ff. 

Kooperation zielt auf ein wechselseitig abgestimmtes Verhalten von natürlichen oder juristischen 
Personen ab. Bezeichnet wird die zielgerichtete Zusammenarbeit von Menschen, Gruppen und 
Organisationen. 
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Quelle Definition – konstitutive Merkmale 

KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 8 

Als Grundmerkmale der Unternehmenskooperation können angesehen werden: 
(1)    Zusammenarbeit: 

Mit dem Begriff Zusammenarbeit wird ausgedrückt, dass die Handlungen der einzelnen 
Kooperationspartner in Teilbereichen zusammen durchgeführt oder beiderseitig aufeinander 
abgestimmt werden. 

(2)    Kooperationspartner: 
Es sind an einer Kooperation immer mindestens zwei rechtlich und in den von der Koopera-
tion nicht betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich voneinander unabhängige Unternehmen 
beteiligt. 

(3)    Zielsetzung: 
Eine Kooperation ist zielgerichtet und eine von allen Partnern bewusst initiierte Handlung. 
Jeder Partner verfolgt mit der Kooperation sein eigenes Ziel. Diese Ziele müssen so aufein-
ander abgestimmt sein, dass sie sich nicht widersprechen. Jeder beteiligte Partner innerhalb 
des Kooperationsprojekts übernimmt eine Aufgabe, die zur Erreichung des Kooperationsziels 
dient. 

 

Durch Analyse der aufgeführten unterschiedlichen Definitionen können folgende grundle-
gende Merkmale von Kooperationen bei allen Autoren mit dem einen oder anderen Schwer-
punkt wiedergefunden werden: 

• Zielgerichtete, konkrete Zusammenarbeit in Teilbereichen der wirtschaftlichen Tätigkeit 
der beteiligten Unternehmen (Kooperationsgegenstand) 

• Beteiligung von mindestens zwei Partnern, die in der Regel rechtlich und wirtschaftlich 
selbstständig sind (Kooperationspartner) 

• Abgestimmtes Handeln der Partner auf Grundlage von Übereinkünften unterschiedlicher 
Ausprägung (Organisationsstruktur) 

 

3.1.2 Strategische Netzwerke 
Der Begriff des strategischen Netzwerks wurde im Gegensatz zum Kooperationsbegriff theo-
retisch durch SYDOW [SYDO92] umfassend begründet. Die meisten Autoren beziehen sich in 
ihren Interpretationen auf SYDOW, vgl. auch Tabelle 3-2.  

Das strategische Netzwerk bildet in Abgrenzung zur Kooperation eher den Handlungsrah-
men für konkrete Kooperationsbeziehungen. Innerhalb dieser strategischen Unternehmens-
netzwerke geht es um langfristige, dauerhafte Differenzierung und Integration ökonomischer 
Aktivitäten von mehreren Partnern.  

Als maßgeblich wird die strategische Führung durch ein oder mehrere fokale Unternehmen 
angesehen, welche nicht zwangsläufig direkt an den konkreten Kooperationsbeziehungen 
beteiligt sein müssen. Fokale Unternehmen werden unter den Bedingungen eines Käufer-
marktes den konsumnäheren Stufen der Wertschöpfungskette angehören, vgl. [SYDO92] 
S. 82. Fokale Unternehmen sind deshalb zumeist Endprodukthersteller bzw. Zielkunden in 
der nächsthöheren Lieferantenebene. 

Während in der Betrachtung der strategischen Netzwerke den fokalen Unternehmen eine 
strategische Bedeutung zugeordnet wird, finden sich in den Untersuchungen zu operativen 
Kooperationen gegenwärtig kaum Hinweise auf die Einbeziehung von Zielkunden oder foka-
len Unternehmen. 

Implizit weisen die untersuchten Quellen auf den Potenzialcharakter des strategischen 
Netzwerks als Voraussetzung von konkreten Kooperationen hin. 
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Tabelle 3-2 : Überblick zu Definitionen von strategischen Netzwerken, chronologisch 

Quelle Definition – konstitutive Merkmale 

SYDOW [SYDO92] 
S. 79 f., [SYDO99] 
S. 216 

Ein Unternehmungsnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende 
Organisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher koopera-
tive denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstständigen, wirt-
schaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmungen auszeichnet. 
Merkmale:  
• Unternehmensgrenzen übergreifende Differenzierung und Integration ökonomischer Aktivitä-

ten 
• Funktionswahrnehmung im Netzwerk unter langfristigen Gewinnerzielungsgesichtspunkten 

optimal verteilen 
• Optimierung der gesamten Wertschöpfungskette 
• Endliche Zahl von rechtlich selbstständigen/ in eingeschränktem Sinne wirtschaftlich selbst-

ständigen Einheiten (Netzwerkunternehmung) 
• Zwischen Netzwerkunternehmungen bestehen zumeist langfristige, vertraglich geregelte 

Beziehungen, aber auch personell-organisatorische und technisch-organisatorische. Auf 
Kapitalbeziehungen kommt es nicht an. 

• Infolge der relativen Autonomie ist ein Unternehmungsnetzwerk ein heterachisches oder 
polyzentrisches System. 

Strategische Netzwerke: 
Strategische Netzwerke unterscheiden sich von anderen Unternehmungsnetzwerken vor allem 
dadurch, dass sie von einer oder mehreren fokalen Unternehmungen strategisch geführt werden. 
Diese strategische Führung äußert sich zum Beispiel darin, dass der Markt, auf dem das strategi-
sche Netzwerk tätig ist, im Wesentlichen von einer fokalen Unternehmung („hub firm“) definiert 
wird. Diese Unternehmung bestimmt mehr als andere Art und Inhalt der Strategie, mit der der 
Markt bearbeitet wird, sowie die Form der Interorganisationsbeziehungen. Dies gilt selbst für 
Interorganisationsbeziehungen, in welche die das Netzwerk strategisch führende Unternehmung 
nicht selbst eingebunden ist (z. B. Stimulierung einer Kooperation zwischen zwei ihrer Zulieferer). 
Obwohl der polyzentrische Charakter des Netzwerks erhalten bleibt, betreibt die fokale Unterneh-
mung eine Art strategische Metakoordination der ökonomischen Aktivitäten. 

HOMBURG [HOMB98] 
S. 259 

Strategische Netzwerke werden definiert als offene oder abgeschlossene, beliebig komplexe, 
deterministische oder stochastische, das Resultat intendierter oder emergenter Strategien reprä-
sentierende, mono- oder polyzentrische, auf der Grundlage von Selbstorganisationsprozessen 
gesteuerte, kooperative Interaktionssysteme mit langfristiger, auf die Potentialbeeinflussung  
und -bildung ausgerichteter Orientierung. 

HESS [HESS99] S. 350 
(unter Bezug auf 
SYDOW 1992) 

HESS beschreibt das Unternehmensnetzwerk als eine spezielle Variante zwischenbetrieblicher 
Kooperation. Art der Funktionsverknüpfung, zeitlicher Horizont und Anzahl der Partner erlauben 
eine Differenzierung zwischen Joint-Ventures, strategischen Allianzen und Unternehmensnetz-
werken.  
Als Grundtypen von Unternehmensnetzwerken lassen sich Projektnetzwerke (fokal, instabil), 
strategische Netzwerke (fokal, stabil), Verbundnetzwerke (polyzentrisch, stabil) und virtuelle 
Unternehmen (polyzentrisch, instabil) abgrenzen. 
Strategische Netzwerke bestünden nach [HESS99] vorrangig in der Automobilindustrie, wohinge-
gen Projektnetzwerke für die Bau- und Filmindustrie typisch wären. 

KROPEIT [KROP99] 
S. 28 ff. 

KROPEIT analysiert verschiedene Begriffsdefinitionen der neueren Literatur und zeigt, dass strate-
gische Netzwerke oftmals auf einer Mehrzahl von Kooperationsbeziehungen aufbauen und gewis-
sen Abhängigkeiten zwischen den Unternehmen unterliegen (GEMÜNDEN, 1990; SYDOW 1992, 
S. 81). 

MÄNNEL [MÄNN96] 
S. 51 ff. 

MÄNNEL stellt verschiedene Definitionen des Strategischen Unternehmensnetzwerks gegenüber 
(SYDOW 1992 a: Unternehmensnetzwerke, JARILLO 1988, JARILLO/RICART 1987: Strategic Network, 
HAKANSSON 1987: Networks, JOHANSON/MATTSSON 1987: Industrial Networks, THORELLI 1986: 
Networks). In Erweiterung an SYDOW 1992a definiert MÄNNEL das strategische Unternehmens-
netzwerk als Organisationsform mit folgenden Merkmalen: 
• Zusammenarbeit zwischen mehr als zwei Unternehmen mit gemeinsamer Markt- und Ziel-

ausrichtung zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen, die durch strategische Führung un-
termauert wird, 

• Kosten und Ergebnisverantwortung durch Autonomie der Netzwerksunternehmen trotz teil-
weiser wirtschaftlicher Abhängigkeit, 

• Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernaktivitäten und Kernkompetenzen in Folge von 
Internalisierung und Externalisierung, 

• gemeinsame Nutzung der Kernkompetenzen durch flexiblen Zugriff anstelle von Integration, 
• unternehmensübergreifende Kooperationen zwischen Markt und Hierarchie, die auf symmet-

rischen oder asymmetrischen Austauschbeziehungen basieren können, sowie 
• Stabilität bei gleichzeitiger Anpassungsfähigkeit der Strukturen aufgrund des inhärenten 

Wettbewerbs. 

HELLMER [HELL99] 
S. 55 ff 

HELLMER bezieht sich in der Definition im Wesentlichen auf SYDOW. Er weist das Reziprozitäts-
prinzip als ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal von Netzwerk und Kooperation aus. 
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Quelle Definition – konstitutive Merkmale 
S. 66: Reziprozitätsprinzip unterscheidet sich vom Tausch: „Erstens ist es nicht nur Äquivalenz, 
sondern durch eine angemessene und ungefähre Gegenleistung gekennzeichnet. Zweitens geht 
es nicht um einen einmaligen Tausch, sondern um eine dauerhafte soziale Beziehung. Und drit-
tens handelt es sich nicht um explizite Vertragsbeziehungen, welche durch Vertrags- und Rechts-
sicherheit abgesichert sind, sondern um informelle Absprachen, welche vertraglich schwer fest-
legbar sind, so dass Vertrauen die Grundlage der Beziehungen bildet.“  
Während Kooperationen nur über einzelne Elemente der Reziprozität verfügen, sind Netzwerke 
durch das komplexe Reziprozitätsprinzip gekennzeichnet. 

ADERHOLD, MEYER 
[ADER03] S. 153 ff. 

Netzwerke sind systembildende und –überdauernde Strukturen, ohne selbst ein System mit fes-
ten, klar definierten Grenzen zu sein. Das Netzwerk bildet das Potenzial zukünftiger Zusammen-
arbeit und diese personenbezogene Beziehung fungiert als tragende Infrastruktur. 
Aktivitäten aus einem Pool von Möglichkeiten – das Netzwerk im Sinne ansprechbarer Kontakte 
und Kompetenzen – verbinden sich zu einer Kooperation, um eine spezifische Leistung anbieten 
zu können. 
Ein Netzwerk ist die Voraussetzung für eine Kooperation. 

 

Für das strategische Netzwerk sind im Unterschied zur Kooperation folgende Schwerpunkte 
charakteristisch: 

• Langfristige Abstimmung von Differenzierungs- und Integrationsstrategien (kollektive 
Strategie) 

• Beteiligung von mehreren Partnern, die in der Regel rechtlich und wirtschaftlich selbst-
ständig sind (mehrere Netzwerkpartner) 

• Herausbildung von fokalen Unternehmen mit besonderem Einfluss auf die strategische 
Ausrichtung (fokale Unternehmen bzw. Zielkunde) 

• Hohes Maß an informellen und sozialen Beziehungsstrukturen (Vertrauensbasis) 

Für die weitere Arbeit soll die in Abbildung 3-1 vorgenommene Abgrenzung zwischen strate-
gischem Netzwerk und Kooperation als Leitlinie dienen. Hierbei wird die Bildung von latenten 
Beziehungen im strategischen Netzwerk als wichtige Voraussetzung für den Aufbau und die 
Abwicklung konkreter Unternehmenskooperationen betrachtet, vgl. auch ADERHOLD, MEYER 
[ADER03]. 

Kooperation
è operativer Gegenstand (Kooperationsziel)
èmindestens zwei projektbezogene 

Kooperationspartner
è kurz- und mittelfristig
è konkrete Abstimmung (Vereinbarung/ Vertrag)

Strategisches Netzwerk
è kollektive Strategie
èmehrere Partner, fokale Unternehmen

(Strategie beeinflussend)
è dauerhaft, langfristig
è latente Beziehungen (Vertrauensbasis)

Fokales Unternehmen

Netzwerk
unternehmen

Kooperationspartner

Kooperation
è operativer Gegenstand (Kooperationsziel)
èmindestens zwei projektbezogene 

Kooperationspartner
è kurz- und mittelfristig
è konkrete Abstimmung (Vereinbarung/ Vertrag)

Strategisches Netzwerk
è kollektive Strategie
èmehrere Partner, fokale Unternehmen

(Strategie beeinflussend)
è dauerhaft, langfristig
è latente Beziehungen (Vertrauensbasis)

Fokales Unternehmen

Netzwerk
unternehmen

Fokales Unternehmen

Netzwerk
unternehmen

Kooperationspartner

 
Abbildung 3-1 Abgrenzung von strategischem Netzwerk und Kooperation 
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Kooperationen beziehen sich immer auf einen konkreten Kooperationsgegenstand und tra-
gen eher Projektcharakter. Nach Abschluss eines Kooperationsvorhabens tritt wieder der 
Zustand latent vorhandener Beziehungen innerhalb des strategischen Netzwerks ein. Koope-
rative Zusammenarbeit von Unternehmen verläuft auf unterschiedlichen Ebenen. Die Gren-
zen sind dabei oft fließend, dies zeigen auch die analysierten Definitionen und Abgrenzun-
gen von Kooperation und Netzwerk. 

 

3.1.3 Sonderformen von Netzwerken und Kooperationen 
Sowohl die theoretische Modellbildung als auch die Managementpraxis hat eine Reihe von 
spezifischen Ausprägungen von Netzwerken oder Kooperationen hervorgebracht. Für die 
weiteren Betrachtungen spielen diese Sonderformen nur zur Abgrenzung und Einordnung 
des Untersuchungsgegenstands eine Rolle. Deshalb wird nach der bisher erarbeiteten Ab-
grenzung von Kooperation und Netzwerk eine Einordnung der Sonderformen als Überblick 
vorgenommen, vgl. Tabelle 3-3. Vor allem die theoretische Modellbildung führt zu einigen 
Überlegungen wie Projektnetzwerk, virtuelle Fabrik und hierarchielose regionale Produkti-
onsnetze, die sowohl den Netzwerk- als auch den Kooperationsgedanken vereinigen und 
fortgesetzt das Zusammenwirken dieser Ebenen näher beschreiben. Diese Modelle sollen im 
Folgenden noch ausführlicher diskutiert werden. 
Tabelle 3-3: Sonderformen von Netzwerken und Kooperationen 

Bezeichnung Quelle Koope-
ration 

Netzwerk Besonderheiten 

Strategische Allianz KROPEIT [KROP99] 
S. 28 ff. 
MÄNNEL [MÄNN96] 
S. 59 ff. 
MÜLLER [MÜLL00] 
S. 173 
KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 6 
FONTANARI 
[FONT96] S. 75 

x  Kooperation von zwei oder mehreren Wettbewerbern im 
gleichen Geschäftsfeld 

Allianznetzwerke/ 
Allianzsysteme 

MÄNNEL [MÄNN96] 
S. 63, unter Bezug 
auf [BACK90] 
LECHNER, MÜLLER-
STEWENS [LECH99] 

x  Kooperationsform mehrerer Unternehmen derselben 
Branche, die in ausgewählten strategischen Geschäfts-
feldern zusammenarbeiten 

Joint Venture MÜLLER [MÜLL00] 
S. 10 
KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 7 
FONTANARI 
[FONT96] S. 45 

x  Unter Joint- Venture wird ein institutionalisiertes 
Gemeinschaftsunternehmen verstanden, dass von zwei 
oder mehr Partnern gegründet wird, um einen gemein-
samen Geschäftszweck zu verfolgen. 

Konsortium/ Arbeits-
gemeinschaft 

KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 4 

x  Projektgemeinschaft, in der sich die kooperierenden 
Unternehmen verpflichten, ein oder mehrere Projekte 
gemeinsam durchzuführen 

Innovationsnetzwerk BOUTELLIER, 
GASSMANN 
[BOUT02] S. 40 

 x Kooperationsgegenstand ist eine Problemlösung 

Interessengemein-
schaft 

KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 4 

 x Vertretung und/ oder Durchsetzung gemeinsamer Inte-
ressen mehrerer Unternehmen 

Wertschöpfungspart-
nerschaften 

SYDOW [SYDO92] 
S. 71 
MÄNNEL [MÄNN96] 
S. 65, unter Bezug 
auf [JOHN88] 

 x Bei Wertschöpfungspartnerschaften handelt es sich um 
Gruppen selbstständiger Unternehmen, die im Rahmen 
strategisch vertikaler und/ oder horizontaler Kooperatio-
nen ihre Aktivitäten auf bestimmte Wertschöpfungsstu-
fen konzentrieren und den Güter- und Leistungsstrom 
entlang der Wertschöpfungskette gemeinsam organisie-
ren. 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 18 

Bezeichnung Quelle Koope-
ration 

Netzwerk Besonderheiten 

Cluster HELLMER [HELL99] 
S. 97 
WOJDA, WALDNER, 
MAYRHOFER 
[WOJD02] S. 21 
BAUMANN 
[BAUM00] S. 40 
WOJDA, WALDNER 
[WOJD00a] S. 37 
WOJDA, WALDNER, 
MAYRHOFER 
[WOJD01] S. 139 
ff. 

 x • Regionale Agglomeration von Unternehmen in 
einem bestimmten Wirtschaftsbereich 

• Aufbau von Cluster kann selbstständig erfolgen 
oder durch regionale, wirtschaftspolitische Pro-
gramme gefördert werden 

• mehr als 150 Unternehmen 
• Clustermanagement bietet Informationsdienstleis-

tungen über Intra- und Internet an, Netzwerkleitung, 
Öffentlichkeitsarbeit, Projektberichtswesen, Initiie-
ren von Projektkooperationen, neutrale Kommuni-
kationsdrehscheibe, Qualifizierungsmaßnahmen 

Virtuelles Unterneh-
men 

KILLICH, LUCZAK 
[KILL03] S. 3 
DAVIDOW, MALONE 
[DAVI93] S. 13 
[SCHU98] S. 29 
BRÜTSCH [BRÜT99] 
S. 49 
MILLARG [MILL98] 
S. 67, S. 86 

x x Virtuelle Unternehmen sind synergetische Zusammen-
schlüsse von Kernkompetenzen voneinander unabhän-
giger Unternehmen.  
• auftragsbezogener Zusammenschluss spezifischer 

Kernkompetenzen 
• weitgehend ohne physische und juristische Körper-

schaft 
Hybridstruktur der virtuellen Fabrik: 
• das Kooperationspotenzial als stabiles Element und 
• aktivierte Netzwerke als flexibles Element, die 

zusammen das Gesamtsystem Virtuelle Fabrik bil-
den. 

Interorganisationales 
Projektnetzwerk 

SYDOW [SYDO99] 
S. 217 

x x • rekursives Zusammenspiel projektbezogener und 
projektübergreifender Aktivitäten und Beziehungen 
zwischen den Netzwerkunternehmungen 

• Zusammenarbeit in einem konkreten Projekt knüpft 
an die im Netzwerk latent vorhandenen Beziehun-
gen an 

Hierarchieloses 
Produktionsnetz 

BAUMANN 
[BAUM00] 
WIRTH [WIRT01a] 
ENDERLEIN, BÖLT 
[ENDE01] 
ENDERLEIN 
[ENDE03] 

x x • Elementarisierung von Wertschöpfungseinheiten zu 
Kompetenzzellen  

• und deren hierarchielose Vernetzung 
3 Ebenen der Vernetzung: 
• Ebene 1: Lose infrastrukturelle und mentale Vernet-

zung im regionalen Netz 
• Ebene 2: Institutionalisiertes, auf Kompetenzzellen 

basierendes Kompetenznetz (Institutionalisierung 
erfolgt durch Verhaltensabstimmung und durch 
Kapazitätszusammenlegung) 

• Ebene 3: Im Produktionsnetz erfolgt die eigentliche 
Wertschöpfung. Das Produktionsnetz ist eine auf-
tragsbezogene, temporäre Vernetzung ausgewähl-
ter Kompetenzzellen. 

Fraktales 
Unternehmen/ 
Produktionsnetzwerk 

WARNECKE 
[WARN92], 
[WARN99], 
[WARN02] 

x x • Strukturelemente sind Fraktale, die selbstständig 
agierende Unternehmenseinheiten sind. Ziele und 
Leistungen sind eindeutig beschreibbar. Sie werden 
charakterisiert durch: Selbstähnlichkeit, Selbstorga-
nisation, Selbstoptimierung, Zielorientierung und 
Dynamik. 

• In Produktionsnetze werden ausschließlich für die 
konkrete Aufgabe benötigte Funktionen integriert. 

• Netzwerkelemente verfügen über synergetische 
Kernkompetenzen. 

• Wettbewerb zwischen Netzwerkelementen 
• relative Unabhängigkeit der Netzwerkelemente 
• Netzwerkkultur und aufgabenbezogene kurzfristige 

Verträge 
• zentrale strategische Führung 
• eigenverantwortliche operative Steuerung, Koordi-

nation durch ein ausgewähltes Mitglied 
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Bezeichnung Quelle Koope-
ration 

Netzwerk Besonderheiten 

Supply Chain BECKMANN 
[BECK04], 
CORSTEN, 
GÖSSINGER 
[CORS01], 
WERNER [WERN01] 

x  • Strukturelemente sind Unternehmen 
• umfasst alle Prozesse von der Entwicklung, Erstel-

lung, Lieferung eines Erzeugnisses (Produkt oder 
Dienstleistung) einschließlich der Serviceleistungen 
beim Endkunden 

• überschreitet organisatorische Grenzen 
• konsequente Kunden- und Prozessorientierung 
• durchgängiges Informationssystem 

 

 

3.2 Modelle interorganisationalen Zusammenwirkens 
Die Abgrenzung von Netzwerk und Kooperation wirft zwangsläufig auch die Frage nach dem 
Zusammenhang zwischen beiden Formen des interorganisationalen Zusammenwirkens auf. 
Für die Einordnung des Untersuchungsgegenstands wurden vier theoretische Modelle aus-
gewählt, vgl. auch Tabelle 3-3: 

• Virtuelles Unternehmen 

• Interorganisationales Projektnetzwerk 

• Produktionsnetzwerk 

• Hierarchieloses Produktionsnetz 

Ein Vergleich der vier Konzepte (Tabelle 3-4) nach den erarbeiteten Merkmalen von Netz-
werk und Kooperation zeigt, dass alle betrachteten Modelle zwei Ebenen des kooperativen 
Zusammenwirkens unterscheiden: 

• Netzwerkebene  

• Kooperationsebene 

Während auf der Netzwerkebene in unterschiedlichem Ausprägungsgrad gemeinsame Stra-
tegien entwickelt und zentrale Dienstleistungen erbracht werden, dient die Kooperations-
ebene zur projektbezogenen Zusammenarbeit bzw. Auftragsabwicklung. 

 
Tabelle 3-4: Vergleich von Modellen interorganisationalen Zusammenwirkens 

Ausprägungen Virtuelles 
Unternehmen  
nach MILLARG 
[MILL98], SCHUH 
[SCHU03] 

Interorganisationales 
Projektnetzwerk  
nach SYDOW [SYDO99] 

Produktionsnetzwerk 
nach WARNECKE  
[WARN99] 

Hierarchieloses 
Produktionsnetz  
nach ENDERLEIN 
[ENDE03], BAUM, 
DAMMANN [BAUM02] 
SFB 457 [SFB02] 

Vernetzungs-
elemente 

rechtlich unabhängige 
Unternehmen 

rechtlich selbstständige, 
wirtschaftlich mehr oder 
weniger abhängige 
Unternehmungen 
(Personen oder 
Organisationen)  

Fraktale, die selbst-
ständig agierende 
Unternehmenseinheiten 
sind und über synergeti-
sche Kernkompetenzen 
verfügen 

Kompetenzzelle als 
kleinste nicht mehr 
sinnvoll teilbare Leis-
tungseinheit der Wert-
schöpfung 

Netzwerkebene  stabiles Kooperations-
potenzial (schlanke 
Koordination) 

nach Rollen und 
Professionen differen-
zierter Pool (nur teil-
weise substituierbar) mit 
latent vorhandenen 
Beziehungen  

Integration von auf 
Wertschöpfung ausge-
richteten Funktionen der 
Unternehmen in das 
Netzwerk  

institutionalisiertes, auf 
Kompetenzzellen basie-
rendes Kompetenznetz 
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Ausprägungen Virtuelles 
Unternehmen  
nach MILLARG 
[MILL98], SCHUH 
[SCHU03] 

Interorganisationales 
Projektnetzwerk  
nach SYDOW [SYDO99] 

Produktionsnetzwerk 
nach WARNECKE  
[WARN99] 

Hierarchieloses 
Produktionsnetz  
nach ENDERLEIN 
[ENDE03], BAUM, 
DAMMANN [BAUM02] 
SFB 457 [SFB02] 

Kollektive Strategie • gemeinsame 
Vision, abgeleitete 
Ziele 

• Netzwerkmanage-
ment durch über-
betriebliche 
Dienstleistungen 

• Spielregeln der 
Kooperation 

• überbetriebliche 
Infrastruktur 
(Informations- und 
Kommunikations-
technologien) 

• spezielles Wissen 
über die für das 
jeweilige Projekt-
netzwerk charakte-
ristischen Praktiken 

• Netzwerkmanage-
ment, welches sich 
auf die Gestaltung 
der Strukturen, also 
der Sets von 
Regeln und 
Ressourcen bezieht 

• iterativer Abstim-
mungsprozess mit 
den für Wert-
schöpfung bedeu-
tenden Interes-
sensgruppen 

• Entwicklung einer 
Netzwerkkultur, 
Spielregeln 

• Institutionalisierung 
zentraler Funktio-
nen als zentrale 
Dienstleistungen 
wie Auftragsakqui-
sition, Informati-
onsmanagement, 
Öffentlichkeitsar-
beit, Kapitalbe-
schaffung 

Dauer des 
Netzwerks 

langfristig latent langfristig weiter 
vorhanden 

langfristig unbefristet 

Fokale 
Unternehmen 

Fokale Management 
Instanz, 
eindeutige Verantwort-
lichkeiten 

koordinierende Akteure, 
ähnlich Generalunter-
nehmern, die auch Teile 
des Netzwerkmanage-
ments übernehmen 
können 

zentrale Instanz, 
Gesamtkoordination 
durch ein Mitglied 

nein 

Kooperationsebene auftragsspezifische 
Virtuelle Fabrik 
(aktiviertes Netzwerk) 

projektspezifische 
Zusammenstellung von 
Mitgliedern des Pools 
mit der Möglichkeit zur 
Reproduktion der Pro-
jektstruktur 

Netzwerkelemente 
unterliegen dynamischer 
Wandlungsfähigkeit und 
aufgabenangepasster 
struktureller Verände-
rung 

Produktionsnetz als 
auftragsbezogene, 
temporäre Vernetzung 
ausgewählter 
Kompetenzzellen 

Dauer der 
Kooperation 

befristet befristet befristet befristet 

Partnerauswahl nach Kernkompetenzen 
der Unternehmen auf-
tragsbezogen 

nach professionaler 
Spezialisierung projekt-
bezogen 

nach synergetischen 
Kernkompetenzen 

nach Kompetenzprofil 
projektbezogen 

 

Die abstraktesten und somit auch allgemeinsten Vernetzungsansätze bieten das Produkti-
onsnetz nach WARNECKE und das hierarchielose Produktionsnetz auf der Basis des Modells 
der Kompetenzzelle. Das Fraktal ist als selbstständig agierende Unternehmenseinheit cha-
rakterisiert. Bei Verselbstständigung von Fraktalen entstehen zwangsläufig neue, kommuni-
kativ eng miteinander verflochtene Unternehmen [WARN92] S. 145. Das Modell der Kom-
petenzelle abstrahiert dagegen vollständig vom Unternehmenscharakter der Strukturele-
mente. Die Kompetenzzelle als kleinste nicht mehr sinnvoll teilbare Leistungseinheit der 
Wertschöpfung ist charakterisiert durch ENDERLEIN [ENDE03] S. 49: 

• Kompetenzen des Menschen (Fach-, Methoden-, Sozial- und personelle Kompetenz) 

• verfügbare Ressourcen (Fläche, Bestände, Personal, Arbeits-, Arbeitshilfs-, Organisati-
ons- und Finanzmittel) 

• damit erfüllbare Funktion 

Mit diesem Denkmodell lassen sich Wirtschaftssubjekte jeder Form beschreiben, so dass es 
unabhängig von Unternehmensgröße oder Branche anwendbar ist. 

Die größten Unterschiede finden sich in der Ausgestaltung der strategischen Netzwerk-
ebene. Geht SYDOW [SYDO99] S. 217, [SYDO98] S. 16 bei den Projektnetzwerken eher von 
latent vorhandenen Beziehungen und sich in sozialen Strukturen natürlich entwickelnden 
bevorzugten Praktiken und Regeln aus, so fokussieren die drei anderen Ansätze auf den 
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bewussten Aufbau zentraler Dienstleistungen und eines Regelwerks für das Netzwerkmana-
gement. 

Im Organisationsmodell des hierarchielosen Produktionsnetzes, der Zwei-Ebenen-Koopera-
tion [SFB02], wird eine starke Institutionalisierung von zentralen Funktionen des Netzwerks 
favorisiert und mit einer eigenen Rechtsform belegt. In welcher Ausprägung diese Institutio-
nalisierung der Kooperation Eingang in die Praxis findet, bleibt den weiteren Arbeiten des 
Sonderforschungsbereichs vorbehalten. Eingedenk der postulierten Selbstständigkeit und 
der Autonomiekriterien der Kompetenzzellen ENDERLEIN, BÖLT [ENDE01] sowie der Überle-
gungen zur Übertragung der Schwarmtheorie SCHUH, WEGEHAUPT [SCHU04] als Quasi-
Organisationsform der Zukunft wird sich eine praktikable Größe der Zentralisierung heraus-
bilden. 

Bei der Gestaltung einer kollektiven Strategie spielt das Netzwerkmanagement in seinen 
unterschiedlichen Ausprägungen bei allen betrachteten Gestaltungsmodellen eine zentrale 
Rolle. Die Existenz von fokalen Unternehmen, die besonderen Einfluss auf diese Strategie 
nehmen, wird nicht explizit beschrieben. SCHUH [SCHU03], S. 20, verweist bei der Analyse 
möglicher Erfolgsfaktoren von virtuellen Fabriken darauf, dass eine zentrale Führerschaft 
zwar durch die Partner abgelehnt wird, jedoch von Kundenseite eindeutige Verantwortlich-
keiten gefordert werden. 

Bei den Ausprägungen auf der Kooperationsebene gehen alle betrachteten Modelle von 
einer starken Kundenorientierung aus, die dann auch maßgeblichen Einfluss auf die kom-
petenzbezogene Auswahl der jeweiligen Kooperationspartner hat. Eine nähere Beschreibung 
der Einbeziehung von Zielkunden auf der Kooperationsebene findet sich jedoch in keinem 
der untersuchten Beschreibungsansätze. Einen integrierten Betrachtungsansatz zur konse-
quenten Kundenorientierung auf der operativen Wertschöpfungsebene liefert das Konzept 
des Supply Chain Managements, welches Wertschöpfungsketten von der Entwicklung bis 
einschließlich des Endkunden als Gesamtheit betrachtet und optimiert [BECK04].  

Insofern sind die Merkmale der Kooperation aus Abschnitt 3.1.1 um ein weiteres Merkmal 
(Kundenorientierung) zu ergänzen und in der Folge weiter zu untersuchen. 

Zusammenfassend soll für die weitere Arbeit das interorganisationale Zusammenwirken von 
Unternehmen wie folgt beschrieben werden, vgl. auch Abbildung 3-2: 

 

Kooperationsebene
è operativer Gegenstand mit 

Kundenorientierung
è befristet
è projektbezogene Partner

Netzwerkebene
è strategischer Rahmen
è dauerhaft, langfristig
è zentrale Dienstleistungen

fokale Instanz, 
zentraler Dienstleister

Netzwerk
unternehmen

Kooperations-
partner

KundeKooperationsebene
è operativer Gegenstand mit 

Kundenorientierung
è befristet
è projektbezogene Partner

Netzwerkebene
è strategischer Rahmen
è dauerhaft, langfristig
è zentrale Dienstleistungen

fokale Instanz, 
zentraler Dienstleister

Netzwerk
unternehmen

fokale Instanz, 
zentraler Dienstleister

Netzwerk
unternehmen

Kooperations-
partner

Kunde

Kooperations-
partner

Kunde

 
Abbildung 3-2: Ebenen des interorganisationalen Zusammenwirkens 
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• Es existieren zwei Ebenen des kooperativen Zusammenwirkens (Netzwerkebene, 
Kooperationsebene), die in rekursiver Beziehung zueinander stehen. 

• Die Netzwerkebene bildet den strategischen Rahmen für die daraus entstehenden pro-
jektbezogenen Kooperationen und ist in der Regel langfristig angelegt. 

• In der Netzwerkebene werden Strategien durch fokale Instanzen maßgeblich beeinflusst 
und zentrale Dienstleistungen für die Kooperationen zur Verfügung gestellt. 

• Projektbezogene Kooperationen sind befristet und können sich in gleicher oder ähnli-
cher Partnerkonstellation bei Bedarf reproduzieren. 

• Projektbezogene Kooperationen sind kundenorientiert. 
 

3.3 Strukturmerkmale von Kooperationen 
Für die strukturierte Beschreibung von Kooperationen wird zumeist die Darstellung als Mor-
phologischer Kasten gewählt. Bei der Morphologischen Methode wird ein Problem analytisch 
in seine Hauptmerkmale zerlegt und diesen werden sämtliche theoretisch und praktisch 
möglichen Ausprägungen zugeordnet, vgl. BERGFELD [BERG02] S. 828. Somit wird eine 
relativ vollständige und systematische Beschreibung des Gesamtproblems entwickelt. 

Da die Morphologische Methode empirisch arbeitet, ist eine abschließende und vollständige 
Abbildung des Problems „Kooperation“ nicht möglich, zumal Veränderungen im Wirtschafts-
geschehen zu anderen Ausprägungen von Kooperationen führen können, vgl. BAUM, 
DAMMANN, HÜBSCH [BAUM02a] S. 28. 

Die in der Literatur vorhandenen Kooperationsmorphologien stellen insofern immer eine auf 
den spezifischen Untersuchungsgegenstand bezogene Problembeschreibung dar. In der 
Anlage 3.1 wird ein Überblick über Beschreibungsmorphologien von Kooperationen gege-
ben. 

Die gegenwärtig wohl umfangreichste allgemeine Morphologie zu Kooperationen wird durch 
den Sonderforschungsbereich 457 [SFB02], S. 45 ff., erarbeitet. Hierbei werden Unterneh-
menskooperationen als soziale Supersysteme aufgefasst, welche durch Führungssystem, 
Informationssystem und Operationssysteme sowie deren Umsystembeziehungen sowie 
Systembeziehungen charakterisiert sind. 

Bei der Analyse vorhandener Beschreibungsmorphologien wurden die in Abschnitt 3.1.1 her-
ausgearbeiteten Hauptmerkmale von Kooperationen zu Grunde gelegt. Zusammenfassend 
finden sich die nachstehenden Kriterien in fast allen Strukturierungen wieder, Tabelle 3-5. 

 
Tabelle 3-5: Beschreibungskriterien für Kooperationen - vergleichende Systematisierung 

Hauptmerkmal Beschreibungskriterien 

Kooperationsgegenstand • Art und Inhalt des Kooperationsgegenstands 
• Motive und Ziele der Kooperation 
• Art und Umfang der durch die Kooperation erfassten Unternehmensfunktio-

nen 

Kundenorientierung/ Zielkunde in der Literatur bisher nicht berücksichtigt 

Kooperationspartner • Art der Partner (Position in der Wertschöpfungskette, Branchenzugehörigkeit, 
Marktbeziehungen, Synergiegehalt, Richtung der Partnerschaft, Größe) 

• Anzahl der Partner 
• Raumaspekt 
• Gruppenstruktur 
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Hauptmerkmal Beschreibungskriterien 

Organisationsstruktur  
(Aufbau- und Ablauforganisation) 

• Intensität der Beziehungen  
• Bindungsart, Formalisierungsgrad der Verbindung 
• Zeithorizont, zeitliche Stabilität 
• Zutrittsmöglichkeit 
• Finanzierungsart, Risikoverteilung 
• Netzwerkstruktur, Richtung des Leistungsaustauschs 
• Steuerungsform, Machtstruktur 
• Organisation Informations- und Kommunikationsstruktur 

 

Bei der vergleichenden Analyse vorhandener Beschreibungsmorphologien von Kooperatio-
nen wird deutlich, dass der Aspekt der Kundenorientierung, wie er in Abschnitt 3.2 herausge-
arbeitet wurde, kaum Berücksichtigung in den Beschreibungskriterien findet. Es finden sich 
lediglich implizite Hinweise auf die Kundenstruktur bei der Beschreibung der Richtung einer 
Kooperation oder den Marktbeziehungen innerhalb der Partnerstruktur. 

Als charakteristische Merkmale für die Kundenorientierung einer Kooperation sollen im Fol-
genden die Anzahl der Kunden und die Art der Einbindung der Kunden in das Kooperations-
projekt verstanden werden. Daraus ergibt sich eine Typologie der Kundenorientierung 
entsprechend Tabelle 3-6. 
Tabelle 3-6: Typologie der Kundenorientierung einer Kooperation 

 Art der Kundeneinbindung 

Anzahl der Kunden nicht eingebunden projektbegleitend Projektpartner 

kein Kunde Typ I Typ I Typ I 

ein Kunde Typ I Typ II a Typ III a 

mehrere Kunden Typ I Typ II b Typ III b 

 

Kooperationen vom Typ I besitzen keine Kundenorientierung. In Kooperationen vom Typ II 
sind ein oder mehrere Kunden projektbegleitend in die Kooperation involviert. Kooperationen 
vom Typ III binden Kunden direkt als Partner in das Kooperationsprojekt ein. 

Die in Tabelle 3-5 aufgeführten Beschreibungskategorien bilden, ergänzt um Überlegungen 
zur Kundenorientierung nach Tabelle 3-6, die theoretische Basis für die Erarbeitung eines 
Beschreibungsinstrumentariums für den empirischen Untersuchungsgegenstand der Arbeit. 

 

3.4 Erfolgsfaktoren von Kooperationen 
Zur Analyse des Standes der Kooperationsforschung ist die Auseinandersetzung mit der 
Erfolgsfaktorenforschung erforderlich. Dabei sollen zunächst die Begriffe Erfolg und Erfolgs-
faktor definiert und diskutiert werden. 

Erfolg ist das Bestimmen von Zielen und das Erreichen dieser Ziele, BUNDSCHUH [BUND02] 
S. 187. 

Das bedeutet, dass für das Bestimmen des Erfolgs eine klare, möglichst quantifizierte Ziel-
definition erforderlich ist. Die Problematik der Zielfindung liegt häufig darin, dass nur einzelne 
Sichtweisen, z. B. die eines Auftragnehmers, zur Zielbestimmung herangezogen werden. 
Dies führt dann zwangsläufig auch zu unzureichend differenzierter Erfolgsbewertung. 
BUNDSCHUH [BUND02], S. 188, schlägt deshalb die Betrachtung individueller und umfeldbe-
zogener Ziele vor. 
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Von ähnlichen Überlegungen gehen auch BALLING [BALL98], S. 92 ff., oder LUCZAK, WIMMER 
[LUCZ00], S. 145 ff., aus, die Wirkungsmodelle für Kooperation entwerfen und mögliche Kri-
terien zur Erfolgsbewertung angeben, vgl. Tabelle 3-7. 
Tabelle 3-7: Bewertungsmethoden des Kooperationserfolgs 

 BALLING [BALL98] LUCZAK, WIMMER [LUCZ00] S. 145 

Komponenten des 
Kooperationserfolgs 

• Voraussetzungen (globale Umwelt, 
Branchenumwelt, Kooperationsbeteiligte) 

• Umsetzung (Kooperationsinhalte, Kooperati-
onsform) 

• Ergebnisse (Kooperationserfolg) 

• Teamleistung (Bewertung durch Erfüllung 
von Zielkriterien) 

• Rückwirkung der Kooperation auf die 
kooperierenden Unternehmen 

Kriterien zur Erfolgs-
bewertung 

• Ökonomischer Erfolg 
• Veränderung wettbewerbsstrategischer 

Eigenschaften 
• psychologische Momente, Machtausweitung 
• Grad der Zielerreichung 
• wahrgenommene Effektivität der Kooperati-

onsbeziehung 
• Kooperationsdauer 
• Akzeptanz bei den Zielgruppen 

Der Kooperationserfolg wird anhand einer relati-
ven Bewertung im Vergleich zur Situation vor dem 
Beginn der Kooperation bewertet 
• Wirtschaftlichkeit 
• Innovationsstärke 
• Beweglichkeit 
• Wissensmanagement 
• Sozialität 
• Lernfähigkeit 
• Veränderungskultur 
• Proaktivität 

 

Auch KROPEIT [KROP99], S. 77 ff., geht von einem mehrdimensionalen Kooperationser-
folgsindex aus. Er definiert den Erfolg von FuE-Kooperationen als Grad der Zielerreichung, 
wobei mitarbeiterbezogene, wirtschaftliche und technische Ziele unterschieden werden. 
Besonderen Wert legt er auf die Beeinflussung des Kooperationserfolgs durch externe 
Effekte. 

Zusammenfassend ist in Übereinstimmung mit BALLING [BALL98], S. 174, für die Ermittlung 
des Kooperationserfolgs festzuhalten, dass allgemeingültige Kriterien nicht realisierbar sind. 
Auch können quantitativ–ökonomische Kenngrößen allein die Vielschichtigkeit und Komple-
xität der Kooperationsergebnisse nicht erfassen. Bei qualitativen Inhalten stellt sich die Frage 
der Operationalisierung. Die wahrgenommene Effektivität aus Sicht der Beteiligten, ergänzt 
durch andere kooperationsspezifische Parameter, scheint den individuellen Voraussetzun-
gen von Kooperationen und den Zielsetzungen der einzelnen Beteiligten am ehesten gerecht 
werden zu können. 

Für die empirische Erfolgsbewertung des Untersuchungsgegenstands können aus den 
betrachteten Methoden zur Erfolgsmessung nachstehende Anforderungen abgeleitet wer-
den: 

• Bewertung des Grades der inhaltlichen Zielerreichung einer Kooperation 

• Bewertung kooperationsinterner und –externer Ziele 

Unter kritischen Erfolgsfaktoren versteht BUNDSCHUH [BUND02], S. 188, in Anlehnung an 
BULLINGER: 

„Kritische Erfolgsfaktoren sind Fähigkeiten, Einsatzmittel (Ressourcen), Aufgaben und Ver-
haltensweisen, deren Beachtung und Einhaltung für den Erfolg eines Unternehmens bzw. 
Projekts von entscheidender Bedeutung sind.“ 

Ähnlich definiert MÜLLER [MÜLL00]: Unter Erfolgsfaktoren versteht man die Einflussfaktoren 
der Umwelt- und Unternehmenssituation, die einem Prozess oder einer Funktion zum ge-
wünschten Erfolg verhelfen. 

Für die anwendungsorientierte Kooperationsforschung spielt die Ermittlung von Erfolgsfakto-
ren eine wesentliche Rolle, können doch nur so praxisrelevante Konzepte zur Gestaltung 
von Kooperationen und entsprechende Handlungsempfehlungen entwickelt werden. 
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Dem Thema Erfolgsfaktoren von Kooperationen haben sich deshalb eine Reihe von Autoren 
in Studien oder theoriegeleiteten Ableitungen bzw. Systematisierungen gewidmet. Eine Aus-
wahl dieser Forschungsergebnisse ist in Anlage 3.2 zusammengestellt. Schon die Vielfalt der 
untersuchten Kooperationsformen macht deutlich, dass hieraus keine generellen Aussagen 
über die Erfolgswirkung der ermittelten Faktoren möglich sind, vgl. auch KROPEIT [KROP99] 
S. 64. Die Anwendung der Erkenntnisse im konkreten Unternehmensfall ist jeweils einer kri-
tischen Betrachtung zu unterziehen.  

Weiterhin ist bei der Bewertung der Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung zu berücksich-
tigen, dass viele der projektbegleitenden Untersuchungen nur einzelne Fallstudien beleuch-
ten und somit einer statistischen Analyse und darauf aufbauender Verallgemeinerung kaum 
zugänglich sind, z. B. BRÜTSCH 1999 [BRÜT99], FLOCKEN 2001 [FLOC01], LUCZAK, WIMMER 
2000 [LUCZ00], MÄNNEL 1996 [MÄNN96], MÜLLER 2000 [MÜLL00], SCHUH 2003 [SCHU03].  

Dieser eingeschränkten Verallgemeinerungsfähigkeit versuchen umfangreiche Befragungen 
von Unternehmen und Experten zu begegnen, z. B. BRUCE/ LEVERICK/ LITTLER/ WILSON 1995 
[BRUC95], DIENER/ DRANSMANN 1998 [DIEN98], FONTANARI 1995/1996 [FONT96], HELLMER 
1999 [HELL99], KILLICH/ FAHRENKRUG 2002 [KILL02], KROPEIT 1999 [KROP99], RITTER/ 
GEMÜNDEN 1999 [RITT99], SCHILLER 1998 [SCHI98]. Jedoch ist hierbei zu bemerken, dass 
diese Untersuchungen oft vergangenheitsorientiert sind und nicht in jedem Fall die tatsäch-
lich an einer Kooperation beteiligten Unternehmensvertreter in die Befragung einbeziehen. 

Für die erfolgreiche Gestaltung von Kooperationen eines bestimmten Typs mit großer Auf-
tretenshäufigkeit könnten anhand der projektbegleitenden Bewertung einer hinreichend gro-
ßen Anzahl von Fallstudien statistisch verwertbare Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren gewon-
nen werden. Dieser Aufgabe widmen sich die nachfolgenden Abschnitte dieser Arbeit. 

Grundlage zur Hypothesenbildung für die empirische Untersuchung stellt eine vergleichende 
Systematisierung der verschiedenen Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung dar, vgl. 
Tabelle 3-8. 

Für die Systematisierung wurden die in den vorangegangenen Abschnitten erarbeiteten 
Hauptmerkmale von Kooperationen herangezogen. 
Tabelle 3-8: Systematisierung von Erfolgsfaktoren für Kooperationen 

Hauptmerkmal Kooperation Erfolgsfaktoren 

Kooperationsgegenstand • Innovationen und Entwicklung vermarktbarer Produkte sind Kooperationszielrichtun-
gen 

• Verbesserte Leistung aus Sicht des Marktes realisieren 
• Marketing und FuE- Kooperationen sind häufig 
• Einbettung des Kooperationsprojekts in eine strategische Zielplanung  
• Detaillierte Untersuchungen, welches Kooperationsfeld sinnvoll ist 
• Klar definierte Kooperationsziele  

Kundenorientierung/ Zielkunde • Kooperationsinhalte stammen aus der Abstimmung mit Kunden 
• Kundennähe, Eingehen auf Kundenwünsche und Kundenerwartungen, Problemlösun-

gen 
• Kenntnisse des Marktes und der Kundenwünsche  
• Beteiligung eines zugkräftigen Nutzers, einseitige Dominanz des Kunden vermeiden 
• Multifunktionale Kommunikation und Kundenkontakte 

Kooperationspartner • Anzahl der Kooperationsbeteiligten  
• Auswahl der Partner durch intensive Such- und Bewertungsverfahren  
• Verhältnisse, Unternehmensgrößen, -strukturen, Unternehmensphilosophie und 

-kultur harmonieren miteinander  
• Partner sind fachlich kompetent, anerkannt, finanziell gesund, fortschrittlich und 

modern organisiert, kennen die Kundenwünsche 
• Partner mit komplementären Ressourcen 
• Partner sind nicht direkte Konkurrenten 
• Promotoren des Netzwerkes 
• Stabile Kerne (Leitunternehmen), vertrauensvolle Kooperation und personelle Konti-

nuität 
• Gegenseitiges Vertrauen der Partner 
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Hauptmerkmal Kooperation Erfolgsfaktoren 

Organisationsstruktur • Positiver Kooperationssaldo für alle Beteiligten, Erfolgszuschreibung (WIN-WIN) 
• Vertrag als Kooperationsgrundlage 
• Detaillierte Planung der Kooperationsgestaltung 
• Klare Funktionsteilung, Kompetenzzuweisung und Rollenkonsens 
• Gemeinsame Ressourcennutzung 
• Gemeinsames Management und Controlling der Kooperation 
• Offene Kommunikation und Information 
• Personelle Komponente, Grundhaltungen der beteiligten Personen 
• Hohe Kontaktintensität zwischen den Mitarbeitern, personelle Kontinuität 
• Festlegen von Grundregeln für die Zusammenarbeit 
• Netzwerkkoordinator  
• Entscheidungsfindung über Mehrheitsentscheid 
• Etablierung zweckmäßiger Ausstiegsmöglichkeiten 

 

Die Systematisierung der Erfolgsfaktoren führt zu folgenden Hypothesen: 

• Die Erfolgswahrscheinlichkeit ist für Kooperationen mit innovativem, direkt mit dem 
Kunden abgestimmten Gegenstand besonders hoch. 

• Die Partner sollten sorgfältig anhand der Kooperationsaufgabe ausgewählt werden. 

• Leitfirmen bei gleichberechtigter Partnerschaft, offener Kommunikation und personeller 
Kontinuität unterstützen den Kooperationsverlauf.  

• Eine detaillierte Zielplanung sowie ein effektives Controllingsystem bei klarer Aufga-
benverteilung und der Institutionalisierung eines Netzwerkkoordinators bilden die orga-
nisatorische Grundlage für erfolgreiche Kooperationen. 

Die Nachweisführung unter Berücksichtigung der spezifischen Bedingungen des Untersu-
chungsgegenstands wird in den folgenden Abschnitten behandelt. 

 

3.5 Gestaltungsmodelle für Aufbau und Betrieb von Kooperationen 
Die anwendungsorientierte Kooperationsforschung zeigt neben der Ermittlung von Erfolgs-
faktoren zumeist auch eine Vorgehensweise zum Aufbau und Betrieb von Kooperationen 
auf. Die Systematik dieser Vorgehensweisen wird in Gestaltungsmodellen beschrieben, eine 
Zusammenstellung verschiedener Modelle ist in Anlage 3.3 dargestellt. 

Die Analyse dieser Gestaltungsansätze zeigt zusammenfassend folgende Gemeinsamkei-
ten: 

• Eine phasenorientierte Methodik wird bevorzugt. Die Phasenmodelle umfassen in der 
Regel 3 bis 5 Phasen. 

• Es wird zwischen dem Aufbau und dem Betrieb der Kooperation unterschieden. 

• Wesentliche Gestaltungselemente sind Zielfindung, Partnerauswahl, Aufbau von Infor-
mations- und Kommunikationsstrukturen sowie von Controllinginstrumenten zur Steue-
rung des Kooperationsbetriebs. 

• Kooperationen werden als temporäre Verbindungen mit Projektcharakter aufgefasst. 
Die systematische Beendigung einer Kooperation ist Bestandteil der Gestaltungsmodelle. 

Die betrachteten Modelle bilden somit drei der vier herausgearbeiteten Hauptmerkmale von 
Kooperationen in den Gestaltungsansätzen ab, nämlich Kooperationsgegenstand, Koopera-
tionspartner und Organisationsstruktur. Detaillierte Hinweise zur Umsetzung der Kundenori-
entierung in Kooperationen, dem vierten Hauptmerkmal, liegen gegenwärtig nicht vor.  

Ergänzend zu den phasenorientierten Gestaltungsmodellen werden Gestaltungsempfehlun-
gen in Form von Leitsätzen oder Thesen ausgesprochen, die meist nur zusammenfassenden 
Charakter tragen. Für die praktische Anwendung in Unternehmen fehlt hierbei aus Sicht des 
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Autors eine umfassende methodische Unterstützung, insbesondere für den Bereich der klei-
nen und mittelständischen Unternehmen. Ansätze zur methodischen Unterstützung in Form 
von Checklisten oder Projektbeschreibungen finden sich lediglich bei STAUDT [STAU92], 
BRÜTSCH [BRÜT99] oder KABEL [KABE99]. 

Die Projektorientierung der Gestaltungsmodelle wie z. B. bei BOTT [BOTT00], BRÜTSCH 
[BRÜT99], ENDERLEIN [SFB02], KABEL [KABE99] zeigt, dass die Methoden des Projektma-
nagements die geeignete Grundlage für die systematische Kooperationsunterstützung bie-
ten. 

Basis einer Gestaltungsmethodik für den Aufbau von Kooperationen sollte deshalb ein all-
gemeines projektorientiertes Phasenmodell sein, wie es HOEHNE [HOEH02], S. 222, zeigt. 
Unter Projektphase versteht man dabei einen zeitlichen Abschnitt im Projektverlauf, der 
sachlich gegenüber anderen Abschnitten getrennt ist, vgl. HOEHNE [HOEH02] S. 219. Die 
Spezifik der Kooperation wird in der jeweiligen Phasenbeschreibung deutlich. Beispielhaft 
sind die Phasenmodelle von LUCZAK [LUCZ02], ENDERLEIN [SFB02] und KABEL [KABE99] in 
das allgemeine Phasenmodell für Organisationsprojekte eingeordnet worden, vgl. Tabelle 
3-9. 

 
Tabelle 3-9: Vergleich von Kooperationsgestaltungsmodellen mit dem allgemeinen Projekt-
phasenmodell 

Allgemeines Phasen-
modell für Organisati-
onsprojekte 
HOEHNE [HOEH02] 

Phasen einer Kooperation 
 
 
LUCZAK [LUCZ02] 

Phasenmodell der Projekt-
ebene der Zwei-Ebenen-
Kooperation 
ENDERLEIN [SFB02] 

Phasenmodell zur mitarbei-
terorientierten Kooperations-
gestaltung 
KABEL [KABE99] 

Vorstudie • Kooperationsziele definieren 
• Eigen- und Fremdleistung 

innerhalb der Kooperation 
aufteilen 

• Anforderungsprofil poten-
zieller Partner beschreiben 

• Informationen über etwaige 
Partner besorgen und po-
tenzielle Kooperationspart-
ner auswählen 

 

• Externe oder interne 
Impulse  

• Sondierung der Impulse 
(Konformität mit Koope-
rationsprofil, rechtliche, 
technische und wirt-
schaftliche Machbarkeit) 

• Strategie, Ziele, Potentiale 
Einzelunternehmen 

• Potentialanalyse und Part-
nerauswahl 

• Zielvereinbarung bzw. 
Vorvertrag 

• Projektplanung 
• Kooperationspotentiale 

identifizieren 
• Kooperationspotentiale 

wirtschaftlich bewerten 
• Analyse Gestaltungsfelder 

Konzeption • Projektplanung 
• Erstellung von Anforde-

rungsprofilen 
• Auswahl geeigneter 

Projektpartner 

Detailplanung 

• Kontakt zu potenziellen Part-
nern aufnehmen 

• Ziele und Inhalte der Koope-
ration abstimmen/ verhan-
deln 

• Kooperationsvereinbarungen 
treffen 

• Kooperationsmanagement 
initiieren 

• Feinplanung 

• Prozess- und Schnitt-
stellengestaltung 

• Qualifizierung 
• Gerechte Kostenverteilung 
• Kompatible Informations-

technik 
• Vertragsgestaltung 
 

Realisierung 

Einführung 

• Beteiligte Personen auf 
Kooperation vorbereiten 

• Anpassungs- und Lernpro-
zess aufrecht erhalten 

• Kooperationscontrolling und 
-steuerung durchführen 

• Einfache Informations- und 
Kommunikationsbeziehun-
gen ermöglichen 

• Projektrealisierung mit 
laufenden Soll-Ist-
Vergleichen 

• Projekt-Referenzmuster 

Abnahme, 
Projektabschluss 

• Gründe für die Beendigung 
der Kooperation identifizie-
ren 

• Alle beteiligten Personen 
informieren 

• Partnerbewertung 
• Ablauf und Geschäfts-

prozesse des Projekts 
• Erfüllung des Geschäfts-

zwecks des Projekts 

• Umsetzung des Konzepts 
• Anpassen des Konzepts 
• Ressourcentausch 
• Bewertung: 

Recht, personelle Aspekte, 
Prozesskennzahlen, tech-
nologische Kennzahlen, 
Kosten-Nutzen-Rechnung 

• Dokumentation 
• Management 
• Lernendes Kooperations-

team 
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Aus der Einordnung der einzelnen Phasenbeschreibungen wird deutlich, dass je nach Kom-
plexität des Kooperationsprojekts die Phasen Konzeption und Detailplanung sowie Realisie-
rung und Einführung miteinander verschmelzen können. Für die weitere Arbeit soll jedoch 
die methodische Trennung beibehalten werden. Dies erhöht die Anwendbarkeit einer zu 
entwickelnden Gestaltungsmethode auch für komplexere Problemstellungen. 

 

3.6 Definition des Begriffes der unternehmensübergreifenden 
Kooperation 

Die vorangegangenen Abschnitte haben gezeigt, dass gegenwärtig kein einheitliches 
Begriffsverständnis der unternehmensübergreifenden Kooperation in der Forschung existiert. 
Es wurden bereits wesentliche Merkmale von Kooperationen herausgearbeitet. Als Arbeits-
grundlage für die weiteren Untersuchungen wird nachstehende Definition entwickelt: 

 

Die unternehmensübergreifende Kooperation ist gekennzeichnet durch 

• die auf einen konkreten Gegenstand bezogene Zusammenarbeit mit Projektcharakter in 
Teilbereichen der wirtschaftlichen Tätigkeit der beteiligten Unternehmen 
(Kooperationsgegenstand), 

• die kundenorientierte Zielstellung (Zielkunde), 
• die Beteiligung von mindestens zwei projektbezogenen Partnern, die in der Regel recht-

lich und wirtschaftlich selbstständige Unternehmen sind (Kooperationspartner), 
• das abgestimmte Handeln der Partner auf Grundlage von Übereinkünften unterschiedli-

cher Ausprägungen in zwei charakteristischen Phasen, Kooperationsaufbau und Koope-
rationsbetrieb (Organisation), 

• das gemeinsame Erreichen interner und externer Ziele zum gegenseitigen Nutzen 
(Projekterfolg). 
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4 Untersuchungsgegenstand 
 

Ziele dieses Kapitels sind: 

• Überblick über die Struktur der Automobil- und Automobilzulieferindustrie in Sachsen 

• Beschreibung des strategischen Netzwerks Automobilzulieferer Sachsen 2005 (AMZ) 
und Einordnung in den theoretischen Rahmen der Modelle zur interorganisationalen 
Zusammenarbeit 

• Eingrenzung des empirischen Untersuchungsbereichs und Beschreibung des spezifi-
schen Kooperationstyps von AMZ-Kooperationsprojekten 

4.1 Struktur der Automobilzulieferindustrie in Sachsen 
Die deutsche Automobilindustrie nimmt mit rund 5,5 Mio. produzierter Kraftfahrzeuge im Jahr 
2002 Rang 3 in der Liste der bedeutendsten Automobilherstellerländer hinter den USA und 
Japan ein. Mit 763.500 Beschäftigten und 202 Mrd. EUR Umsatz im Jahr 2002 trugen die 
Automobilhersteller und –zulieferer wesentlich zur Wertschöpfung in der Bundesrepublik 
Deutschland bei [VDA03a]. 

Dabei wächst die Bedeutung der Zulieferindustrie aufgrund der strukturellen Veränderungen 
in der Branche kontinuierlich. Die Fertigungstiefe der deutschen Fahrzeughersteller liegt seit 
1998 nur noch bei knapp 25 %, vgl. [VDA02] S. 58. Dieser Trend wird sich auch in den 
nächsten Jahren fortsetzen. Die konservativen Schätzungen für den Fertigungsanteil Auto-
hersteller liegen für das Jahr 2010 bei nur noch 20 %, vgl. [VDA02a] S. 14. Der Entwick-
lungswertschöpfungsanteil der Zulieferer wird sich bis zum Jahr 2015 von 37 % im Jahr 2002 
auf insgesamt 63 % aller Entwicklungskosten des Automobils erhöhen, das entspricht einer 
Steigerung um 70 %, vgl. [VDA03] S. 54. Vor diesem Hintergrund setzen vor allem die mit-
telständischen Automobilzulieferer kurz- und mittelfristig verstärkt auf Kooperationen (62 %), 
vgl. [VDA02] S. 60. 

Heute ist die Automobil- und Kfz-Zulieferindustrie eine Schlüsselbranche der sächsischen 
Wirtschaft und beschäftigt rund 60.000 Menschen in etwa 450 Unternehmen. Mit einem Um-
satzanteil von mehr als 20 % und einer Exportquote von rund 40 % ist dieser Wirtschafts-
zweig der Motor des verarbeitenden Gewerbes in Sachsen [WFS04]. Mit den Ansiedlungen 
der Hersteller VW, Porsche und BMW haben die Hersteller ca. 3,2 Mrd. € in den Standort 
Sachsen investiert, DUDENHÖFFER [DUDE02] S. 15.  

Einen Überblick über die Struktur der sächsischen Automobilindustrie vermittelt die 
Abbildung 4-1. Die Unternehmen der Zulieferindustrie sind in Sachsen sehr stark mittelstän-
disch geprägt, bei ca. 80 % der Unternehmen liegt die Mitarbeiteranzahl nur bei bis zu 100 
Beschäftigten, RÖßLER [RÖSS00] S. 9. Die Struktur der Unternehmen gliedert sich in 59 % 
Teilelieferanten, 16 % Ausrüster und 25 % industrienahe Dienstleistungsunternehmen wie 
Entwicklungs- und Planungsbüros oder Logistikdienstleister [AMZ03]. 

Sowohl OEM als auch die erste Lieferantenebene sind gegenwärtig in ihren sächsischen 
Standorten fertigungsorientiert und haben kaum originäre Aufgaben zur eigenständigen Pro-
duktentwicklung. Gleiches gilt grundsätzlich für die breite Masse der sächsischen Automobil-
zulieferer der zweiten und aller weiteren Lieferantenebenen [AMZ03a]. 

Damit die Unternehmen des Automobilstandorts Sachsen an den beschriebenen Entwick-
lungstrends der Zulieferbranche stärker partizipieren können, wurde 1999 durch das Sächsi-
sche Staatsministerium für Wirtschaft und Arbeit die Verbundinitiative „Automobilzulieferer 
Sachsen 2005“ (AMZ) ins Leben gerufen. Der Fokus dieser Initiative liegt dabei vor allem auf 
der Schaffung von Netzwerkstrukturen und der Initiierung und Begleitung von Unterneh-
menskooperationen im Bereich der Produkt- und Prozessentwicklung der sächsischen 
Automobilzulieferindustrie. 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 30 

 

Quelle: WfS Wirtschaftsförderung Sachsen GmbHQuelle: WfS Wirtschaftsförderung Sachsen GmbH

 
Abbildung 4-1: Überblick zur Automobil- und -zulieferindustrie in Sachsen, Stand 2004 

 

4.2 Netzwerk: „Automobilzulieferer Sachsen 2005“ (AMZ) 

4.2.1 Charakteristik des Netzwerks 
Die Verbundinitiative wurde 1999 durch das Sächsische Staatsministerium für Wirtschaft und 
Arbeit als Projekt europaweit ausgeschrieben. Nach Beendigung der ersten Phase der Initia-
tive Ende 2002 startete im April 2003 nach erneuter Ausschreibung die 2. Phase der Ver-
bundinitiative „Automobilzulieferer Sachsen 2005“ mit einem Zeithorizont bis Ende 2006. 

Die Projektträgerschaft und somit die inhaltliche und organisatorische Verantwortung wurde 
jeweils der RKW Sachsen GmbH übertragen. 

Der Auftrag der Initiative besteht in der Bündelung und Stärkung regionaler Kompetenzen in 
der Automobilzulieferindustrie. Die Arbeit ist auf die Entwicklung innovativer Lösungen durch 
Kooperationsprojekte in der Branche fokussiert. Die routinemäßige Abwicklung von Aufträ-
gen in Unternehmenskooperationen ist explizit nicht Bestandteil des Leistungsprofils. Die 
Initiative bietet Hilfe zur Selbsthilfe und schafft damit die Voraussetzungen zur selbstständi-
gen Fortführung von Kooperationen im Tagesgeschäft der Unternehmen.  

Die Zielgruppe der Projekte bilden mittelständische Unternehmen der zweiten und dritten 
Lieferantenebene. Unter dem Motto „Liefern in die erste Reihe“ bietet die Initiative Unterstüt-
zung für die Zulieferindustrie in Sachsen, vgl. Abbildung 4-2. 

Die AMZ-Initiative ist entsprechend des wirtschaftspolitischen Auftrags offen für alle sächsi-
schen Zulieferer. Es existiert gegenwärtig keine klassische Mitgliederstruktur im Sinne eines 
Vereines oder Verbandes. Die Bindung der Unternehmen an die Initiative ist projektbezogen 
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und freiwillig. Zum Stand 06/2004 waren in 151 Projekten der Initiative ca. 500 Unternehmen 
direkt beteiligt [AMZ04]. 
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Abbildung 4-2: Fokus der Verbundinitiative AMZ [AMZ00] 

 

Die Aufgaben der Verbundinitiative werden durch ein Team von fünf Personen, vorrangig 
Ingenieure mit Erfahrungen in Projekten der Automobil- und Automobilzulieferindustrie, auf 
Vollzeitbasis realisiert. Um insbesondere die Kontaktpflege zu den Zielkunden effektiv zu 
gestalten, arbeiten zusätzlich eine Reihe von Senior Experts mit langjährigen Erfahrungen 
und einem branchen- und produktbezogenen Beziehungsnetzwerk im Auftrag der Initiative. 

Als Projekt der RKW Sachsen GmbH im Auftrag des Sächsischen Staatsministeriums für 
Wirtschaft und Arbeit finanziert sich das Managementteam aus Landesmitteln und durch 
Einnahmen aus Leistungen der Initiative. Als Perspektive nach 2006 ist eine Überführung der 
Leistungen in die Selbstträgerschaft der Wirtschaft vorgesehen. 

Das Management der Verbundinitiative definiert sich als Dienstleister für die Unternehmen 
des Netzwerks. Zu seinen Aufgaben gehören: 

• Strategieentwicklung 

• Monitoring und Informationsaufbereitung 

• Planung und Organisation von Veranstaltungen, Messen, Workshops etc. 

• Aufbau strategischer Kompetenznetzwerke innerhalb lokalisierter Kompetenzfelder 

• Initiierung von Projekten und Projektentwicklung einschließlich der Erarbeitung von 
Finanzierungskonzepten für die Projekte 

• Herstellung und Pflege von Kontakten zu den Zielkunden (OEM, 1st-tier-Lieferanten) 

Darüber hinaus werden intensive Kooperationsbeziehungen zu anderen Initiativen, Wirt-
schaftsverbänden oder wirtschaftsfördernden Einrichtungen innerhalb und außerhalb des 
Freistaates Sachsen gepflegt. Insofern übernimmt die Verbundinitiative in gewisser Hinsicht 
die Interessensvertretung der sächsischen Zulieferindustrie in diesen Gremien. 
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Ein wichtiges Instrument zur strategischen Ausrichtung der Initiative stellt der AMZ-Beirat 
dar. Dieses Gremium berät das Management der Initiative in strategischen Fragen. Der Bei-
rat tritt zweimal im Jahr zusammen. In ihm sind vertreten: 

• Vertreter des strategischen Einkaufs und der Vorentwicklung aller in Deutschland ansäs-
sigen Automobilhersteller  

• Werkleiter der Automobilwerke in Sachsen 

• Geschäftsführer bedeutender sächsischer Zulieferunternehmen 

• Vertreter regionaler und überregionaler Wirtschaftsverbände sowie der Wirtschaftspolitik 

Aus den Impulsen des AMZ-Beirates entwickelt das Management der Initiative Strategie- und 
Umsetzungskonzepte für die nächsten Arbeitsphasen mit konkreten Zielsetzungen. Diese 
Ziele werden jährlich überprüft und präzisiert. 

Ausgehend von den theoretischen Überlegungen in Abschnitt 3 ist die Verbundinitiative 
Automobilzulieferer Sachsen (AMZ) als ein strategisches Netzwerk einzuordnen, vgl. Tabelle 
4-1. Insbesondere treffen auch die Merkmale des regionalen Cluster nach WOJDA [WOJD02] 
S. 21, [WOJD01] als Sonderform des Netzwerks zu. 

 
Tabelle 4-1: Einordnung von AMZ als strategisches Netzwerk 

Merkmale von Netzwerken, vgl. Abschnitt 3.1.2 Ausprägung bei AMZ 

langfristige kollektive Strategie • Strategischer, wirtschaftspolitischer Auftrag zur Bünde-
lung regionaler Kompetenzen der Automobilindustrie 

• Strategie- und Umsetzungskonzept 
• Zeithorizont der Initiative bis Ende 2006 und darüber 

hinaus 

mehrere Netzwerkpartner • Offen für alle Unternehmen der sächsischen 
Automobilzulieferindustrie (mehr als 450) 

fokale Unternehmen/ Instanzen • AMZ-Beirat mit Vertretern der Automobil- und Zuliefer-
industrie 

latente Beziehungen, Vertrauensbasis • Management der Initiative mit Integrationsfunktion 
• Zusammenarbeit der Unternehmen bei konkreten 

Aktivitäten 

 

4.2.2 Ebenen des interorganisationalen Zusammenwirkens bei AMZ 
Die Arbeit der Verbundinitiative gliedert sich in zwei Ebenen, vgl. Abbildung 4-3. 

• Beziehungsebene – Information, Kommunikation, Monitoring für alle interessierten Teil-
nehmer 

• Projektebene – Zusammenarbeit am konkreten Produkt oder Prozess in Kooperations-
projekten mit einem Pilotkunden 

Die Struktur der Verbundinitiative weist insofern deutliche Übereinstimmungen zum Konzept 
der Zwei-Ebenen-Kooperation, ENDERLEIN [SFB02], S. 48 ff., auf. Die Konzeption der inter-
organisationalen Zusammenarbeit innerhalb von AMZ genügt den in Abschnitt 3.2 erarbei-
teten Kriterien, wobei die Beziehungsebene der Netzwerkebene und die Projektebene der 
Kooperationsebene entsprechen. 

Zur Abwicklung eines Projekts wird auf latente Beziehungen aus dem Netzwerk zurückge-
griffen und im Erfolgsfalle werden diese auch für weitere Projekte reproduziert. 
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Abbildung 4-3: Ebenen der AMZ-Netzwerkarbeit, [SCHO04a] 

Die Aufgaben des AMZ-Managements beziehen sich in der Beziehungsebene (Netzwerk-
ebene) im Sinne eines Informationsbrokers hauptsächlich auf die Aufbereitung von Entwick-
lungstrends und die Analyse von allgemeinen Anforderungen an die Zulieferer. Die Bereit-
stellung dieser Informationen erfolgt über verschiedene Methoden, wie z. B. Veranstaltun-
gen, themenspezifische Arbeitskreise oder die Internetplattform www.carnet-sachsen.de. Die 
Netzwerkunternehmen nutzen die Initiative auch zur Recherche und Kontaktherstellung zu 
anderen Zulieferunternehmen und/oder zu potenziellen Zielkunden. 

Zweck dieser Beziehungsebene ist die Herstellung eines kooperationsfreundlichen Kommu-
nikationsklimas zwischen den Zulieferunternehmen und deren Kunden. Durch intensive 
Kontakte zu den Entscheidern der Automobilindustrie in den Bereichen Entwicklung und 
strategischer Einkauf gelingt es, frühzeitig Themenstellungen für Innovationen der nächsten 
und übernächsten Fahrzeuggeneration abzuleiten. Das Management der Initiative übernimmt 
hier die Rolle eines nicht kommerziellen Moderators bei der Projektinitiierung. 

Ein wesentlicher Bestandteil der Arbeit auf der Beziehungsebene ist Bündelung und Ent-
wicklung von Kompetenznetzwerken auf strategischen Entwicklungsfeldern. Sachsen verfügt 
gegenwärtig über eine Reihe von spezifischen Kompetenzen im Automobilbau. Diese sind in 
unterschiedlicher Ausprägung bezogen auf Entwicklungs- und Fertigungskompetenz zumeist 
lokal gebündelt, vgl. Abbildung 4-4. 

Zur Bildung dieser Kompetenznetzwerke werden Leadunternehmen lokalisiert. Leadunter-
nehmen entsprechen nach SYDOW [SYDO92], S. 216, den fokalen Unternehmen, welche die 
Netzwerke mehr als andere Partner nach Art und Inhalt der strategischen Ausrichtung hin-
sichtlich Markt- und Interorganisationsbeziehungen bestimmen. Das Leadunternehmen hat 
seinen Sitz in Sachsen und wird bestimmt durch [SCHO04]: 

• hohes Innovations- und Wachstumspotenzial  

• Entwicklungskompetenzen 

• hohe Eigenständigkeit und Entscheidungsfreiheit 

• finanzielle Stabilität und solide Auftragslage 

• klare Unternehmensstrategie für die nächsten Jahre mit eigener Produktkompetenz 

• in der Automobilbranche etabliert 
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Abbildung 4-4: Kompetenzfelder der sächsischen Automobilzulieferindustrie [AMZ03a] 

 

Auf den lokalisierten strategischen Entwicklungsfeldern Fahrzeugsicherheit, Karosserie, 
Motor und Motorperipherie, Elektronik sowie innovative Werkstoffe werden Kompetenznetz-
werke mit fokalen Unternehmen entlang der Wertschöpfungskette nach dem in Abbildung 
4-5 dargestellten Prinzip aufgebaut. Dabei werden neben verschiedenen Lieferanten und 
Kunden auch Partner aus Forschung und Entwicklung integriert. Das Kompetenznetz wird 
über Arbeitskreise und Veranstaltungen etabliert. Beispielsweise werden in sogenannten 
„AMZ-Loungen“ Strategiegespräche mit Entscheidern der Automobilindustrie zu künftigen 
Entwicklungstrends auf dem jeweiligen Kompetenzfeld geführt und Impulse für konkrete 
Kooperationsprojekte abgeleitet. Die Kompetenznetzwerke umfassen ca. 10 bis 15 Unter-
nehmen und werden durch das Management von AMZ koordiniert. 

In der Projektebene (Kooperationsebene) werden aus den Anregungen der Beziehungs-
ebene konkrete produkt- oder technologieorientierte Kooperationsprojekte entwickelt. Die 
Mitarbeiter der Initiative unterstützten die Unternehmen hierbei vor allem mit Know-How zur 
strukturierten Projektentwicklung, zur Auswahl geeigneter Kooperationspartner und beim 
Aufbau der Kontakte zu den Zielkunden. Das Management der Initiative übernimmt somit die 
Rolle eines auf Projektentwicklung spezialisierten Dienstleisters. 

Zweck dieser Ebene ist die Überführung einer Projektidee in die Serienproduktion und somit 
die Gestaltung vollständiger Wertschöpfungsketten. Dazu bedarf es in der Regel folgender 
Stufen [SCHO04]: 

• Projektentwicklung und Pilotkundensuche 

• Prüfung technischer und kommerzieller Machbarkeit 

• Produkt- bzw. Prozessentwicklung  

• Erstellung von Prototypen und Entwicklung bis zur Serienreife 

• Produktionsvorbereitung und Herstellung der Serienfähigkeit  
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Ein Kooperationsprojekt kann in Abhängigkeit vom Anarbeitungsstand der Idee in jeder die-
ser Stufen starten. Eine weitere Aufgabe der Initiative besteht in der Erarbeitung von spezifi-
schen Konzepten zur Projektfinanzierung, die sowohl öffentliche als auch private Finanzie-
rungsquellen umfassen. 
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Abbildung 4-5: Kompetenznetzwerke entlang der Wertschöpfungskette 

 

4.3 AMZ- Kooperationsprojekte 

4.3.1 Kooperationsmodell 
Innerhalb des beschriebenen Rahmens der Netzwerk- und der Projektebene von AMZ wurde 
ein spezielles Modell für Kooperationsprojekte entwickelt, vgl. Abbildung 4-6, welches sich 
an folgenden Rahmenbedingungen orientiert: 

• Anforderungen der Automobilindustrie, die zwar Kooperationen zunehmend befürworten, 
jedoch auf einen zentralen Ansprechpartner für die Lösung eines Problems nicht ver-
zichten wollen und die Zahl der Direktlieferanten weiter drastisch senken, vgl. auch 
[VDA02] S. 58 ff., SCHUH [SCHU03] S. 21. 

• Erfordernisse der Zielgruppe, vorrangig kleine und mittlere Unternehmen, die aufgrund 
begrenzter personeller Kapazitäten und oft wenig ausgeprägter Projektmanagementfä-
higkeiten Kooperationen kaum selbst aufbauen und steuern können, vgl. auch LIESTMANN 
[LIES99] S. 6 f. 

• Subventionsrechtliche Bedingungen der europäischen Union, die für die finanzielle För-
derung der im Zeitraum 2000 bis 2002 für AMZ-Kooperationsprojekte erheblich waren, 
vgl. [EFRE97], [AMZ00a], [AMZ00b], [AMZ01], [AMZ01a]. 
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Im AMZ-Kooperationsmodell der Phase I der Verbundinitiative wurde die Kundenorientierung 
nicht explizit berücksichtigt, so dass in den zu untersuchenden Projekten alle Typen der 
Kundenorientierung (Tabelle 3-6) auftreten. 

Für alle weiteren Untersuchungen beziehen sich die Angaben immer auf die Bedingungen 
der AMZ-Kooperationsprojekte im Zeitraum von 01.01.2000 bis 31.12.2002. (Laufzeit der 
Projekte Beratung/ Coaching von Unternehmensnetzwerken innerhalb der Phase I der Ver-
bundinitiative „Automobilzulieferer Sachsen 2005“). 
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Abbildung 4-6: Modell der AMZ-Kooperationsprojekte 

 

Die Projektentwicklung und die Zusammenstellung der Projektkonstellation werden durch 
das Management der Verbundinitiative realisiert. Im betrachteten Zeitraum war die AMZ-Ini-
tiative auch gleichzeitig Zuwendungsgeber für die Projektförderung. Auch während der Lauf-
zeit wurden die Kooperationsprojekte durch das AMZ-Management betreut. 

Im Kooperationsprojekt arbeitet in Abhängigkeit vom Gegenstand des Projekts eine unter-
schiedliche Anzahl von Unternehmen. Die Unternehmen stammen vorrangig aus dem mittel-
ständischen Bereich und haben ihren Sitz in Sachsen. 

Ein Unternehmen übernimmt die Funktion des Vertragspartners. Dieser ist der zentrale 
Ansprechpartner für die vertraglichen Beziehungen der Kooperation nach außen, z. B. 
Beratungsvertrag mit dem Netzwerkmanager, Verträge mit Zuwendungsgebern für die Pro-
jektförderung. Für dieses Unternehmen waren die im betrachteten Zeitraum zutreffenden 
Förderbedingungen verbindlich, vgl. [AMZ00b], [AMZ01a]. Gleichzeitig soll das Unternehmen 
auch eine Integrationsrolle innerhalb des Kooperationsprojekts übernehmen. 

Das Projektmanagement des Kooperationsprojekts wird durch einen externen „Netzwerk-
manager“ übernommen. Auch STAUDT [STAU92] sieht den Einsatz von Kooperationsbera-
tern zum Aufbau des Kooperationsmanagements als fördernd an. 

STAUDT [STAU92], S. 166 f., führt zu den Aufgaben des Netzwerkmanagers aus: 

Dem Kooperationsmanagement obliegt eine Führungsfunktion im Sinne der zielgerichteten 
Steuerung aller Kooperationsaktivitäten sowie der Koordination der Interessen der Koopera-
tionspartner und übt die Planungs-, Organisations-, Informations- und Kontrollfunktion aus. 
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Ähnlich beschreiben auch SYDOW [SYDO92], vgl. S. 309, oder FREITAG, SCHILDE, SCHÄDLICH 
[FREI03], S. 140, die Aufgaben der Kooperationskoordination. Unter den Bedingungen von 
AMZ wurden diese um die Komponente der fachlichen Mitwirkung ergänzt. Diese ist ver-
gleichbar mit den Rollen und Aufgaben als Broker, Auftragsmanager und Auditor, wie sie 
SCHUH, MILLARG, GÖRANSSON [SCHU98], S. 92 ff., als überbetriebliche Dienstleistungen 
eines Netzwerkmanagements beschreiben: 

• Netzwerkcoach  
Aufbau, Pflege des Netzwerks, Akquisition der Partner, Konfliktmanagement, Netzwerk-
marketing 

• Broker  
Akquisition von Aufträgen, Vertrieb der Netzwerkkompetenz 

• Auftragsmanager  
Auftragsabwicklung, Engineering, Projektmanagement 

• Auditor  
interner und externer Revisor, Beratung und Prüfung von Projekten 

• Leistungsmanager  
Zusammenführung und Konfiguration der Leistungen, Kommunikation mit Kunden 

• In-/Outsourcingmanager 
je Partnerunternehmen Koordination, Kommunikation mit Leistungs- und Auftragsmana-
ger 

Der Netzwerkmanager konnte je nach Anforderungen eine Einzelperson oder ein Netzwerk-
managementteam einer Firma sein. Die Leistungen des Netzwerkmanagers wurden im 
Untersuchungszeitraum zu 50 % finanziell gefördert. Der Netzwerkmanager wurde in 
Abstimmung zwischen den Projektpartnern und der Verbundinitiative ausgewählt. Aufgrund 
von Vergaberichtlinien, vgl. [VOL/A96], wurde in Abhängigkeit von der Projektgröße ein 
öffentlicher Teilnahmewettbewerb der Vergabe der Netzwerkmanagerleistungen vorge-
schaltet. Als Kriterien für die Auswahl wurden dabei berücksichtigt: 

• Wirtschaftlichkeit der angebotenen Leistung (Preis) 

• Fachliche Eignung und konzeptionelle Herangehensweise in Bezug auf den Projektge-
genstand 

Entsprechend der Zielstellung Verbundinitiative wurden Kooperationsprojekte vorrangig im 
Bereich der Produkt- und Prozessentwicklung für die Automobilindustrie angesiedelt. Andere 
Projektthemen z. B. aus dem Vertriebs- und Logistikbereich waren möglich. Die Auswahl der 
Themenstellungen erfolgte nach konkreten Interessenslagen der Unternehmen, ggf. auch in 
Abstimmung mit potenziellen Kunden, sowie nach Kriterien der wirtschaftspolitischen Wirk-
samkeit wie Anzahl zu schaffender Arbeitsplätze oder zu erwartendes Umsatzvolumen. 

 

4.3.2 Charakteristik der untersuchten Stichprobe 
Die betrachteten AMZ-Kooperationsprojekte wurden auf der Grundlage nachstehender Ver-
träge des Sächsischen Staatsministeriums für Wirtschaft und Arbeit und dem Projektträger 
der Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 2005, der RKW Sachsen GmbH, initiiert, 
entwickelt und betreut: 

• Zuwendungsbescheid über Förderung von Vorhaben zur Sicherung der Effektivität und 
Effizienz des Einsatzes von Strukturfondfördermittel, Programm EFRE, Schwerpunkt 8, 
Vorhaben „Automobilzulieferer Sachsen 2005 – Teil Beratung/ Coaching“, Dresden, 
28.12.1999, Bewilligungszeitraum 01.01.2000 bis 30.06.2001 [AMZ00b] 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 38 

• Vertrag über die Projektrealisierung „Beratung/ Coaching zur Innovationsentwicklung“ als 
Bestandteil der Initiative „Automobilzulieferer Sachsen 2005“, Dresden, 02.11.2001, Pro-
jektlaufzeit: 01.07.2001 bis 31.12.2002 [AMZ01a] 

Die Verträge stellen den Rahmen für die Realisierung von Kooperationsprojekten dar und 
tragen somit Programmcharakter. Der Autor war im Rahmen seiner Tätigkeit für die AMZ-
Initiative ab dem 01.03.01 als Projektleiter für die Umsetzung des Programms „Bera-
tung/Coaching für Kooperationsprojekte“ verantwortlich und somit unmittelbar in die zu 
untersuchenden Kooperationsprojekte involviert. 

Die Tätigkeit bezog sich dabei besonders auf die Projektentwicklung und den Aufbau der 
Kooperationsbeziehungen zwischen den Partnern. Die Projektrealisierung durch die Partner 
wurde im Sinne eines Projektcontrollings begleitet. Insofern dokumentieren die vorliegenden 
Projektdaten den realisierten Ergebnisstand zum Zeitpunkt der Projektdurchführung und sind 
nicht durch spätere Entwicklungen überlagert. Die Möglichkeit von Beurteilungsfehlern, wie 
sie bei nachträglichen Befragungen der Beteiligten vorkommen können, ist somit sehr gering. 

Als Untersuchungsgegenstand standen im Rahmen der Automobilzulieferinitiative AMZ 2005 
zum Stand 31.12.2002 insgesamt 87 abgeschlossene Kooperationsprojekte zur Verfügung.  

Aufgrund des teilweise unzureichenden Dokumentationsgrades einzelner Projekte konnten 
insgesamt 75 abgeschlossene Projekte in die Untersuchung einbezogen werden. In diesen 
Projekten waren insgesamt 395 Unternehmen der Automobil- und Automobilzulieferindustrie 
sowie Einrichtungen aus Forschung und Entwicklung als direkte und indirekte Partner betei-
ligt. Die Dauer der betrachteten Projekte betrug im Durchschnitt ca. 6 Monate mit einer 
Schwankungsbreite von 1 bis 17 Monaten. STAUDT [STAU92], S. 87, gibt für die Dauer des 
Aufbaus/ Gestaltung der Kooperation eine Zeitspanne von 6 bis 20 Monaten an. 

Die Leistungen der Netzwerkmanager lagen im Durchschnitt bei ca. 100 Tagewerken je 
Projekt und umfassten in projektspezifischer Differenzierung folgende Schwerpunkte: 

• Projektmanagement (Planung, Steuerung, Dokumentation) 

• Aufbau der Kooperationsbeziehungen zwischen den Projektpartnern und Gestaltung von 
Schnittstellen für eine längerfristige Zusammenarbeit auch nach Projektabschluss. 

• Herstellung und Pflege von Kundenkontakten 

• Fachliche Mitwirkung am Projektgegenstand in Form von technischen und wirtschaftli-
chen Analysen und Konzeptionen 

Die Aufgabenstellungen innerhalb der betrachteten Kooperationsprojekte hatten differen-
zierte Umfänge im Rahmen der in Abschnitt 4.2.2 beschriebenen Stufen zur Überführung 
einer Projektidee in die Serienproduktion, z. B. Marktanalyse und Produktkonzeption oder 
Planung und Begleitung der Serieneinführung. Der Unterstützungsansatz von AMZ sieht 
prinzipiell eine Fortführung der Kooperation nach dem Projektabschluss vor, dies erfolgt in 
der Regel in Eigeninitiative der Unternehmen selbst. 

Der Untersuchungsgegenstand wurde um 9 ausgewählte Projektansätze erweitert, die nicht 
zu Kooperationsprojekten geführt haben. Hierbei richtete sich die Untersuchung vor allem 
auf die Gründe für das Scheitern des Projektvorhabens. 

Insgesamt wurden 84 Projekte und Projektansätze in Form von Fallstudien aufbereitet und 
systematisch bewertet, um daraus Erfolgskriterien abzuleiten und in ein Regelwerk für den 
Aufbau von Kooperationsprojekten zu fassen. Die spezifische Untersuchungsmethodik ist in 
Abschnitt 5 detailliert erläutert. 
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5 Untersuchungsmethodik 
 

Ziele dieses Kapitels sind: 

• Konzeption eines Beschreibungsmodells für den Kooperationserfolg und Berücksichti-
gung der spezifischen Bedingungen des Untersuchungsgegenstands 

• Entwicklung eines Analyseinstrumentariums für die systematische Untersuchung und 
Bewertung der Fallstudien 

• Darstellung der Auswertungsmethodik einschließlich der Vorgehensweise zur Ermittlung 
der Erfolgsfaktoren und deren statistische Verifizierung 

 

5.1 Beschreibungsmodell Kooperationserfolg 
Als Grundlage der empirischen Untersuchungen wurde ein Beschreibungsmodell des Koope-
rationserfolgs entwickelt, vgl. Abbildung 5-1. Dieses basiert auf den grundlegenden Überle-
gungen der vorangegangenen Abschnitte 3 und 4: 

• Hauptmerkmale von Kooperationen (Kooperationsgegenstand, Kooperationspartner, 
Organisationsstruktur und Kundenorientierung), vgl. Abschnitt 3 

• Vergleichende Systematisierung der Strukturmerkmale von Kooperationen, hierzu vgl. 
Abschnitt 3 

• Anforderungen an die Bewertung des Kooperationserfolgs und vergleichende Systemati-
sierung von Erfolgsfaktoren zum Aufbau und Betrieb von Kooperationen, vgl. Abschnitt 3 

• Spezifik des Modells der AMZ-Kooperationsprojekte, vgl. Abschnitt 4 

Der Kooperationserfolg wird von den Hauptmerkmalen 

• Kooperationsgegenstand, 

• Zielkunde (Kundenorientierung), 

• Kooperationspartner, 

• Netzwerkmanagement/ Organisation 

und deren Ausprägungen bestimmt. Das Netzwerkmanagement wurde explizit in den Unter-
suchungsfokus aufgenommen, da dies ein strukturbestimmendes Merkmal des AMZ-Koope-
rationsmodells darstellt. 

Zur Bewertung des Kooperationserfolgs werden sowohl die inhaltliche Zielerreichung als 
auch kooperationsexterne und –interne Ziele herangezogen. Die Bewertung der Zielerrei-
chung nach Vertragsende trägt dabei der Besonderheit der AMZ-Kooperationsprojekte 
Rechnung, dass diese nach Projektabschluss durch die Unternehmen selbstständig weiter-
geführt werden. 

Zwischen den erfolgsbestimmenden Merkmalen können prinzipiell Zusammenhänge beste-
hen. Denkbar sind Auswirkungen des Kooperationsgegenstands auf den Zielkunden und die 
Partnerstruktur des Kooperationsprojekts. Die Analyse von Wirkungsbeziehungen zwischen 
einzelnen Erfolgsfaktoren bedarf einer umfangreichen Modellierung der Zusammenhänge 
und einer hinreichend großen Stichprobe, um Typen bzw. Korrelationen von Merkmalen 
nachzuweisen, vgl. KRAUTH [KRAU93], LIENERT [LIEN88], BORTZ [BORT89]. Um eindeutige 
Gestaltungsempfehlungen ableiten zu können, soll deshalb bei der Konzipierung des Analy-
seinstrumentariums besonderer Wert auf die relative Unabhängigkeit der Beschreibungska-
tegorien gelegt werden. Für die weitere Untersuchung sind dann Hypothesen über Zusam-
menhänge der Kategorien zu formulieren und durch geeignete Verfahren zu untersuchen. 
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Abbildung 5-1 Beschreibungsmodell des Erfolgs von Kooperationsprojekten 

 

5.2 Analyseinstrumentarium 
Ausgehend vom Beschreibungsmodell des Kooperationserfolgs wurde ein Analyseinstru-
mentarium für die zu untersuchende Stichprobe von Kooperationsprojekten entwickelt, wel-
ches aus einer Beschreibungsmorphologie und einer Beschreibungssystematik für die 
Erstellung von Fallstudien besteht, vgl. Abbildung 5-2.  

 

Beschreibungssystematik
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Dieselmotoren in Nutzfahrzeugen 
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Ziel des Netzwerkes Vorbereitung eines Entwicklungsprojektes für einen 
Drucktransmitter mit minimalem Summenfehler für hohe 
Druck- und Temperaturbereiche 

Projektlaufzeit 01.01.02. bis 31.03.02 

Projektumfang in TW 30 TW 

 

Netzwerkmanager - Firma  MBS – Intertrade Sachsen, Herr Leucht 

 

Netzwerkpartner- Firma  ADZ Nagano GmbH, Dresden (Leadunternehmen) 

Netzwerkpartner- Firma  Hampel GmbH 

Netzwerkpartner- Firma  Fraunhofer Institut Dresden für keramische Technologien 
und Sinterwerkstoffen 

Netzwerkpartner- Firma  BUS Elektronik GmbH 

Netzwerkpartner- Firma  ZMD Dresden 

Netzwerkpartner- Firma  NAGANO Keiki/Japan 
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2.2 Besonderheiten im Kooperationsverlauf 
Die Kooperationspartner werden erst während des Projekts gewonnen. Die 
Netzwerkinitiative geht vom Leadunternehmen aus. 

2.3 Beurteilung der Beschreibungskriterien  

2.3.1 Kooperationsbereich 
Der Kooperationsbereich bezieht sich zum Start vorrangig auf das Entwicklungsziel. Eine 
Kooperation hinsichtlich weiterer Funktionen wird noch nicht diskutiert. 
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Abbildung 5-2 Analyseinstrumentarium 
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5.2.1 Beschreibungsmorphologie 
Die Beschreibungsmorphologie wurde entsprechend der Methodik zur Morphologie, wie sie 
von BERGFELD [BERG02], SCHLICKSUPP [SCHL89], SCHWEIZER [SCHW99] beschrieben wird, 
aufgestellt und in drei Ebenen strukturiert: 

1. Ebene: Hauptmerkmal 

2. Ebene: Beschreibungskategorie 

3. Ebene: Ausprägung 

Den Ausgangspunkt bilden die 4 Hauptmerkmale der Kooperation, welche durch Beschrei-
bungskategorien entsprechend der untersuchten Strukturmerkmale von Kooperationen diffe-
renziert wurden. Den Beschreibungskategorien wurden dann alle theoretisch und praktisch 
möglichen Ausprägungen zugeordnet. Für die spätere Auswertung wurde eine rein numeri-
sche Codierung über die drei Beschreibungsebenen eingeführt. 

Die Beschreibungsmorphologie ist in Anlage 5.1 vollständig dargestellt. Im Folgenden sollen 
die einzelnen Beschreibungskategorien und deren Ausprägungen in tabellarischer Form 
definiert und erläutert werden. Die jeweilige Codierung ist in Klammern zugeordnet. 

5.2.1.1 Kooperationsgegenstand (1) 
Der Kooperationsgegenstand beschreibt die inhaltliche Struktur des Kooperationsprojekts 
über nachstehende Kategorien und deren Ausprägungen. 

 
Tabelle 5-1: Beschreibungskategorie 1.1 

Beschreibungskategorie Kooperationsbereich (1.1) 

Definition Der Kooperationsbereich beschreibt die Unternehmensfunktionen, die unmittelbar in das 
Kooperationsprojekt einbezogen sind. 

Ausprägungen Forschung und Entwicklung (1.1.1), Absatz/ Vertrieb (1.1.2), Beschaffung (1.1.3), Produktion 
(1.1.4), Service (1.1.5), Verwaltung (1.1.6), Kommunikation/ Information (1.1.7), Marketing 
(1.1.8), Funktion nicht zuordenbar (allgemeine Informationsebene) (1.1.9) 

Bemerkungen Die Funktionen orientieren sich an LUCZAK, WIMMER [LUCZ00] S. 153, BAUMANN [BAUM00] 
S. 39, UHLMANN [UHLM99] S. 299, AGHTE, LENKEWITZ, PHILIPPSON [AGHT02] S. 52. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Mehrfachnennungen sind möglich. 

 
Tabelle 5-2: Beschreibungskategorie 1.2 

Beschreibungskategorie Kooperationsumfang (1.2) 

Definition Der Kooperationsumfang beschreibt, wie viele Unternehmensfunktionen in die Kooperation 
einbezogen sind. 

Ausprägungen in einer Funktion (1.2.1), in 2 Funktionen (1.2.2), in 3 bis 5 Funktionen (1.2.3), in 6 und mehr 
Funktionen (1.2.4), in keiner Funktion 

Bemerkungen Ähnliche Darstellungen finden sich bei BALLING zu erfassten Unternehmensbereichen 
[BALL98] S. 162. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Es gibt einen zwingenden logischen Zusammenhang zwischen Kategorie (1.1) und (1.2). Der 
Kooperationsumfang ist ein Maß für die Mehrfachnennungen in (1.1). 

 
Tabelle 5-3: Beschreibungskategorie 1.3 

Beschreibungskategorie Kooperationsgegenstand - Komplexität (1.3) 

Definition Der Kooperationsgegenstand charakterisiert das Produkt oder den Prozess, auf den die 
Kooperation gerichtet ist, in Abhängigkeit von seiner Komplexität. 

Ausprägungen Teil/Verfahren (1.3.1), Komponente (1.3.2), einfaches System/ Anlage (Module) (1.3.3), 
komplexes System/ Anlage/ logistische Ketten (1.3.4) 
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Beschreibungskategorie Kooperationsgegenstand - Komplexität (1.3) 

Bemerkungen Die Komplexität des Produkts oder Prozesses charakterisiert unter den Bedingungen der 
Automobilindustrie die Position der Kooperation in der Wertschöpfungskette, vgl. NATHUSIUS 
[NATH98] S. 40, sowie die typischen Unternehmensnetzwerke der Automobilindustrie und 
die Rollen der Zulieferer bei STRUTHOFF [STRU99] S. 63. 
Die Wertschöpfungskette in der Automobilindustrie wird als ein fünfstufiges System von 
Zulieferanten und Abnehmern definiert: 
• Rohstoffe/ Halbzeuge 
• Einzelteile/ Normteile 
• Komponenten 
• Systeme 
• Komplettes Fahrzeug 
Für den Untersuchungsgegenstand ist die Ebene der Rohstoffe und Halbzeuge nicht rele-
vant. Kooperationsprojekte in diesem Bereich waren in der Zielstellung des Netzwerks AMZ 
nicht vorgesehen. 
Bei einem erweiterten Verständnis von Prozess als Geschäftsprozess, wie es aus dem Total 
Quality Management bekannt ist, kann die Gestaltung von Organisations- bzw. Sozialstruktu-
ren innerhalb der Prozessgestaltung ebenfalls abgebildet werden, vgl. dazu MALORNY 
[MALO96]. 

 
Tabelle 5-4: Beschreibungskategorie 1.4 

Beschreibungskategorie Ergebnisgegenstand (1.4) 

Definition Der Ergebnisgegenstand charakterisiert das Projektziel als das Vorhandensein eines 
bestimmten Ergebniszustands am Ende des Projekts. 

Ausprägungen Machbarkeitsstudie/ Vorarbeiten/ Kontaktanbahnungen (1.4.1), Konstruktionsvarianten 
(1.4.2), Fertigungskonzept (1.4.3), Funktionsmuster (1.4.4), Prototyp (1.4.5), Software (1.4.6) 
Angebot/ realisierter Auftrag (1.4.7) 

Bemerkungen Die Ausprägungen wurden in Übereinstimmung mit Evaluierungskriterien der AMZ-Koopera-
tionsprojekte gewählt [AMZ03b]. Die Ausprägungen sind ein Maß für den Abstand des Pro-
jektergebnisses zur umgesetzten Serienlösung. Machbarkeitsstudien haben dabei den 
größten Abstand zur Serienlösung und realisierte Aufträge sind unmittelbare 
Serienlösungen. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Durch die Ausprägung (1.4.7) wird in logischer Folge auch die Kategorie (2.1) bewertet. Die 
Kombination von (1.4.7) mit (2.1.1) ist aus Plausibilitätsgründen nicht möglich. 

 
Tabelle 5-5: Beschreibungskategorie 1.5 

Beschreibungskategorie Innovationsgrad (1.5) 

Definition Der Innovationsgrad definiert die bereits in der Unternehmenspraxis vorhandenen Anwen-
dungen des Kooperationsgegenstands (Maß für die Neuheit). 

Ausprägungen Wissenschaftliche Neuheiten/ Patente (1.5.1), Übertragung von Lösungen auf andere 
Anwendungsgebiete (1.5.2), Funktionsintegration/Komplettlösung (1.5.3), Erschließung 
neuer Geschäftsfelder (1.5.4), keine Innovation (1.5.5) 

Bemerkungen Der Innovationsgrad ist bei Ausprägung (1.5.1) am höchsten und bei Ausprägung (1.5.5) 
gleich Null. 
STAUDT [STAU92] graduiert Innovation in: 
- Routineinnovation (mit niedrigem Neuheitsgrad), die im Alleingang zu lösen ist. 
- Verbesserungsinnovationen (mittlerer Neuheitsgrad), die durch Kooperation zu lösen ist. 
Diese Einteilung war für die Untersuchungsziele zu undifferenziert. Unter Berücksichtigung 
der Rahmenbedingungen des Automobilbaus orientiert sich der Innovationsgrad am Innova-
tionsbegriff von MILBERG [MILB02a] S. 8: Innovationen sind neue Kombinationen, die sich 
erfolgreich am Markt durchsetzen. Es gibt fünf Möglichkeiten: 
- Neue Produkte oder Produkte mit neuen Qualitätsmerkmalen (Produktinnovationen) 
- Neue Produktionsprozesse (Prozessinnovationen) 
- Zugang zu neuen Märkten 
- Entdeckung und Verwertung neuer Rohstoffe und neuer Technologien 
- Einführung neuer Organisationsstrukturen 
Ähnlich definieren auch HACKER, WETZSTEIN [HACK03] S. 12: Innovationen sind Produkt- 
oder Prozessneuerungen, die am Markt einen Mehrgewinn erzeugen, weil sie Kunden-, 
Käufer-, Klientenbedürfnisse besser als frühere Produkte oder Prozesse erfüllen. 
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Beschreibungskategorie Innovationsgrad (1.5) 
Besonders zu berücksichtigen ist die starke Orientierung des Innovationsbegriffs auf die 
Anwendbarkeit und die Ausrichtung auf Kundenbedürfnisse. 

 
Tabelle 5-6: Beschreibungskriterium 1.6 

Beschreibungskategorie Abschnitt im Produktentstehungsprozess (1.6) 

Definition Der Abschnitt im Produktentstehungsprozess definiert den Zeitpunkt bzw. die Phase, in 
welcher mit der Kooperationsaufgabe begonnen wurde. 

Ausprägungen Analyse/ Vorentwicklung (1.6.1), Entwicklung und Planung (1.6.2), Produktionsplanung 
(1.6.3), Beschaffung /Vorserie (1.6.4), Serienproduktion (1.6.5), unabhängig vom Produkt-
entstehungsprozess (1.6.6) 

Bemerkungen Der Produktentstehungsprozess beschreibt die Phasen eines Produkts von der Vorentwick-
lung bis zur Serienfertigung, dabei gelten die Prinzipien des Simultaneous Engineering 
hinsichtlich einer Parallelisierung der Phasen. Insofern ist der Abschnitt nur mittelbar mit der 
Zeit verbunden, charakterisiert jedoch einen Fortschrittsgrad bei der Produktentstehung. Die 
Ausprägungen orientieren sich an den üblichen Definitionen der Automobilindustrie, vgl. z. B. 
[GECK04]. 
Diese korrespondieren mit den Phasen des Entstehungszyklus von Innovationen nach 
Staudt [STAU92]: 
• Suche nach alternativer Problemlösung 
• Alternativenbewertung und –auswahl 
• Forschung, Entwicklung und Versuch 
• Prototypenbau 
• Produktions- und Absatzvorbereitung 
Ähnlich beschreibt auch die Untersuchung des VDI [VDI01], S. 13, drei Phasen der Innovati-
onsentwicklung: 
(1) Initiative/ Forschung 
(2) Geschäftsaufbau/ Vorentwicklung 
(3) Breite Markterschließung/ Serienentwicklung 

 

5.2.1.2 Zielkunde (2) 
Das Hauptmerkmal Zielkunde beschreibt, ob und in welcher Art und Weise Kunden in die 
Kooperation einbezogen werden und definiert somit die Struktur der Kundenorientierung. 

Zur Einbindung von Kunden in Kooperationen liegen bisher kaum empirische Erkenntnisse 
vor. Lediglich die Studie des VDI [VDI01] geht auf die Auswahl von Pilotkunden und den 
Zeitpunkt der Einbindung von Pilotkunden bei Innovationsprojekten von Einzelunternehmen 
ein. Die Ergebnisse sind nur bedingt auf die Automobilindustrie ausgerichtet und so allge-
mein, dass daraus kaum Erkenntnisse für die Beschreibungskategorien gewonnen werden 
konnten. 
Tabelle 5-7: Beschreibungskategorie 2.1 

Beschreibungskategorie Anzahl der Zielkunden (2.1) 

Definition Als Zielkunde wird ein potenzieller Abnehmer für den Kooperationsgegenstand bezeichnet. 
Die Anzahl der vorhandenen Zielkunden ist somit ein Maß für das Vorhandensein einer 
Kundenorientierung. 

Ausprägungen kein konkreter Zielkunde bekannt (2.1.1), ein Zielkunde (2.1.2), mehrere Zielkunden (2.1.3) 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Es ergeben sich zwangsläufig aus der Ausprägung (2.1.1) Belegungen der Kategorien (2.2), 
(2.3), (2.4). In analoger Form schließen sich aufgrund der Belegung (2.1.1) Ausprägungen 
der Kategorien (3.5) und (4.1) aus. 

 
Tabelle 5-8: Beschreibungskategorie 2.2 

Beschreibungskategorie Intensität der Zielkundeneinbindung (2.2) 

Definition Mit der Intensität der Zielkundeneinbindung werden die Art und Weise der Zusammenarbeit 
mit dem Zielkunden während des Kooperationsprojekts beschrieben. Sie ist somit ein Maß 
für die Integration der Zielkundeninteressen in das Kooperationsprojekt. 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 44 

Beschreibungskategorie Intensität der Zielkundeneinbindung (2.2) 

Ausprägungen keine Zielkundeneinbindung (2.2.1), Vorstellung der Idee und Ergebnispräsentationen 
(2.2.2), Vorgabe von Zielgrößen, Lastenheften etc. (2.2.3), Vorgabe von Zielgrößen und 
Kontrolle während des Projekts (2.2.4), Zielkunde ist Kooperationspartner (2.2.5) 

Bemerkungen Die stärkste Bindung des Zielkunden an das Projekt wird durch direkte Integration als Netz-
werkpartner erreicht. 
Die Ausprägungen entstanden durch Clusterbildung möglicher Ausprägungen während der 
Analyse der Fallstudien.  
VDI [VDI01], S. 52, unterscheidet nur zwei Grade der inhaltlichen Einbindung, nämlich zur 
Informationsgewinnung und zu Tests. Diese Unterscheidung lässt in der Folge keine 
Empfehlungen für die Gestaltung der Einbindung des Zielkunden im 
arbeitsorganisatorischen Sinne zu und wurde deshalb verworfen. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Durch die Belegung von (2.2.1) ergibt sich zwangsläufig eine nicht zulässige Ausprägung in 
Kategorie (3.5). 

 
Tabelle 5-9: Beschreibungskategorie 2.3 

Beschreibungskategorie Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung (2.3) 

Definition Der Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung beschreibt die Phase im Lebenszyklus einer 
Kooperation, in welcher ein erster Zielkundenkontakt aufgebaut wird. 

Ausprägungen vor der Initiierung der Kooperation (2.3.1), während der Entstehungsphase (2.3.2), nach 
ersten Teilergebnissen (2.3.3), bei Projektende (2.3.4), keine Zielkundeneinbindung (2.3.5) 

Bemerkungen Die Ausprägungen orientieren sich am Phasenmodell der Kooperation, wie es in Abschnitt 
3.5 unter Bezug auf HOEHNE [HOEH02] erarbeitet wurde: 
• „vor der Initiierung der Kooperation“ entspricht der Phase Vorstudie 
• „während der Entstehungsphase“ entspricht den Phasen Konzeption/ Detailplanung 
• „nach ersten Teilergebnissen“ entspricht den Phasen Realisierung / Einführung 
• „bei Projektende“ entspricht der Phase Abnahme/ Projektabschluss 

 
Tabelle 5-10: Beschreibungskategorie 2.4 

Beschreibungskategorie Zielkundeninteresse (2.4) 

Definition Zielkundeninteresse beschreibt den Grad der Verbindlichkeit bekannter Kundenanforderun-
gen an den Kooperationsgegenstand. 

Ausprägungen Marktpotenzial (Studien, Erhebungen) (2.4.1), Interessenbekundung (2.4.2), Anfrage/ LOI 
(2.4.3), vertragliche Bindung, Auftrag (2.4.4), kein Zielkundeninteresse (2.4.5) 

Bemerkungen Der höchste Grad der Verbindlichkeit des Kundeninteresses wird bei der vertraglichen Bin-
dung erreicht. Die Ausprägungen entstanden durch Clusterbildung möglicher Ausprägungen 
während der Analyse der Fallstudien. 

 
Tabelle 5-11: Beschreibungskategorie 2.5 

Beschreibungskategorie Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand (2.5) 

Definition Die Bedarfssituation beschreibt, ob und in welcher Art und Weise ein Bedarf für den Koope-
rationsgegenstand bekannt ist. 

Ausprägungen allgemein bekannter Bedarf (2.5.1), nicht artikulierter Bedarf (Insiderkenntnisse) (2.5.2), nicht 
bekannter Bedarf (2.5.3) 

Bemerkungen Die Ausprägungen entstanden durch Clusterbildung möglicher Ausprägungen während der 
Analyse der Fallstudien.  
Wobei sich allgemein bekannter Bedarf vorrangig auf Sekundärdaten wie Fachzeitschriften, 
Studien, Veröffentlichungen, Statistiken oder allgemein zugängliche Marktstudien bezieht, 
während nicht artikulierter Bedarf auf Primärdaten aus persönlichen Gesprächen und Bezie-
hungen zu Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern bezogen ist. Eine ähnliche Differenzie-
rung findet sich in den Strukturierungsvarianten zur Identifikation von Informationsquellen 
von attraktiven Technologien, [VDI01] S. 26. 
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5.2.1.3 Kooperationspartner (3) 
Das Hauptmerkmal Kooperationspartner beschreibt die Partnerstruktur eines Kooperati-
onsprojekts. 

 
Tabelle 5-12: Beschreibungskategorie 3.1 

Beschreibungskategorie Anzahl der Partner (3.1) 

Definition Die Anzahl der Partner beschreibt, wie viele Unternehmen an einem Kooperationsprojekt 
beteiligt sind. 

Ausprägungen 2 Partner (3.1.1), 3 - 4 Partner (3.1.2), 5 - 6 Partner (3.1.3), > 6 Partner (3.1.4) 

Bemerkungen Ausprägungen wurden in Anlehnung zu den Überlegungen zur Gruppengröße von KLEINOW 
[KLEI--] gestuft. 

 
Tabelle 5-13: Beschreibungskategorie 3.2 

Beschreibungskategorie Unternehmensprofil (3.2) 

Definition Die Kategorie Unternehmensprofil beschreibt die Struktur der Kooperationspartner in Bezug 
auf die Kooperationsaufgabe. 

Ausprägungen Homogen (3.2.1), homogen und Integration von Innovationsträgern (3.2.2), heterogen an der 
Kooperationsaufgabe ausgerichtet (Bündelung verschiedener Kernkompetenzen) (3.2.3), 
heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration von Innovationsträgern 
(3.2.4) 

Bemerkungen Die Unternehmensprofile bezeichnen das Produkt-/ Produktionsspektrum der Unternehmen 
und die Zuordnung zu einer Branchenklassifizierung, z. B. Kunststoffverarbeiter, Blechteile-
hersteller, Anlagenbauer/ Ausrüster.  
Die Einbindung von Innovationsträgern wird besonders berücksichtigt. Als Innovationsträger 
werden Einrichtungen bezeichnet, die maßgeblich auf dem Gebiet von Forschung und Ent-
wicklung tätig sind, z. B. Universitäten/Hochschulen, Engineering-Unternehmen, unterneh-
mensinterne Entwicklungsabteilungen. 
Die Ausprägungen entsprechen den in Abschnitt 3.4 erarbeiteten potenziellen Erfolgsfakto-
ren: 
• Partner mit komplementären Ressourcen 
• Partner sind nicht direkte Konkurrenten 
Implizit kann man durch die Ausprägungen auch auf die Richtung der Kooperation, wie sie 
LUCZAK beschreibt [LUCZ02] S. 15, schließen, z. B. finden homogene Kooperationen haupt-
sächlich zwischen Wettbewerbern auf einer Wertschöpfungsstufe (horizontal) statt. 

 
Tabelle 5-14: Beschreibungskategorie 3.3 

Beschreibungskategorie Räumliche Verteilung der Partner (3.3) 

Definition Die räumliche Verteilung der Partner beschreibt die regionale oder überregionale Ausdeh-
nung einer Kooperation. 

Ausprägungen regionale Nähe < Umkreis von 40 km (3.3.1), auf ein Bundesland begrenzt (3.3.2), Vertei-
lung in Deutschland (3.3.3), internationale Partner in angrenzenden Wirtschaftsräumen 
(3.3.4), internationale Partner (3.3.5) 

Bemerkungen Diese Einteilung entstand in Anlehnung an Untersuchungen zu Kooperationen, vgl. SCHÖNE 
[SCHÖ02], ähnliche Strukturierungen findet man zur Ausdehnung der Kooperation bei 
LUCZAK [LUCZ02], S. 15, und zur räumlichen Distanz bei BALLING [BALL98] S. 162. 

 
Tabelle 5-15: Beschreibungskategorie 3.4 

Beschreibungskategorie Unternehmensgröße (3.4) 

Definition Die Kategorie Unternehmensgröße beschreibt die Partnerstruktur hinsichtlich ihrer Größe. 

Ausprägungen überwiegend kleine Unternehmen (3.4.1), überwiegend mittlere und große Unternehmen 
(3.4.2), heterogen kleine, mittlere und große Unternehmen (3.4.3) 
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Beschreibungskategorie Unternehmensgröße (3.4) 

Bemerkungen Als Maß für die Unternehmensgröße wird die übliche Definition von der Europäischen Union 
verwendet, vgl. nachstehende Tabelle 5-16. Zum Untersuchungszeitpunkt gelten die Werte 
von 1996. Die Europäische Kommission hat aktuell eine neue Definition für kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) verabschiedet, die ab dem 01.01.2005 gelten wird [KOMM96], 
[KOMM03].  
Der Untersuchungsgegenstand, vgl. Abschnitt 4.3.2, unterliegt aufgrund der förderrechtli-
chen Bedingungen dieser Einteilung der Unternehmensgröße. 

 
Tabelle 5-16: EU-Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU), [KOMM96] [KOMM03] 

 Kleinst-
unternehmen 

Kleine 
Unternehmen 

Mittlere 
Unternehmen 

Große 
Unternehmen 

Anzahl der Mitarbeiter 1 … 9 10 … 49 50 … 249 ≥ 250 

Jahresumsatz 
 
oder 
 
Jahresbilanzsumme 

≤ 2 Mio. € 
(vorher nicht 
definiert) 
 
≤ 2 Mio. € 
(vorher nicht 
definiert) 

≤ 10 Mio. € 
(1996: 7 Mio. €) 
 
 
≤ 10 Mio. € 
(1996: 5 Mio. €) 

≤ 50 Mio. € 
(1996: 40 Mio. €) 
 
 
≤ 43 Mio. € 
(1996: 27 Mio. €) 

> 50 Mio. € 
(1996: 40 Mio. €) 
 
 
> 43 Mio. € 
(1996: 27 Mio. €) 

Kapitalbesitz durch eine/mehrere 
Nicht-KMU 

 
Max. 25 % 

 
Max. 25 % 

 
Max. 25 % 

 
 

 
Tabelle 5-17: Beschreibungskategorie 3.5 

Beschreibungskategorie Existenz eines zentralen Unternehmens (3.5) 

Definition Als zentrales Unternehmen wird das Unternehmen bezeichnet, welches maßgeblichen 
Einfluss auf die Zieldefinition im Kooperationsverbund ausübt und durch seinen Einfluss 
Entscheidungen in der Kooperation maßgeblich bestimmt.  
Das zentrale Unternehmen ist der Treiber der Kooperation. Entscheidende Impulse (Ideen, 
Kompetenzen oder finanzielle Mittel) für die Entwicklung der Kooperation gehen von ihm 
aus. 

Ausprägungen kein zentrales Unternehmen, gleichberechtigte Partner (3.5.1), zentrales Unternehmen ist 
vorrangiger Nutznießer der Kooperation (z.B. Produzent) (3.5.2), zentrales Unternehmen 
ist der Zielkunde (3.5.3), zentrales Unternehmen ist der Innovationsträger (besondere 
Kompetenz) (3.5.4) 

Bemerkungen Die hierarchische Struktur der Lieferbeziehungen in der Automobilindustrie legt die Exis-
tenz eines zentralen Unternehmens nahe, vgl. auch SYDOW [SYDO92] S. 82. FLOCKEN 
[FLOC01] favorisiert in ähnlicher Weise stabile Kerne (Leitunternehmen) für die erfolgrei-
che Kooperation, demgegenüber sehen DIENER [DIEN98] und THELEN (1993, zitiert in 
[KROP99]) die Dominanz eines Partners als Kooperationshemmnis an. 

Logische Verknüpfung zu anderen 
Beschreibungskategorien 

Die Belegung (3.5.1) führt zwangsläufig zur Belegung von (3.6.6) und (3.7.3). 

 
Tabelle 5-18: Beschreibungskategorie 3.6 

Beschreibungskategorie Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche (3.6) 

Definition Das zentrale Unternehmen wird durch seine Stellung in der Wertschöpfungskette „Automo-
bil“ gekennzeichnet. 

Ausprägungen Brancheneinsteiger (3.6.1), Teilelieferant (3.6.2), Komponenten/ Modullieferant (3.6.3), 
Systemlieferant/ Entwicklungspartner (3.6.4), Finalproduzent/ OEM (3.6.5), keine Aussage, 
kein zentrales Unternehmen (3.6.6) 

Bemerkungen Die Ausprägungen orientieren sich an den Stufen der Wertschöpfungskette, vgl. NATHUSIUS 
[NATH98] S. 40. Diese wurden ergänzt durch die für AMZ-Kooperationsprojekte mögliche 
Ausprägung des Brancheneinsteigers. 
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Tabelle 5-19: Beschreibungskategorie 3.7 

Beschreibungskategorie Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe (3.7) 

Definition Das zentrale Unternehmen wird durch seine Unternehmensgröße gekennzeichnet. 

Ausprägungen kleines und mittleres Unternehmen KMU (3.7.1); Nicht-KMU (3.7.2); keine Aussage, kein 
zentrales Unternehmen (3.7.3) 

Bemerkungen Hierbei findet die Definition aus [KOMM03] Anwendung, vgl. Tabelle 5-16. 

 

5.2.1.4 Netzwerkmanagement/ Organisation (4) 
Das Hauptmerkmal Netzwerkmanagement/ Organisation beschreibt die Organisations-
struktur des Kooperationsprojekts. Das Netzwerkmanagement wurde entsprechend des 
speziellen AMZ-Kooperationsmodells explizit in die Beschreibungskategorie aufgenommen. 
Das Netzwerkmanagement wird zwar in der Literatur als Erfolgsfaktor angesehen, vgl. z. B. 
MEYER/ WALTER 2001 [MEYE01], die einzelnen Ausprägungen sind jedoch bisher kaum 
detailliert untersucht worden.  
Tabelle 5-20: Beschreibungskategorie 4.1 

Beschreibungskategorie Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber (4.1) 

Definition Als Auslöser für die Kooperation lässt sich in der Regel eine Person oder ein Unternehmen 
lokalisieren. 

Ausprägungen Zielkunde (4.1.1), Netzwerkmanager (4.1.2), Leadunternehmen (zentrales Unternehmen) 
(4.1.3), Kooperationspartner (4.1.4), außerhalb der Kooperation (4.1.5) 

Bemerkungen Die Ausprägungen ergeben sich aus dem allgemeinen Modell der AMZ-Kooperationspro-
jekte, vgl. Abschnitt 4.3.1 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Bei Belegung von (4.1.1) ergibt sich zwangsläufig eine Belegung der Ausprägung (2.3.1). 

 
Tabelle 5-21: Beschreibungskategorie 4.2 

Beschreibungskategorie Einsatz eines Netzwerkmanagements (4.2) 

Definition Das Netzwerkmanagement bezeichnet die Steuerungsfunktion innerhalb eines Netzwerks. 

Ausprägungen kein definiertes Netzwerkmanagement (4.2.1), Netzwerkmanagement als externe Bera-
tungsfunktion (4.2.2), intern Netzwerkmanagement von einem Partner wahrgenommen 
(4.2.3), intern Netzwerkmanagement durch Innovationsträger (4.2.4) 

Bemerkungen Der Netzwerkmanager übernimmt die in Abschnitt 4.3.1 im allgemeinen AMZ-Kooperations-
modell dargelegten Funktionen. Vertraglich waren während der Projektdauer Netzwerkma-
nager immer als kooperationsexterne Partner gebunden. Die Bewertung des Netzwerkma-
nagements bezieht sich hier jedoch auf die Integration des Netzwerkmanagers im Verlauf 
des Projekts und vor allem über den Projektzeitraum hinaus. 
Die Belegung (4.2.1) wurde zur Kontrolle eingeführt, da im AMZ-Kooperationsmodell der 
Einsatz eines Netzwerkmanagements prinzipiell vorgesehen ist. 

 
Tabelle 5-22: Beschreibungskategorie 4.3 

Beschreibungskategorie Netzwerkmanagerprofil (4.3) 

Definition Das Netzwerkmanagerprofil beschreibt das fachliche und methodische Qualifikationsprofil 
des Projektleiters. 

Ausprägungen Technischer/ betriebswirtschaftlicher Fachspezialist und Innovationstreiber (4.3.1), Metho-
denkompetenz/ Moderationsfähigkeit (4.3.2), verfügt über branchen- oder produktbezogenes 
Beziehungsnetzwerk (4.3.3) 

Bemerkungen Die Kompetenzprofile der Netzwerkmanager orientieren sich an den in Abschnitt 4.3.2 defi-
nierten Aufgaben des Netzwerkmanagers im AMZ-Kooperationsmodell. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Mehrfachbelegungen sind möglich 
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Tabelle 5-23: Beschreibungskategorie 4.4 

Beschreibungskategorie Steuerungsintensität (4.4) 

Definition Die Steuerungsintensität beschreibt den Umfang der Tätigkeit des Netzwerkmanagers und in 
welcher Art und Weise der Netzwerkmanager Einfluss auf die Arbeit der Partner nimmt.  

Ausprägungen hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input (4.4.1), mittel: NWM koordiniert die 
Aktivitäten der Partner (4.4.2), gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen (4.4.3) 

Bemerkungen Anhand der Ausprägungen der Steuerungsintensität lässt sich das Verhältnis von inhaltlicher 
Projektbeteiligung zu Projektkoordination des Netzwerkmanagers abschätzen. FREITAG 
beschreibt mit ähnlicher Absicht die Facetten der Netzwerkmoderation und unterscheidet 
zwischen klassischer Moderationsaufgabe und operativer Aufgabe [FREI03] S. 140. 

 
Tabelle 5-24: Beschreibungskategorie 4.5 

Beschreibungskategorie Laufzeit der Kooperation (4.5) 

Definition Die Laufzeit der Kooperation bezeichnet die Dauer des Zusammenschlusses von Unterneh-
men zu einem Kooperationsgegenstand  

Ausprägungen kurzfristig (< 6 Monate) (4.5.1), mittelfristig (6-18 Monate) (4.5.2), langfristig (> 18 Monate) 
(4.5.3) 

Bemerkungen Entsprechend des Untersuchungsgegenstands finden für die Einordnung die unmittelbare 
Projektdauer sowie die Perspektive nach Projektabschluss ihren Niederschlag. 
In Anlehnung an LIESTMANN [LIES99], S. 20, wird die Dauer nach kurz-, mittel- und 
langfristigen Kooperationen eingeteilt.  

 
Tabelle 5-25: Beschreibungskategorie 4.6 

Beschreibungskategorie Bindung/ Koppelung der Partner (4.6) 

Definition Bindung/Koppelung der Partner ist ein Maß für den Formalisierungsgrad der Kooperations-
beziehungen. 

Ausprägungen keine vertragliche Abmachung, loser Zusammenschluss (4.6.1), Kooperationsprojekt, ver-
traglich gebunden (4.6.2), unbefristete Kooperationsverträge (4.6.3), kapitalseitige Verflech-
tung/ Firma zum Kooperationszweck (4.6.4) 

Bemerkungen Gegenstand der Beurteilung hierfür ist nicht der Vertrag zum Kooperationsprojekt zwischen 
Management der Verbundinitiative und dem Vertragspartner im AMZ-Kooperationsmodell, 
vgl. Abschnitt 4.3.1. 
Untersucht wird die Bindung der Kooperationspartner untereinander. Die Ausgestaltung 
dieser Beziehungen wurde durch das Management der Verbundinitiative nicht explizit vorge-
geben oder beeinflusst. 
Die Frage des Grads der formalen Beziehungen ist in der Literatur eindeutig eines der häu-
figsten Unterscheidungskriterien von Kooperationen, vgl. Anlage 3.1. Hierzu haben sich z. B. 
nachstehende Autoren jeweils mit nur geringen Differenzierungen geäußert: 
• KROPEIT [KROP99] S. 32 (Bindungsart) 
• MÄNNEL [MÄNN96] S. 231 (Vertragliche Grundlage) 
• LIESTMANN [LIES99] S. 20 (Verbindlichkeit) 
• LUCZAK [LUCZ02] S. 15 (Bindungsintensität) 
• SYDOW [SYDO92] S. 85 (Formalisierungsgrad) 
• NATHANIUS [NATH98] S. 39 (Bindungsvehikel) 
• BAUMANN [BAUM00] S. 39 (Verbindung) 
• FONTANARI [FONT96] S. 40 (Beteiligungsverhältnis, Vertragsabschluss) 
• WOJDA [WOJD02] S. 17 (Grad der formalen Beziehungen) 
Für den Untersuchungsgegenstand war die Frage nach der vertraglichen Bindung noch in 
die reine Vertragsgrundlage für ein Kooperationsprojekt (befristet) und eine langfristige bzw. 
unbefristete Kooperationsvereinbarung zu differenzieren. 

 
Tabelle 5-26: Beschreibungskategorie 4.7 

Beschreibungskategorie Kooperationsintensität (4.7) 

Definition Die Kooperationsintensität beschreibt die Planmäßigkeit und Verbindlichkeit der Zusammen-
arbeit zwischen den Kooperationspartnern. 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 49 

Beschreibungskategorie Kooperationsintensität (4.7) 

Ausprägungen unverbindliche Zusammenarbeit, zufällige Treffen, Veranstaltungen (4.7.1), Informations-
austausch, gemeinsame Informationsplattform (4.7.2), gemeinschaftliche Arbeit an konkreten 
Vorhaben (4.7.3) 

Bemerkungen Mit der Kooperationsintensität wird im Gegensatz zur formalen Bindung der Partner die 
inhaltliche Zusammenarbeit der Partner bewertet. 
Die Frage der Kooperationsintensität ist vor allem für Gestaltungsansätze von großer 
Bedeutung, da sie konkrete Hinweise auf erfolgreiche Zusammenarbeitsmodelle innerhalb 
einer Kooperation geben kann. Jedoch fehlen hierzu bisher empirische Auswertungen. Die in 
der Literatur aufgezeigten Strukturierungsansätze von 
• LUCZAK [LUCZ00] S. 153 (Ressourcentausch), 
• WOJDA [WOJD02] S. 17 (Intensität der Beziehungen), 
• BAUMANN [BAUM00] S. 39 (Intensität) 
wurden bisher noch nicht an praktischen Untersuchungsgegenständen gespiegelt. 

 
Tabelle 5-27: Beschreibungskategorie 4.8 

Beschreibungskategorie Personenfixierung der Kooperation (4.8) 

Definition Die Personenfixierung der Kooperation ist ein Maß für die Beeinflussung einer Kooperation 
durch einzelne Personen. 

Ausprägungen stark fixiert auf einzelne Personen (4.8.1), stark fixiert auf die Gruppe der handelnden Perso-
nen (4.8.2), Aufgabenfixierung mit konstantem Personenkreis (4.8.3), wechselnder Perso-
nenkreis, keine Personenfixierung (4.8.4) 

Bemerkungen Die Personenfixierung einer Kooperation soll klären, inwiefern sich die personelle Besetzung 
und die Teamstruktur auf den Erfolg einer Kooperation auswirken. 
Die Literatur zeigt dabei zwei Richtungen: 
• Personelle Kontinuität , vgl. FLOCKEN [FLOC01] S.112 ff, HOHN/ LÜTZ (1994, zitiert in 

[KROP99]) 
• Einbeziehung strategisch wichtiger Personen, vgl. FLOCKEN [FLOC01] S.112 ff, 

HELLMER [HELL99] S.173 ff 
Bei den Ausprägungen (4.8.2) und (4.8.3) wird bei der Fixierung der Kooperation auf eine 
Gruppe von handelnden Personen nochmals zwischen dem dominierenden Beziehungsas-
pekt (sozial) und dem Aufgabenaspekt (inhaltlich) differenziert. 

Logische Verknüpfung zu ande-
ren Beschreibungskategorien 

Bei Belegung der Ausprägung 4.8.4 ergibt sich zwangsläufig die Belegung (4.9.5) bzw. 
(4.10.5). 

 
Tabelle 5-28: Beschreibungskategorie 4.9 

Beschreibungskategorie Treibende Personen der Kooperation (4.9) 

Definition Die Kategorie „treibende Personen“ beschreibt, von welchem Kooperationspartner die trei-
benden Kräfte (personell) ausgehen. 

Ausprägungen Netzwerkmanager (4.9.1), Innovationsträger (4.9.2), Leadunternehmer (zentrales Unterneh-
men) (4.9.3), Kooperationspartner (4.9.4), kein „Treiber“ vorhanden (4.9.5) 

Bemerkungen Für die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen zur personellen Besetzung von Kooperatio-
nen soll untersucht werden, von welchem Kooperationspartner die bestimmenden Personen 
stammen. Dabei wurde auf die Klassifizierungen zum Unternehmensprofil (3.2), des zentra-
len Unternehmens (3.5) sowie der im AMZ-Kooperationsmodell dargestellten Partnerstruktur 
mit Netzwerkmanager zurückgegriffen. 

 
Tabelle 5-29: Beschreibungskategorie 4.10 

Beschreibungskategorie Kompetenzprofil der treibenden Personen (4.10) 

Definition Das Kompetenzprofil gibt Aufschluss darüber, welche personellen Voraussetzungen und 
Kompetenzen für die „treibenden Personen“ des Kooperationsprojekts charakteristisch sind. 

Ausprägungen Fachspezialist (4.10.1), Moderator (4.10.2), Führungspersönlichkeit (4.10.3), verfügt über 
branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk (4.10.4), kein „Treiber“ vorhanden 
(4.10.5) 
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Beschreibungskategorie Kompetenzprofil der treibenden Personen (4.10) 

Bemerkungen Zur Bestimmung der Ausprägungen wurden die Kompetenzklassen von SYDOW [SYDO03], 
S. 18, herangezogen: 
• personale Kompetenz, die im Wesentlichen die Fähigkeiten von Personen umfassen, 

sich selbst einzuschätzen, produktive Weltbilder, Motive, Begabungen usw. zu entwi-
ckeln 

• fachlich-methodische Kompetenz (fachlich-instrumentelle Fähigkeiten, methodisches 
Vorgehen) – entspricht (4.10.1) 

• sozial-kommunikative Kompetenz (gruppen- und beziehungsorientiert zu agieren, 
kooperativ, konfliktfähig) – entspricht (4.10.2) 

• aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompetenz (Vermögen von Personen, Absichten 
und Vorhaben faktisch zu realisieren) – entspricht (4.10.3) 

Als weitere wichtige Ausprägungsform wurde die persönliche Netzwerkkompetenz (4.10.4) 
eingeführt, als Merkmal für strategisch wichtige Personen, wie sie z. B. HELLMER [HELL99], 
S.173 ff, als Erfolgsfaktor beschreibt. 

 

5.2.2 Beschreibungssystematik der Fallstudien 
Ausgehend von der erarbeiteten Beschreibungsmorphologie wurde ein standardisiertes 
Beschreibungsraster für die Dokumentation der Fallstudien entwickelt, vgl. Anlage 5.2. 

Das Beschreibungsraster gliedert sich in folgende inhaltliche Struktur, vgl. Tabelle 5-30. 
Tabelle 5-30: Beschreibungsraster der Fallstudien 

Struktur Inhalte 

Kopfdaten Fallstudie- Nummer, Titel des Kooperationsprojekts, Projektnummer, Ziel der Kooperation 
(Kurzform), Projektlaufzeit, Projektumfang, Name/ Firma des Netzwerkmanagers, Name/ 
Firma der beteiligten Partner 

Kooperationsgegenstand Kooperationszielstellung, Projektinhalte, Besonderheiten im Kooperationsverlauf, Darstel-
lung und Beurteilung der Beschreibungskategorien entsprechend Morphologie 

Zielkunde Beschreibung der Zielkundenstruktur, Besonderheiten im Verlauf der Zielkundeneinbin-
dung, Darstellung und Beurteilung der Beschreibungskategorien entsprechend 
Morphologie 

Kooperationspartner 
 

Beschreibung der Unternehmensprofile der Kooperationspartner, Besonderheiten im Ver-
lauf der Einbindung der Partner, Darstellung und Beurteilung der Beschreibungskategorien 
entsprechend Morphologie 

Netzwerkmanagement/ 
Organisation 
 

Beschreibung des Netzwerkmanagements nach 
Firmenprofil, Qualifikationsprofil des Netzwerkmanagers, Aufgabenbeschreibung, Beson-
derheiten im Kooperationsverlauf 
Beschreibung der Organisation, Beschreibung und Beurteilung der Beschreibungskatego-
rien entsprechend Morphologie 

Ergebnisse der Kooperation 
 

Beschreibung der Ergebnisse, Beurteilung des Kooperationserfolgs, Beschreibung mess-
barer Ergebniskriterien, Bewertung der Erfolgskriterien 

 

Zur Beschreibung der Fallstudien wurde in 4 Stufen vorgegangen: 

Stufe 1: 

Dokumentenanalyse anhand eines strukturierten Beschreibungsrasters. Zur Dokumenten-
analyse wurden jeweils herangezogen: 

• Projektantrag 

• Projektverträge 

• Unternehmensprofile der Partner 

• Qualifikationsprofile der beteiligten Personen (vorrangig der Netzwerkmanager) 

• Projektprotokolle und Zwischenberichte 

• Projektabschlussberichte 
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Stufe 2: 

Abbildung der Fallstudie in der Beschreibungsmorphologie, vgl. Anlage 5.1 

Stufe 3: 

Ergänzung und Verifizierung der Ergebnisse aus Stufe 1 und 2 durch Interviews mit beteilig-
ten Partnern 

Stufe 4: 

Bewertung des Projekterfolgs 

Die Erstellung der Fallstudien erfolgte von Mai bis August 2003, so dass alle Projekte zum 
Zeitpunkt der Untersuchung abgeschlossen waren und die Aussagen zur Zielerreichung 
nach Projektende präzisiert werden konnten. 

Als Untersuchungsgegenstand standen im Rahmen der Automobilzulieferinitiative AMZ 2005 
zum Stand 31.12.2002 insgesamt 87 abgeschlossene Kooperationsprojekte zur Verfügung, 
vgl. auch Abschnitt 4.3.2. Begründet durch den teilweise nicht ausreichend dokumentierten 
Projektstand konnten nicht alle der 87 abgeschlossenen AMZ-Projekte in die Analyse einbe-
zogen werden. 

Der Betrachtungsgegenstand wurde um ausgewählte 9 Projektansätze erweitert, die nicht zu 
Kooperationsprojekten geführt haben. Hierbei richtete sich die Untersuchung vor allem auf 
die Gründe für das Scheitern des Projektvorhabens. 

Insgesamt wurden 84 Fallstudien analysiert, die somit 75 abgeschlossene Projekte und 9 
nicht realisierte Projektansätze enthalten. Die Analysebasis entspricht damit 86,21 % der 
abgeschlossenen AMZ-Projekte zum Untersuchungszeitpunkt, so dass eine hinreichend 
große Stichprobe ausgewertet werden konnte. 

Die Liste aller untersuchten Fallstudien ist in Anlage 5.3 beigefügt. Die Fallstudien sind 
nummeriert und nach dem Projektbeginn geordnet. Realisierte Kooperationsprojekte wurden 
mit Nr.-1 und Projektansätze, die nicht realisiert wurden, mit Nr.-0 gekennzeichnet. 

 

5.3 Bewertungsmethodik Projekterfolg 
Ausgehend von den theoretischen Überlegungen zur Bewertung des Projekterfolgs in 
Abschnitt 3 und der Konzeption des Beschreibungsmodells des Projekterfolgs, vgl. 
Abbildung 5-1, wurde die Bewertungsmethodik der Fallstudien entwickelt. Diese gliedert sich 
in zwei Abschnitte: 

• Bewertung des Projekterfolgs auf der Basis der Dokumentenanalyse 

• Bewertung des Projekterfolgs durch eine Expertenbewertung 

Die Expertenbewertung stellt dabei eine neutrale Beurteilung der Projekte dar und konnte 
somit zur Verifizierung der Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse dienen. Für beide Be-
wertungsabschnitte wurde jeweils ein Bewertungsinstrument entwickelt, vgl. Abbildung 5-3. 
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Bewertungsinstrument
Dokumentenanalyse

Instrument
Expertenbewertung

Kategorien Ausprägungen
5. Ergebnisse

5.1 Ergebnisgegenstand Machbarkeitsstudie Konstruktionsvarianten Fertigungskonzept Funktionsmuster Prototyp Angebot/ realisierter 
Auftrag

5.2 zu schaffendes 
Arbeitskräftepotenzial

Sicherung bestehender 
Arbeitsplätze

1 bis 10 zusätzliche 
Arbeitsplätze

11 bis 20 zusätzliche 
Arbeitsplätze

21 bis 50 zusätzliche 
Arbeitsplätze

51 bis 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

> 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

5.3 zu erwartendes 
Umsatzpotenzial in Mio €/ a

0 bis 0,05 > 0,05 bis 0,5 > 0,5 bis 1 > 1 bis 10 > 10 bis 50 > 50

5.4  Wahrscheinlichkeit der 
Zielerreichung  bei 
Vertragsende 

0% 25% 50% 75% 100%

5.5  Bewertung der 
Projektergebnisse im Vergleich 
zu Projektzielen/-zeit und 
eingesetzten Mitteln

Projektziele erheblich 
übererfüllt

Projektziele übererfüllt Projektziele erreicht Projektziele 
unterschritten

Projektziele erheblich 
unterschritten

5.6  Bewertung des 
Projektverlaufs (Notenskala)

1 (sehr gut) 2 (gut) 3 (befriedigend) 4 (genügend) 5 (ungenügend)

Fallstudie F001-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem“ für die 

Herstellung von Airbag-Gasgeneratoren der zweiten 
Generation in Sachsen 

Projektnr. 880-005/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Entwicklung und Fertigung eines modularen 
Rückhaltesystems ist ein Netzwerk aus Unternehmen mit 
Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 17.07.2000 – 15.09.2000 

Projektumfang in TW 50 

 

Fallstudie F001-2 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem NASI“ 

Projektnr. 880-005.1/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Fertigung von NASI –Gasgeneratoren ist ein Netzwerk 
aus Unternehmen mit Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 01.11.2000 – 31.01.2001 

Projektumfang in TW 36 

 

Fallstudie F001-3 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Entwicklung eines Low-cost Anzünders für Gasgeneratoren 

Projektnr. 02-001-BC-032-01 

Ziel des Netzwerkes Entwicklung und Produktion einer neuen Zündergeneration 
in Sachsen, Pilotserie ab 2003 

Projektlaufzeit 01.01.2002 – 30.04.2002 

Projektumfang in TW 92 

 

Fallstudie F002-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau eines Unternehmensnetzwerkes „Stahl-Service-

Center“(SSC) 

Projektnr. 880-025/2001 

Ziel des Netzwerkes Errichtung eines eigenständigen SSC als Dienstleister für 
die Umformbetriebe 

Projektlaufzeit 01.03.2001-15.06.2001 

Projektumfang in TW 23 

 

Bewertungsinstrument
Dokumentenanalyse

Instrument
Expertenbewertung

Kategorien Ausprägungen
5. Ergebnisse

5.1 Ergebnisgegenstand Machbarkeitsstudie Konstruktionsvarianten Fertigungskonzept Funktionsmuster Prototyp Angebot/ realisierter 
Auftrag

5.2 zu schaffendes 
Arbeitskräftepotenzial

Sicherung bestehender 
Arbeitsplätze

1 bis 10 zusätzliche 
Arbeitsplätze

11 bis 20 zusätzliche 
Arbeitsplätze

21 bis 50 zusätzliche 
Arbeitsplätze

51 bis 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

> 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

5.3 zu erwartendes 
Umsatzpotenzial in Mio €/ a

0 bis 0,05 > 0,05 bis 0,5 > 0,5 bis 1 > 1 bis 10 > 10 bis 50 > 50

5.4  Wahrscheinlichkeit der 
Zielerreichung  bei 
Vertragsende 

0% 25% 50% 75% 100%

5.5  Bewertung der 
Projektergebnisse im Vergleich 
zu Projektzielen/-zeit und 
eingesetzten Mitteln

Projektziele erheblich 
übererfüllt

Projektziele übererfüllt Projektziele erreicht Projektziele 
unterschritten

Projektziele erheblich 
unterschritten

5.6  Bewertung des 
Projektverlaufs (Notenskala)

1 (sehr gut) 2 (gut) 3 (befriedigend) 4 (genügend) 5 (ungenügend)

Fallstudie F001-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem“ für die 

Herstellung von Airbag-Gasgeneratoren der zweiten 
Generation in Sachsen 

Projektnr. 880-005/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Entwicklung und Fertigung eines modularen 
Rückhaltesystems ist ein Netzwerk aus Unternehmen mit 
Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 17.07.2000 – 15.09.2000 

Projektumfang in TW 50 

 

Fallstudie F001-2 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem NASI“ 

Projektnr. 880-005.1/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Fertigung von NASI –Gasgeneratoren ist ein Netzwerk 
aus Unternehmen mit Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 01.11.2000 – 31.01.2001 

Projektumfang in TW 36 

 

Fallstudie F001-3 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Entwicklung eines Low-cost Anzünders für Gasgeneratoren 

Projektnr. 02-001-BC-032-01 

Ziel des Netzwerkes Entwicklung und Produktion einer neuen Zündergeneration 
in Sachsen, Pilotserie ab 2003 

Projektlaufzeit 01.01.2002 – 30.04.2002 

Projektumfang in TW 92 

 

Fallstudie F002-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau eines Unternehmensnetzwerkes „Stahl-Service-

Center“(SSC) 

Projektnr. 880-025/2001 

Ziel des Netzwerkes Errichtung eines eigenständigen SSC als Dienstleister für 
die Umformbetriebe 

Projektlaufzeit 01.03.2001-15.06.2001 

Projektumfang in TW 23 

 

Bewertungsinstrument
Dokumentenanalyse

Instrument
Expertenbewertung

Kategorien Ausprägungen
5. Ergebnisse

5.1 Ergebnisgegenstand Machbarkeitsstudie Konstruktionsvarianten Fertigungskonzept Funktionsmuster Prototyp Angebot/ realisierter 
Auftrag

5.2 zu schaffendes 
Arbeitskräftepotenzial

Sicherung bestehender 
Arbeitsplätze

1 bis 10 zusätzliche 
Arbeitsplätze

11 bis 20 zusätzliche 
Arbeitsplätze

21 bis 50 zusätzliche 
Arbeitsplätze

51 bis 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

> 100 zusätzliche 
Arbeitsplätze

5.3 zu erwartendes 
Umsatzpotenzial in Mio €/ a

0 bis 0,05 > 0,05 bis 0,5 > 0,5 bis 1 > 1 bis 10 > 10 bis 50 > 50

5.4  Wahrscheinlichkeit der 
Zielerreichung  bei 
Vertragsende 

0% 25% 50% 75% 100%

5.5  Bewertung der 
Projektergebnisse im Vergleich 
zu Projektzielen/-zeit und 
eingesetzten Mitteln

Projektziele erheblich 
übererfüllt

Projektziele übererfüllt Projektziele erreicht Projektziele 
unterschritten

Projektziele erheblich 
unterschritten

5.6  Bewertung des 
Projektverlaufs (Notenskala)

1 (sehr gut) 2 (gut) 3 (befriedigend) 4 (genügend) 5 (ungenügend)

Fallstudie F001-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem“ für die 

Herstellung von Airbag-Gasgeneratoren der zweiten 
Generation in Sachsen 

Projektnr. 880-005/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Entwicklung und Fertigung eines modularen 
Rückhaltesystems ist ein Netzwerk aus Unternehmen mit 
Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 17.07.2000 – 15.09.2000 

Projektumfang in TW 50 

 

Fallstudie F001-2 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau des Modulnetzwerkes „Rückhaltesystem NASI“ 

Projektnr. 880-005.1/2000 

Ziel des Netzwerkes Zur Fertigung von NASI –Gasgeneratoren ist ein Netzwerk 
aus Unternehmen mit Standort in Sachsen aufzubauen 

Projektlaufzeit 01.11.2000 – 31.01.2001 

Projektumfang in TW 36 

 

Fallstudie F001-3 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Entwicklung eines Low-cost Anzünders für Gasgeneratoren 

Projektnr. 02-001-BC-032-01 

Ziel des Netzwerkes Entwicklung und Produktion einer neuen Zündergeneration 
in Sachsen, Pilotserie ab 2003 

Projektlaufzeit 01.01.2002 – 30.04.2002 

Projektumfang in TW 92 

 

Fallstudie F002-1 Bewertung Å Ç É Ñ Ö Ä 
Titel des Netzwerkprojektes Aufbau eines Unternehmensnetzwerkes „Stahl-Service-

Center“(SSC) 

Projektnr. 880-025/2001 

Ziel des Netzwerkes Errichtung eines eigenständigen SSC als Dienstleister für 
die Umformbetriebe 

Projektlaufzeit 01.03.2001-15.06.2001 

Projektumfang in TW 23 

 

 
Abbildung 5-3 Bewertungsinstrumente Projekterfolg 

 

5.3.1 Bewertung Projekterfolg (5) auf Basis der Dokumentenanalyse 
Das vorliegende Datenmaterial ermöglichte die Beschreibung von qualitativen und quantitati-
ven Projektergebnissen, z. B.: 

• zu schaffendes Arbeitskräftepotenzial 

• zu erwartendes Umsatzpotenzial in Mio €/a 

Diese Ergebniskategorien sind zwar für die Evaluierung des Gesamtvorhabens der Ver-
bundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 2005 von Relevanz, geben jedoch kaum Auf-
schluss über den jeweiligen Projekterfolg, da sie eine Bewertung des Grades der Zielerrei-
chung nicht ermöglichen. 

Entsprechend der in Abschnitt 3.4 formulierten Anforderungen soll sowohl der Grad der 
inhaltlichen Zielerreichung als auch der Grad der Erreichung interner und externer Koopera-
tionsziele zur Bewertung des Erfolgs herangezogen werden.  

Grad der inhaltlichen Zielerreichung: 
Für den betrachteten Untersuchungsgegenstand konnten aufgrund des breiten inhaltlichen 
Spektrums keine verallgemeinerungswürdigen inhaltlichen Zielkategorien ermittelt werden. 
Es kann jeweils der projektbezogene Grad der vereinbarten Leistungs-, Termin- und Kosten-
ziele bewertet werden. Diese Zielkategorien beziehen sich auf die allgemeine Zieldefinition 
für Projekte. GRAU [GRAU02], S. 153, definiert Projektziele in Anlehnung an DIN 69901 als 
ein nachzuweisendes Ergebnis und/oder eine vorgegebene Realisierungsbedingung der 
Gesamtaufgabe eines Projekts. Er bezeichnet Leistung, Kosten, Termine als den Kern der 
vorgegebenen Anforderungen. 

Grad der Erreichung externer Kooperationsziele: 
Auf alle betrachteten Projekte trifft weiterhin zu, dass sie nach Abschluss des Förderzeit-
raums noch nicht vollständig umgesetzt und realisiert waren. Die Dokumentenlage gibt Auf-
schluss über die Wahrscheinlichkeit der Erreichung der wirtschaftspolitischen Ziele des Pro-
jekts wie zu schaffende Arbeitsplätze und zu realisierender Umsatz nach Vertragsende. Dies 
war unter anderem auch ein Evaluierungskriterium der AMZ-Initiative, vgl. [AMZ03b]. 

Grad der Erreichung interner Kooperationsziele: 
Die Dokumentenlage gab insbesondere Aufschluss über die Qualität des Projektverlaufs und 
somit über den Grad der Zielerreichung innerhalb des Projekts. 
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Aus diesen Überlegungen wurden für die Bewertung des Projekterfolgs drei Kategorien ein-
geführt: 

• Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Vertragsende 

• Bewertung der Projektergebnisse im Vergleich zu den Projektzielen (Leistung, Termine, 
Kosten) 

• Bewertung des Projektverlaufs 

Die Erfolgsbewertung wurde mit der Codierung (5) in die Beschreibungsmorphologie inte-
griert, vgl. Anlage 5.1. Die Ermittlung des Erfolgsindex wird im Abschnitt 5.4 Auswertungs-
methodik näher erläutert. Die Kategorien zur Erfolgsbewertung sind in den folgenden Tabel-
len (Tabelle 5-31, Tabelle 5-32, Tabelle 5-33) näher dargestellt. 
Tabelle 5-31: Bewertungskategorie 5.1 

Bewertungskategorie Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Vertragsende (5.1) 

Definition Die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Vertragsende bewertet den Grad der Realisie-
rung des Projekts im Hinblick auf eine Serienlösung. 

Ausprägungen 100 % (5.1.1), 75 % (5.1.2), 50 % (5.1.3), 25 % (5.1.4), 0 % (5.1.5) 

Bemerkungen Es fließt auch der Stand der Abstimmungen mit einem potenziellen Zielkunden am Ende des 
Projekts ein. 
In einer 5-teiligen Skala wurde bewertet, ob die angegebenen Potenziale (Arbeitskräfte/ 
Umsatzerwartungen) in einem Zeitraum von 4 Jahren realisierbar sind. Die Bewertung 
dokumentiert den Projektstand bei Ende des Förderprojekts. 

 
Tabelle 5-32: Bewertungskategorie 5.2 

Bewertungskategorie Bewertung der Projektergebnisse im Vergleich zu den Projektzielen (5.2) 

Definition Beschreibt den Grad der inhaltlichen Zielerreichung des Kooperationsprojekts. 

Ausprägungen Projektziele erheblich übererfüllt (5.2.1), Projektziele übererfüllt (5.2.2), Projektziele erreicht 
(5.2.3), Projektziele unterschritten (5.2.4), Projektziele erheblich unterschritten (5.2.5) 

Bemerkungen Die Bewertung der Projektergebnisse beinhaltet die drei Zieldimensionen Leistung, Termine 
und Kosten am Ende des Projekts im Vergleich zu den beim Start der Kooperation verein-
barten Zielen und deren Erfüllungskriterien. 

 
Tabelle 5-33: Bewertungskategorie 5.3 

Bewertungskategorie Bewertung des Projektverlaufs (5.3) 

Definition Beschreibt den Grad der Zielerreichung in Bezug auf interne Kooperationsziele. 

Ausprägungen sehr gut (5.3.1), gut (5.3.2), befriedigend (5.3.3), genügend (5.3.4), ungenügend (5.3.5) 

Bemerkungen In die Bewertung des Projektverlaufs wurden Planmäßigkeit des Projektfortschritts, Koopera-
tionsfähigkeit der Partner, Konfliktmanagement und Qualität der Projektleitung einbezogen. 

 

 

5.3.2 Expertenbewertung des Projekterfolgs 
Die Erfolgsbewertung auf der Basis der Dokumentenanalyse wurde anhand von Experten-
bewertungen auf ihre Objektivität hin überprüft. Aufgrund des zeitlichen Abstands der 
Bewertung zur Projektrealisierung konnte nicht davon ausgegangen werden, dass eine 
objektive Bewertung in dem hohen Grad der Differenzierung möglich ist, wie es die Doku-
mentenanalyse erlaubte. Folgende Bewertungskategorien wurden erarbeitet und mit den 
Experten abgestimmt: 
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• Potenzial, inhaltliche Substanz als Maß für den Grad der Zielerreichung externer Koope-
rationsziele, vgl. Tabelle 5-34 

• Umsetzungsqualität als Maß für die inhaltliche Zielerreichung und den internen Koopera-
tionsablauf, vgl. Tabelle 5-35 

 
Tabelle 5-34: Bewertungskategorie 1 - Experten 

Bewertungskategorie Potenzial, inhaltliche Substanz des Projekts 

Definition Unter inhaltlicher Substanz verstehen die Experten, ob das Projekt vom Projektgegenstand 
her die Voraussetzungen für eine wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung geboten hat und ob 
insbesondere Interessenlagen bei Zielkunden bestehen. 

Ausprägungen Das Potenzial eines Projekts wird mit einer fünfteiligen Notenskala bewertet: 
1 = sehr gut, 2 = gut, 3 = befriedigend, 4 = genügend, 5= ungenügend 

Bemerkungen In die Bewertung fließt auch die Realisierungswahrscheinlichkeit nach Ende des Förderpro-
jekts ein. 
„0“ bedeutet keine Aussage. Die Experten waren entweder nicht unmittelbar mit dem Projekt 
befasst oder wollten aus anderen Gründen keine Bewertung vornehmen 

 
Tabelle 5-35: Bewertungskategorie 2 - Experten 

Bewertungskategorie Umsetzungsqualität des Projekts 

Definition Hier wurden die während des Projekts erreichten Ergebnisse und der Projektverlauf in einer 
Gesamtnote bewertet. 

Ausprägungen Die Bewertung der Umsetzungsqualität erfolgt in einer fünfteiligen Notenskala:  
1 = sehr gut, 2 = gut, 3 = befriedigend, 4 = genügend, 5 = ungenügend 

Bemerkungen „0“ bedeutet keine Aussage. Die Experten waren entweder nicht unmittelbar mit dem Projekt 
befasst oder wollten aus anderen Gründen keine Bewertung vornehmen. 

 

Für die Expertenbewertung wurde anhand der Liste analysierter Fallstudien ein Bewer-
tungsinstrument entwickelt, dieses ist in Anlage 5.4 dargestellt. Die Fallstudienliste enthielt 
neben den Bewertungskategorien für jedes Projekt jeweils nachstehende Basisdaten: 

• Fallstudien-Nummer 

• Projekttitel 

• Projektnummer 

• Projektziel (Kurzform) 

• Projektlaufzeit 

Zur Bewertung wurde bewusst auf die Daten der Fallstudienanalyse und der Dokumentation 
in der Beschreibungsmorphologie verzichtet, so dass keine Beeinflussung des Expertenur-
teils vorgenommen werden konnte. 

Für die Befragung wurden zwei Experten ausgewählt, die durch Ihre Tätigkeit für die Ver-
bundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 2005 unmittelbar mit den durchgeführten Projek-
ten in Berührung gekommen sind. Die nachstehenden Profile charakterisieren den inhaltli-
chen Hintergrund der Experten, vgl. Tabelle 5-36.  
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Tabelle 5-36: Expertenprofil 

Kategorie Expertenprofil Experte 1 Experte 2 

Ausbildung/ Abschluss Dr.-Ing. (Maschinenbau) Dipl.-Ing. (Maschinenbau) 

Erfahrungshintergrund Geschäftsführer von Engineering-
Unternehmen mit Schwerpunkt Auto-
mobilindustrie 

Mitarbeiter Prozessplanung in Automobil-
zulieferunternehmen und Engineering-
Unternehmen der Automobilindustrie 

Dauer Tätigkeit für AMZ 2 Jahre  2,5 Jahre  

Tätigkeitsprofil bei AMZ Projektmanager Projektkoordinator 

Interviewdauer 3,5 h 3 h 

Anzahl bewerteter Projekte 54 Projekte 
5 Projektansätze, die nicht zum Projekt 
geführt haben 

64 Projekte 
4 Projektansätze, die nicht zum Projekt 
geführt haben 

 

Die Befragung der Experten wurde unabhängig voneinander mittels Interview und Bewer-
tungsbogen durchgeführt. Das Bewertungsinstrumentarium wurde den Experten zum Inter-
view vorgelegt und vor Ort von den Experten ausgefüllt. Die Ergebnisse der Bewertungen 
entstanden unter konstanten, vergleichbaren Bedingungen, vgl. CLAUß, FINZE, PARTZSCH 
[CLAU94] S. 181. 

Die Experten bewerteten jeweils die Projekte, in die sie aufgrund ihrer Tätigkeit direkt invol-
viert waren. Somit stellen die beiden Expertenbewertungen zwei unabhängige Stichproben 
aus der Grundgesamtheit aller durchgeführten AMZ-Kooperationsprojekte im Zeitraum vom 
01.01.2000 bis 31.12.2002 dar. 

Die Expertenbewertungen genügen den Anforderungen an Stichproben, hierzu vgl. 
[CLAU94] S. 180 f.: 

• Die Elemente der Stichprobe sind repräsentativ. Es werden sowohl abgeschlossene als 
auch Projektansätze, die nicht zum Projekt geführt haben, bewertet. 

• Die Auswahl der Elemente erfolgt jeweils über alle Elemente, die der Experte aufgrund 
seiner Kenntnisse bewerten kann. Aufgrund der Ausführung von zwei Expertenbewer-
tungen ist gesichert, dass jedes Projekt durch mindestens einen Experten bewertet 
wurde. Insofern ist keine Zufallsauswahl der Projekte erforderlich. 

• Der Stichprobenumfang umfasst jeweils die maximale Anzahl der durch den Experten zu 
bewertenden Projekte und liegt in jedem Fall über 70 % der Grundgesamtheit. 

Am Ende der Befragung wurden die Experten gebeten, zusammenfassend die für sie am 
wichtigsten erscheinenden Erfolgskriterien der Kooperationsprojekte zu benennen. Die 
Ergebnisse dieser Befragung liegen in Abschnitt 6.2.3 vor. 

Die Auswertungsmethodik zur Expertenbefragung ist im folgenden Abschnitt 5.4 dargestellt. 
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5.4 Auswertungsmethodik 
 

Der Auswertungsablauf ist in Tabelle 5-37 als Überblick enthalten und wird in den nachste-
henden Gliederungspunkten methodisch untersetzt. 

 
Tabelle 5-37: Überblick zum Auswertungsablauf 

Nr. Untersuchungsziel Methodische Vorgehensweise 

1 Bewertung des Projekterfolgs Bildung gewichteter Erfolgsnoten des speziellen Projekts für 
Dokumentenanalyse und Expertenbewertung (Häufigkeitsvertei-
lungen) 

2 Verifizierung der ermittelten Erfolgsnoten Überprüfung, ob die Erfolgsnoten bei der Dokumentenanalyse und 
bei der Expertenbefragung die gleichen Verteilungen aufweisen. 
U-Test nach MANN und WHITNEY 

3 Ermittlung der Erfolgsindikatoren bezogen auf 
Ausprägungen von Kategorien  

Zuordnung der jeweiligen Erfolgsnoten zu den Ausprägungen der 
Morphologie  
Bildung des arithmetischen Mittelwerts (Erfolgsindikator) für die 
Dokumentenanalyse sowie für die Expertenbewertungen 
Ermittlung von Standardabweichung je Erfolgsindikator und Häu-
figkeitsverteilung der Indikatoren innerhalb einer Kategorie. 
Überprüfung der Verteilungen auf Übereinstimmung durch U-Test 
nach MANN und WHITNEY 

4 Aufstellung der Rangreihe Aufstellung der Rangreihe der einzelnen Ausprägungen anhand 
der ermittelten Erfolgsindikatoren 
Ansatz: Die aus den Erfolgsnoten entstandenen Erfolgsindikatoren 
sind ein Maß für den Einfluss einer Ausprägung auf den Projekt-
erfolg 

5 Klassifizierung der relevanten Erfolgsindikato-
ren auf Kategorienebene 

Festlegung von Wirkungsrichtung und Wirkungsintensität sowie 
entsprechender Intervalle innerhalb der Rangreihe 
Definition von Wirkungsbereichen der Kategorien auf der Grund-
lage der Wirkung der Einzelausprägungen einer Kategorie 

6 Überprüfung von Zusammenhängen zwischen 
den Erfolgsindikatoren 

Konfigurationsfrequenzanalyse nach LIENERT 

 

5.4.1 Ermittlung der Noten zur Projekterfolgsbewertung 

5.4.1.1 Erfolgsnoten auf Basis Dokumentenanalyse 
Den Ausprägungen für den Projekterfolg wird gemäß Tabelle 5-38 eine Punktebewertung der 
jeweiligen Kategorie zugeordnet und daraus der Index für den Projekterfolg entsprechend 
Gleichung 1 ermittelt. 

 
Tabelle 5-38: Punktebewertung der Ausprägungen der jeweiligen Kategorien 

Wahrscheinlichkeit der Zieler-
reichung bei Vertragsende 
(5.1) 

 
100 % 

 
75 % 

 
50 % 

 
25 % 

 
0 % 

Bewertung der Projektergeb-
nisse im Vergleich zu den 
Projektzielen (5.2) 

Projektziele 
erheblich 
übererfüllt 

Projektziele 
übererfüllt 

Projektziele 
erreicht 

Projektziele 
unterschritten 

Projektziele 
erheblich 
unterschritten 

Bewertung des Projektverlaufs 
(5.3) 

sehr gut gut befriedigend genügend ungenügend 

Punktebewertung  1,00 0,75 0,50 0,25 0,00 
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Die Kategorie 5.1 „Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Vertragsende“ erhält als wich-
tigstes Kriterium für den Projekterfolg den Gewichtungsfaktor 2=ig , während die beiden 
anderen Kategorien 5.2 „Bewertung der Projektergebnisse im Vergleich zu den Projektzie-
len“ und 5.3 „Bewertung des Projektverlaufs“ den Gewichtungsfaktor 1=ig  erhalten. 

 

Gleichung 1: Index für Projekterfolg jP  

∑
=

⋅⋅=
k

i
jiij PgP

1
 

worin 

jP  = Projekterfolg des Projekts j   

ig  = Gewichtungsfaktor der Kategorie i   

jiP  = Projekterfolg der Kategorie i  für das Projekt j  (Punktebewertung) 
i  = Zahl der Kategorie 

 

Zur weiteren Auswertung und zum besseren Vergleich mit der Expertenbewertung wird der 
Index des Projekterfolgs in 5 Klassen eingeteilt, die wiederum einer Notenskala zugeordnet 
werden können, vgl. Tabelle 5-39. 

 
Tabelle 5-39: Ermittlung der Erfolgsnote des jeweiligen Projekts aus Dokumentenanalyse 

Projekterfolg jP  3,6 ≤ jP  ≤ 4 3 ≤ jP  < 3,6 1,4 ≤ jP  < 3 0,4 ≤ jP  < 1,4 jP  < 0,4 

Projekterfolg in % 90 % bis 100 % 75 % bis < 90 % 35 % bis < 75 % 10 % bis < 35 % < 10 % 

Erfolgsnote jN   1 = sehr gut 2 = gut 3 = befriedigend 4 = genügend 5 = ungenügend 

 

5.4.1.2 Erfolgsnoten auf Basis Expertenbewertung 
Aus den beiden Einzelnoten der Expertenbewertung gemäß Abschnitt 5.3.2 wurde für jedes 
Projekt eine Experten-Erfolgsnote entsprechend Gleichung 2 gebildet: 

 

Gleichung 2: Experten-Erfolgsnote jeN  
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worin 

jeN  = Erfolgsnote des Projekts j aus Expertenbefragung 

ieg  = Gewichtungsfaktor des Kriteriums i   

jieN  = Note des Kriteriums i  für das Projekt j  
i  = Zahl des Kriteriums 
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Das Potenzial, die inhaltliche Substanz des Projekts wird doppelt gewichtet, da einige Pro-
jekte teilweise längere Realisierungszeiträume haben. Damit wird auch eine Analogie zur 
Kategorie 5.1 „Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Projektende“ hergestellt. 

Die Stichproben der einzelnen Expertenbewertungen umfassen jeweils nur den Teil der 
Projekte, welchen die Experten aufgrund ihrer persönlichen Kenntnisse beurteilen konnten. 
Um die Grundgesamtheit aller AMZ-Kooperationsprojekte in der Expertenbewertung abbil-
den zu können, wurde zusätzlich eine Zusammenfassung der beiden Stichproben mit ver-
schiedenen Umfängen zu einer einzigen Stichprobe nach BOSCH [BOSC98], S. 18, vorge-
nommen, wobei sich der Gesamtumfang der bewerteten Projekte aus der Summe der Teil-
umfänge der Einzelbewertungen des jeweiligen Experten gemäß Gleichung 3 zusammen-
setzt. 

 

Gleichung 3: Gesamtumfang der bewerteten Projekte gesn  

∑
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=
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1

  

worin 

k  = Zahl der Einzelbewertung des jeweiligen Experten 

 

Damit ergeben sich für die Expertenbewertung der Projekte drei Stichproben: 

• Experte 1 

• Experte 2 

• Expertenzusammenfassung 

 

5.4.2 Verifizierung der Erfolgsbewertungen mittels U-Test 
Zur Überprüfung der Dokumentenanalyse auf statistische Sicherheit wird die Expertenbefra-
gung herangezogen. Als parameterfreier Test soll der von MANN und WHITNEY entwickelte U-
Test dienen, bei dem nicht die Messwerte selbst, sondern ihre Rangplätze für die Rechnung 
verwendet werden [BORT89], [CLAU83], [CLAU94]. 

Die Ausgangsdaten bestehen in zwei voneinander unabhängigen Stichproben mit den Ver-
teilungsfunktionen ( )xF1  und ( )xF2 , bei denen entweder Rangplätze von Objekten oder 
metrische Daten ohne Verteilungsannahme vorliegen. Nachdem beide Stichproben zusam-
mengelegt und ihre Elemente der Größe nach geordnet sind, werden die einzelnen Rang-
plätze zugewiesen. 

Die Grundhypothese oder Nullhypothese 0H  geht davon aus, dass die Verteilungsfunktionen 
in beiden Grundgesamtheiten gleich sind, d. h.  

 ( ) ( )xFxFH 210 : =  
Die Alternativhypothese 1H  geht von Unterschieden zwischen den Verteilungsfunktionen, 
von einer Verschiebung c  der zentralen Tendenz aus: 

 ( ) ( )cxFxFH −= 121:  

Für gruppierte, ordinale Daten wird nach einem Verfahren von RAATZ [RAAT66] der U-Test in 
geeigneter Weise modifiziert, wobei Rangsummen verwendet werden. Der Ausgangspunkt 
besteht darin, dass die Klassenmitte jeder Klasse als Repräsentant gilt. Damit erhalten alle 
Werte, die sich in einer Klasse befinden, denselben mittleren Rangplatz. 
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Die Prüfgröße u  berechnet sich aus Gleichung 4. 

 
Gleichung 4: Prüfgröße u  
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1R  = Rangplatzsumme der Stichprobe 1 

2R  = Rangplatzsumme der Stichprobe 2 

1n  = Häufigkeit der Stichprobe 1  

2n  = Häufigkeit der Stichprobe 2 
N  = 21 nn +  
Z  = ii nn 21 +   
i  = Zahl der Klasse 

 

Es wird geprüft, ob die Zufallsvariable in beiden Grundgesamtheiten die gleiche Verteilung 
hat. Damit kann die Frage beantwortet werden, ob es einen generellen Unterschied zwi-
schen den Projektbewertungen auf der Grundlage der Dokumentenanalyse und der beiden 
Expertenbefragungen gibt. Das Signifikanzniveau ergibt sich aus dem Inhalt der Aufgaben-
stellung:  

Es soll 0H  abgelehnt werden, also ist die Irrtumswahrscheinlichkeit 01,0=α  [SCHA77], 
[BORT89]. 

Wenn αuu ≥  ist, wird 0H  abgelehnt. 575,2.;01,0.; == zweiszweis uuα  [CLAU94], Tafel 2. 

Ein Berechnungsbeispiel ist aus Anlage 5.5 ersichtlich, in dem der U-Test für die Erfolgsno-
ten aller Projekte vorgenommen wurde. 

 

5.4.3 Ermittlung von Erfolgsindikatoren 
Die einzelnen Projekte sind durch ihre feste Zuordnung zu den entsprechenden Ausprägun-
gen der jeweiligen Kategorien charakterisiert. Damit können die jeweiligen Erfolgsnoten den 
Ausprägungen in der Morphologie zugeordnet werden, und die Bildung des arithmetischen 
Mittelwertes gemäß Gleichung 5 ist möglich, wodurch ein Erfolgsindikator für die betreffende 
Ausprägung erhalten wird. Der Erfolgsindikator gibt somit den mittleren Erfolgswert der Pro-
jekte an, die durch eine bestimmte Ausprägung bzw. ein Strukturmerkmal gekennzeichnet 
sind. 
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Gleichung 5: Erfolgsindikator N  

∑
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=
n

i
jiN

n
N

1

1   

worin 

N  = Erfolgsindikator der jeweiligen Ausprägung  
jiN  = Erfolgsnote der jeweiligen Ausprägung für das Projekt j  

n  = Häufigkeit der Ausprägung i  
i  = Zahl der Erfolgsnote der jeweiligen Ausprägung 

 

Obwohl bei den Erfolgsnoten zunächst nur eine Ordinalskala vorliegt, wird der Mittelwert der 
zugeordneten Zahlen für Vergleichszwecke benutzt [BOSC98] und als Erfolgsindikator defi-
niert.  

Der Erfolgsindikator ist somit ein Maß für den Erfolg von Projekten mit einer bestimmten 
Merkmalskonstellation, dokumentiert durch Ausprägungen.  

Zusätzlich wurden die Häufigkeitsverteilungen der Projekterfolgsnoten aufgestellt sowie die 
Standardabweichung je Ausprägung nach Gleichung 6 berechnet [CLAU94]. 

 
Gleichung 6: Standardabweichung Erfolgsindikator 
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s  = Standardabweichung des Erfolgsindikators 
N  = Erfolgsindikator der jeweiligen Ausprägung 

jiN  = Erfolgsnote der jeweiligen Ausprägung für das Projekt j  
n  = Häufigkeit der Ausprägung i  

 

Die Ergebnisse der Berechnungen für alle Stichproben sind in Anlage 5.6 enthalten. 

Analog zu den Betrachtungen der Verteilung der Erfolgsnoten wurden die ermittelten 
Erfolgsindikatoren aus  

• Dokumentenanalyse 

• Expertenbewertung durch Experte 1 

• Expertenbewertung durch Experte 2 

• zusammengefasste Beobachtungsreihen Experten 1 und 2 (Zusammenfassung Exper-
ten) 

auf Übereinstimmung mittels U-Test untersucht. Die Methodik wird analog zu den Erläute-
rungen in Abschnitt 5.4.2 für sämtliche Ausprägungen angewendet, die Ergebnisse des U-
Tests hierzu können aus Anlage 5.7 entnommen werden. Teilweise sind aufgrund geringer 
Stichprobenumfänge bei einzelnen Ausprägungen (n < 3) keine Aussagen möglich. 

Die Methode ist für die einzelnen Ausprägungen anwendbar, da die Projekte durch ihre feste 
Zuordnung zu den entsprechenden Ausprägungen charakterisiert sind. Die Verteilungen ste-
hen somit in direkter Verbindung zu den Bewertungen der Projekte selbst. 
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Nach Bestätigung der Dokumentenanalyse mittels U-Test wird für die weiteren Auswertun-
gen auf den Datenbestand der Dokumentenanalyse zurückgegriffen. 

 

5.4.4 Rangreihe der Erfolgsindikatoren 
Der Erfolgsindikator ist als Maß für den Erfolg von Projekten mit übereinstimmender Ausprä-
gung definiert. Er fasst jeweils eine Gruppe von Projekten zusammen, die ein gleiches 
Merkmal (Ausprägung) aufweisen. 

Der Erfolgsindikator wurde aus den Projekterfolgsnoten der betreffenden Projekte ermittelt, 
vgl. Gleichung 5. Ein numerisch niedriger Erfolgsindikator steht somit für eine Gruppe als 
erfolgreich bewerteter Projekte. Ein numerisch hoher Erfolgsindikator dokumentiert, dass die 
betreffenden Projekte als weniger erfolgreich bewertet wurden. 

Mit Hilfe der Erfolgsindikatoren kann eine aufsteigende Rangreihe der Ausprägungen aufge-
stellt werden. 

Projekte mit Ausprägungen, deren Platzierungen weit vorn liegen (niedriger Erfolgsindikator), 
verlaufen tendenziell erfolgreicher als Projekte, die Ausprägungen aufweisen, deren Platzie-
rungen am Ende der Rangreihe zu finden sind (hoher Erfolgsindikator). 

Aus der Rangreihenbetrachtung ergeben sich zwei weitere Untersuchungsfragen, die in der 
Folge methodisch zu behandeln sind: 

• Eine Kategorie der Beschreibungsmorphologie ist durch verschiedene Ausprägungen 
und somit auch durch verschiedene Erfolgsindikatoren gekennzeichnet. Die Kategorien-
ebene bildet die Gesamtheit der untersuchten Projekte ab und sollte deshalb auch die 
Grundlage für abzuleitende Regeln und Erfolgsfaktoren bilden. Es ist deshalb eine Klas-
sifizierung der Erfolgsindikatoren auf der Ebene der Kategorien zu entwickeln. 

• Jedes Projekt ist durch ein Bündel von Ausprägungen gekennzeichnet. Für die Gestal-
tung kann die jeweils optimale Ausprägung jeder Kategorie herangezogen werden. Es ist 
jedoch zu klären, ob zwischen den einzelnen Kategorien Abhängigkeiten bestehen, so 
dass sich Ausprägungen verschiedener Kategorien untereinander ausschließen, sich 
positiv beeinflussen oder sich gegenseitig hemmen. Es ist somit eine Untersuchung der 
Zusammenhänge zwischen den Erfolgsindikatoren zu konzipieren. 

 

5.4.5 Klassifizierung der Erfolgsindikatoren 
Die Kategorien der Beschreibungsmorphologie wirken nur mittelbar. Sie sind durch ihre Aus-
prägungen definiert. Damit ist es mittelbar möglich, Erfolgsfaktoren auf der Ebene der Kate-
gorien zu definieren. 

Der Klassifizierung der Erfolgsindikatoren liegt die These zu Grunde, dass es Faktoren gibt, 
die den Kooperationserfolg fördern und andere Faktoren, die den Kooperationserfolg hem-
men. 

Für die weitere Analyse wird somit immer der Wert des Erfolgsindikators der jeweiligen Aus-
prägung als Maßzahl herangezogen. Dabei werden zwei Dimensionen definiert. 

Richtung der Wirkung:  

• positive Beeinflussung des Projekterfolgs 

• neutral (ohne positive und ohne negative Beeinflussung) 

• negative Beeinflussung des Projekterfolgs 
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Die Richtung wird in Analogie zur Notenbewertung in Intervallen angegeben: 

1,0 ≤ N  ≤ 2,5 positive Beeinflussung 
2,5 < N  < 3,5 neutral 
3,5 ≤ N  ≤ 5,0 negative Beeinflussung 

Intensität der Wirkung:  

Als Maß für die Intensität der Wirkung einer Ausprägung wird der Rangplatz definiert. Die 
Rangreihe ergibt sich durch die Ordnung aller möglichen Ausprägungen entsprechend des 
Wertes des Erfolgsindikators. 

Dabei gilt: Je niedriger die Rangplatznummer, desto größer ist die Wirkung in positiver 
Richtung; und umso höher die Rangplatznummer, desto größer ist die Wirkung in negativer 
Richtung. 

Bei der Auswertung der Rangplätze ergibt sich, dass insgesamt 27 Ausprägungen im Be-
reich positiver Wirkungsrichtung liegen und 27 Ausprägungen im Bereich mit negativer Wir-
kungsrichtung. 

Aufgrund der zum U-Test erforderlichen Stichprobenumfänge bzw. Nicht-Übereinstimmung 
von Dokumentenanalyse und Expertenbewertung wurden einige Ausprägungen nicht zur 
weiteren Auswertung herangezogen. 

Es wird zur Skalierung der Intensität eine 50%-Grenze gewählt. In diese Abgrenzung werden 
nicht auswertbare Ausprägungen nicht einbezogen. Es ergibt sich die Grenze bei den ersten 
12 Rangplätzen sowohl in positiver als auch in negativer Wirkungsrichtung. 

Noteneinteilungen sind für die Intensitätsbetrachtung aufgrund der nicht symmetrischen No-
tenverteilung nicht abgrenzbar. Eine Intensitätsbetrachtung im neutralen Bereich wird nicht 
vorgenommen. 

Die Betrachtungen führen zu nachstehender Intensitätsskalierung: 

Rangplatz 1 bis 12  starke positive Wirkung 
Rangplatz 13 bis 27 mittlere positive Wirkung 
Rangplatz 99 bis 110  mittlere negative Wirkung 
Rangplatz 111 bis 125 starke negative Wirkung 

Die Klassifizierung der Erfolgsindikatoren ist in Tabelle 5-40 zusammengefasst. 

 
Tabelle 5-40: Dimensionen der Wirkung einzelner Ausprägungen auf das Projektergebnis 

Wirkung auf das Projektergebnis 
Bereich der Erfolgsindikatoren Rangplatz 

Richtung Intensität Symbol 

1 - 12 positiv stark + + 
1,0 ≤ N  ≤ 2,5 

13 - 27 positiv mittel + 

2,5 < N  < 3,5 28 - 98 neutral gering o 

99 - 110 negativ mittel – 
3,5 ≤ N  ≤ 5,0 

111 - 125 negativ stark – – 
 

Alle Erfolgsindikatoren der Ausprägungen einer Kategorie beschreiben letztlich einen Wir-
kungsbereich, so dass die Einordnung der Wirkung einer Kategorie zwischen die Extrem-
punkte der Wirkungen ihrer Ausprägungen möglich wird. 
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Auf der Grundlage dieser Überlegungen und noch näher zu untersuchender Wirkungszu-
sammenhänge zwischen den einzelnen Kategorien soll in der Auswertung und bei der Bil-
dung von Regeln die Wirkungsintensität einzelner Erfolgsindikatoren nicht näher beleuchtet 
werden. Vielmehr sind die Ausprägungen aller Kategorien im Richtungsintervall als ein Bün-
del von Einflussgrößen zu betrachten. 

Die Zusammenhänge zwischen Projekterfolgsnote, Erfolgsindikator, Rangplatz sowie Rich-
tung und Intensität der Wirkung sind nochmals im Zusammenhang aus Abbildung 5-4 
ersichtlich. 

 

Einzelprojekt

Kategorie

Untersuchungsobjekt:

Ausprägung

Erfolgsindikator
5 4 3 2 1

Rangplatz
125 99 27 1

Wirkungsrichtung und -intensität

positivnegativ neutral

Verstärkung
der positiven
Beeinflussung

Verstärkung
der negativen
Beeinflussung

Projekterfolgsnote
5 4 3 2 1

Projektgruppe
mit gleichen
Ausprägungen

Gesamtheit der
Projekte

Bewertungs-
kriterien
Projekterfolg

Ebene  im 
Beschreibungsmodell Ermittlung von Erfolgsfaktoren

Einzelprojekt

Kategorie

Untersuchungsobjekt:

Ausprägung

Erfolgsindikator
5 4 3 2 1

Rangplatz
125 99 27 1

Wirkungsrichtung und -intensität

positivnegativ neutral

Verstärkung
der positiven
Beeinflussung

Verstärkung
der negativen
Beeinflussung

Projekterfolgsnote
5 4 3 2 1

Erfolgsindikator
5 4 3 2 1

Erfolgsindikator
5 4 3 2 15 4 3 2 1

Rangplatz
125 99 27 1

Rangplatz
125 99 27 1125 99 27 1

Wirkungsrichtung und -intensität

positivnegativ neutral

Verstärkung
der positiven
Beeinflussung

Verstärkung
der negativen
Beeinflussung

Wirkungsrichtung und -intensität

positivnegativ neutral positivnegativ neutral

Verstärkung
der positiven
Beeinflussung

Verstärkung
der positiven
Beeinflussung

Verstärkung
der negativen
Beeinflussung

Verstärkung
der negativen
Beeinflussung

Projekterfolgsnote
5 4 3 2 1

Projekterfolgsnote
5 4 3 2 15 4 3 2 1

Projektgruppe
mit gleichen
Ausprägungen

Gesamtheit der
Projekte

Bewertungs-
kriterien
Projekterfolg

Ebene  im 
Beschreibungsmodell Ermittlung von Erfolgsfaktoren

 
Abbildung 5-4: Zusammenhang zwischen Projekterfolgsnote, Erfolgsindikator, Rangplatz 
sowie Wirkungsrichtung und -intensität 

 

Zwischen Projekterfolgsnote und konkretem Projekt gibt es eine eindeutige Zuordnung. Die 
Projekterfolgsnote wurde in der beschriebenen Art auf der Grundlage der Dokumentenana-
lyse ermittelt und durch die Expertenbewertungen verifiziert. 

Jeder Ausprägung der Beschreibungsmorphologie lässt sich eindeutig eine Gruppe von 
Projekten zuordnen, die genau diese Ausprägung aufweisen. Somit kann der Erfolgsindikator 
einer Ausprägung aus den Projekterfolgsnoten genau dieser Gruppe von Projekten ermittelt 
werden.  

Die Rangreihe der Erfolgsindikatoren umfasst alle Ausprägungen der Beschreibungsmor-
phologie und insofern werden alle untersuchten Projekte in ihrer Zuordnung zu unterschiedli-
chen Projektgruppen in die Bildung der Rangreihe einbezogen. Innerhalb der Rangreihe 
werden Wirkungsbereiche durch die Merkmale Richtung und Intensität definiert. 
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Jede Kategorie der Beschreibungsmorphologie ist eindeutig durch ihre Ausprägungen cha-
rakterisiert. Jedes Projekt wurde jeweils mindestens einer Ausprägung in jeder Kategorie 
zugeordnet. Insofern repräsentiert die Ebene der Kategorien die Gesamtheit aller unter-
suchten Projekte. Der Kategorie kann auf der Grundlage ihrer charakteristischen Ausprä-
gungen ein Spektrum von Erfolgsindikatoren zugeordnet werden. Dieses Spektrum der 
Erfolgsindikatoren erzeugt den Wirkungsbereich der Kategorie. 

Die Wirkungsbereiche der einzelnen Kategorien werden in der Ergebnisbetrachtung zu 
Gruppen zusammengefasst. 

 

5.4.6 Überprüfung von Zusammenhängen zwischen den Erfolgsindikato-
ren 

Zwischen den einzelnen Ausprägungen können Zusammenhänge bestehen, die die betref-
fenden Erfolgsindikatoren beeinflussen können. Dabei ist zu unterscheiden zwischen: 

• logischen Zusammenhängen aufgrund der Beschreibungssystematik, 

• vermuteten Abhängigkeiten und 

• offensichtlich keinen Abhängigkeiten 

zwischen den Ausprägungen. 

Die logischen Zusammenhänge zwischen einzelnen Ausprägungen der Beschreibungskate-
gorien wurden bereits in den Tabellen 1 bis 29 dargestellt. Für weitere Abhängigkeiten wur-
den auf der Grundlage der Ausprägungen Untersuchungshypothesen formuliert.  

Zum Beispiel kann davon ausgegangen werden, wenn ein Netzwerkmanager über ein aus-
geprägtes branchen- und produktbezogenes Beziehungsnetzwerk verfügt (Ausprägung 
4.3.3), dass dann die Bedarfssituation bezogen auf den Kooperationsgegenstand eher über 
nicht artikulierte Bedarfe und Insiderkenntnisse (Ausprägung 2.5.2) ermittelt wird.  

Ähnliche Abhängigkeiten sind zwischen den Kategorien „Netzwerkmanagerprofil“ (4.3) und 
„Intensität der Zielkundeneinbindung“ (2.2) oder „Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung“ (2.3) 
und der Kategorie „Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand“ (2.5) zu vermuten. Die 
Untersuchungshypothesen wurden in einer Beziehungsmatrix dargestellt. Abbildung 5-5 
zeigt die Kategorien mit ihren Abhängigkeiten der Ausprägungen untereinander, wobei die 
unterschiedlichen Abhängigkeitsgrade entsprechend markiert sind. 

In einem Signifikanztest werden vermutete Wirkungszusammenhänge zwischen den Aus-
prägungen und damit mögliche Beeinflussungen der Erfolgsindikatoren überprüft. Zum Ver-
gleich der empirisch gewonnenen Ergebnisse mit einer theoretischen Zufallsverteilung wird 
die von LIENERT vorgeschlagene Konfigurationsfrequenzanalyse [LIEN88], [LIEN89], 
[KRAU93] verwendet, in der die Frage nach der Unabhängigkeit kategorialer Merkmale 
untersucht werden kann [CLAU94]. Beispielhaft für die Berechnung sind in Anlage 5.8 für die 
vermuteten Wirkungen von Kategorie 4.3 „Netzwerkmanager Profil“ auf die Kategorie 2.2 
„Intensität der Zielkundeneinbindung“ und in Anlage 5.9 von Kategorie 2.3 „Zeitpunkt der 
Zielkundeneinbindung“ auf die Kategorie 2.5 „Bedarfssituation bzgl. Innovation“ die Rechen-
schemata dargestellt. 

Ausgehend von der lk ⋅ -Feldertafel, wobei k  die Anzahl der Zeilen und l  die Anzahl der 
Spalten bezeichnet, wird die Gesamttafel in Einzelfelder aufgeteilt [LIEN86] und für jede 
Zelle die beobachtete Häufigkeit jin mit der Erwartungshäufigkeit 

jipN ~  verglichen. 
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1.1 Kooperationsbereich (Funktion)

1.2 Kooperationsumfang

1.3 Kooperationsgegenstand - Komplexität

1.4 Ergebnisgegenstand

1.5 Innovationsgrad

1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess

2.1 Anzahl der Zielkunden

2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung

2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung

2.4 Zielkundeninteresse

2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand

3.1 Anzahl der Partner

3.2 Unternehmensprofil

3.3 Räumliche Verteilung der Partner

3.4 Unternehmensgröße

3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens

3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche

3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe

4.1 Auslöser für die Kooperation/  Ideengeber

4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements

4.3 Netzwerkmanagerprofil

4.4 Steuerungsintensität

4.5 Laufzeit der Kooperation

4.6 Bindung/ Koppelung der Partner

4.7 Kooperationsintensität

4.8 Personenfixierung der Kooperation

4.9 Treibende Personen der Kooperation

4.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen

logische Zusammenhänge aufgrund 
der Beschreibungssystematik

vermutete Abhängigkeit

offensichtlich keine Abhängigkeit

 
Abbildung 5-5: Abhängigkeiten der Kategorien 

 

Die Erwartungshäufigkeit ergibt sich aus Gleichung 7. 

 

Gleichung 7: Erwartungshäufigkeit 
jipN ~  

N
ZS

N ij
jip

⋅
=~   

worin 

jipN ~  = Erwartungshäufigkeit 

jS  = j -te Spaltensumme 

iZ  = i -te Zeilensumme 
N  = Gesamtstichprobenumfang 

 

Die beobachteten Häufigkeiten jin  bilden eine mehrdimensionale Kontingenztafel, in der 
jede Zelle ji;  eine Konfiguration der betrachteten Merkmale ist. 

Im nächsten Schritt wird die Prüfgröße 2
jiχ  jeder einzelnen Zelle nach Gleichung 8 berechnet 

und mit dem kritischen Wert 2
1;αχ  verglichen: 
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Gleichung 8: Prüfgröße 2
jiχ  

( )
jip

jipji
ji N

Nn

~

2
~

2
−

=χ  

worin 

jipN ~  = Erwartungshäufigkeit 
2

1;αχ  = kritischer Wert, für α = 0,01 beträgt dieser Wert 6,635 [LIEN89, Tafel 5] 

jin  = beobachtete Häufigkeit  

 

Bei 2
jiχ  ≥ 2

1;αχ  handelt es sich um nicht zufällige Konfigurationen, anderenfalls werden die 
vermuteten Abhängigkeiten verworfen. 

Es wird nach solchen Zellen gesucht, bei denen die Abweichungen zwischen beobachteter 
Häufigkeit jin  und Erwartungshäufigkeit 

jipN ~  „besonders groß“ sind. 

Im Fall der Überfrequentierung für jin  > 
jipN ~  handelt es sich um einen Typ, d. h. die beo-

bachtete Häufigkeit ist größer als die erwartete. 

Im Fall der Unterfrequentierung für jin  < 
jipN ~  handelt es sich um einen Antityp, d. h. die 

beobachtete Häufigkeit ist geringer als die erwartete. 

Mit der Irrtumswahrscheinlichkeit α = 0,01 wird ein sehr signifikantes Ergebnis erhalten 
[BORT89]. 

Für das Beispiel in Anlage 5.8 ergeben sich keine Abhängigkeiten der Kategorie 
4.3 „Netzwerkmanager Profil“ auf die Kategorie 2.2 „Intensität der Zielkundeneinbindung“. 
Diese Aussage kann als statistisch gesichert angesehen werden, da N  ≥ 60 und mindestens 
80 % der Felder eine Erwartungshäufigkeit von 

jipN ~  ≥ 5 aufweisen [BORT89], [CLAU94]. 

Für den restlichen Teil der Untersuchungen ist die zweite Bedingung nicht erfüllt, so dass 
einige Vermutungen zwar bestätigt werden konnten, der statistisch gesicherte Nachweis 
jedoch noch nicht geführt werden kann. Hierzu siehe auch Anlage 5.9, wo sich bei den Kate-
gorien 2.3 „Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung“ auf die Kategorie 2.5 „Bedarfssituation bzgl. 
Innovation“ Abhängigkeiten vermuten lassen. 

Ein zusammenfassender Überblick der Berechnungen ist aus Anlage 5.10 ersichtlich. 
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6 Untersuchungsergebnisse 
 

Ziele dieses Kapitels sind: 

• Darstellung der Ergebnisse der statistischen Untersuchungen zu den Beschreibungskate-
gorien 

• Systematisierung der wichtigsten Einflussfaktoren auf den Kooperationserfolg anhand 
der Untersuchungsergebnisse 

• Auswertung der Analyse der Abbruchgründe für Projektansätze 

• Systematisierung der Experteneinschätzungen zu den Erfolgsfaktoren von Kooperatio-
nen 

• Darstellung von Wirkungszusammenhängen zwischen Beschreibungskategorien auf der 
Grundlage der Konfigurationsfrequenzanalyse 

• Entwicklung eines Regelwerks für die Gestaltung von Kooperationen nach dem AMZ-
Kooperationsmodell 

 

6.1 Ergebnisse der statistischen Untersuchung 
Die Ergebnisse der statistischen Untersuchungen beziehen sich ausschließlich auf die 
Gesamtheit der abgeschlossenen AMZ-Kooperationsprojekte. Nicht realisierte Projektan-
sätze und die Gründe für deren Scheitern werden gesondert analysiert, da keine Erfolgsbe-
wertung dieser Ansätze nach den beschriebenen Methoden möglich ist. 

6.1.1 Verteilungen und Verifizierung der Projekterfolgsnoten 
Entsprechend der in Abschnitt 5.4.1 beschriebenen methodischen Vorgehensweise wurden 
Erfolgsnoten ermittelt und in Häufigkeitsverteilungen dargestellt. In Abbildung 6-1 sind die 
Verteilungen für die Erfolgsnoten der 

• Dokumentenanalyse, 

• Expertenbewertung durch Experte 1, 

• Expertenbewertung durch Experte 2, 

• zusammengefassten Beobachtungsreihen Experten 1 und 2 (Zusammenfassung Exper-
ten) 

dargestellt. Die Häufigkeiten der Projekterfolgsnoten lassen bereits ohne statistische Analyse 
eine Übereinstimmung der Verteilungen vermuten. Dabei ergibt sich zwischen Dokumenten-
analyse und der zusammengefassten Expertenbewertung eine besonders hohe Überein-
stimmung. Das jeweilige Maximum der Projekte liegt bei Erfolgsnote 3.  

Die Verteilungen der Experten weichen tendenziell stärker voneinander und auch im Ver-
gleich zur Dokumentenanalyse ab. Die Verteilung der Bewertung von Experte 1 zeigt das 
Maximum bei Erfolgsnote 2 und fällt dann flach bis zu Erfolgsnote 5 ab. Im Gegensatz dazu 
bewertet Experte 2 die Mehrzahl der Projekte mit 3 und vergibt aber in keinem Fall eine 
Erfolgsnote 5. Die Unterschiede zwischen beiden Experten können folgende Ursachen 
haben: 

• Durch die Experten werden aufgrund ihrer Beteiligung an Projekten unterschiedliche 
Stichproben der Grundgesamtheit bewertet. Die Differenzen liegen dabei in der Anzahl 
und in den ausgewählten Projekten. Projekte, die Experte 1 bewertet, muss Experte 2 
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nicht zwangsläufig bewerten und umgekehrt. Es gibt aber auch eine Anzahl von Projek-
ten, die durch beide Experten bewertet werden. 

• Trotz der definierten Bewertungskriterien können unterschiedlicher Erfahrungshinter-
grund, unterschiedlicher Kenntnisstand zu einzelnen Projekten sowie persönliche Ein-
stellungen und Motive zu Differenzen in der Bewertung durch die Experten führen. 
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Abbildung 6-1: Verteilungen der Projekterfolgsnoten 

 

Für den statistischen Nachweis der Übereinstimmung von Bewertung der Dokumentenana-
lyse und der Expertenbewertung sollten aus den genannten Gründen sowohl die Einzelbe-
wertungen der Experten als auch die zusammengefasste Expertenbewertung herangezogen 
werden. 

Die Verifizierung der Erfolgsnoten erfolgte mittels U-Test. Die detaillierten Ergebnisse der 
Berechnungen sind in Anlage 5.7 dargestellt. Abschließend wird festgestellt, dass die Ver-
teilungen der Erfolgsnoten in jedem Fall übereinstimmen, so dass durch die Expertenbe-
wertungen das Ergebnis der Dokumentenanalyse bestätigt wird, vgl. Tabelle 6-1. 

 
Tabelle 6-1: Übersicht U-Test für Erfolgsnoten 

Verteilung / Verteilung Hypothesen U-Test Entscheidung 

Experte 1 / Experte 2 H0 wird angenommen 

Dokumentenanalyse / Experte 1 H0 wird angenommen 

Dokumentenanalyse / Experte 2 H0 wird angenommen 

Dokumentenanalyse / 
Zusammenfassung Experten 

H0 :  F1 (x) = F2 (x)  
Die Zufallsvariable hat in beiden Grundgesamtheiten die 
gleiche Verteilung. 
H1 :  F1 (x) = F2 (x - c)  
Die Verteilungen in den Grundgesamtheiten sind unter-
schiedlich. H0 wird angenommen 
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6.1.2 Ermittlung und Verifizierung der Erfolgsindikatoren 
Gemäß Abschnitt 5.4.3 wurden die Erfolgsindikatoren sowie die Standardabweichungen für  

• Dokumentenanalyse 

• Expertenbewertung durch Experte 1 

• Expertenbewertung durch Experte 2 

• zusammengefasste Beobachtungsreihen Experten 1 und 2 (Zusammenfassung Exper-
ten) 

berechnet. Eine zusammenfassende Darstellung für alle Ausprägungen ist in Anlage 5.6 bei-
gefügt. 

Die Erfolgsindikatoren befinden sich in einem Bereich von 2,00 bis 5,00. Die Minimal- und 
Maximalwerte der Erfolgsindikatoren für die unterschiedlichen Bewertungen sind in Tabelle 
6-2 dargestellt. Der Schwankungsbereich der Indikatoren ist in Bezug zur Erfolgsnotenskala 
etwas verschoben. Die Bereiche der Erfolgsindikatoren lassen darauf schließen, dass es 
Ausprägungen gibt, die fast ausschließlich bei Projekten auftreten, die wenig erfolgreich 
waren. Dem gegenüber gibt es auch eine Reihe von Ausprägungen, die sowohl in erfolgrei-
chen als auch in weniger erfolgreichen Projekten vorhanden sind. Insofern werden sich für 
die Klassifizierung weniger fördernde Faktoren ergeben als erfolgskritische und hemmende 
Faktoren. 

 
Tabelle 6-2: Minimale und maximale Erfolgsindikatoren 

 Dokumentenanalyse Experte 1 Experte 2 Zus. Experten  

Min 2,42 2,00 2,66 2,46 

Max 5,00 4,67 4,00 4,00 

 

Zur Verifizierung der Ergebnisse der Dokumentenanalyse wurden für jede Ausprägung U-
Tests zwischen den einzelnen Verteilungen der Erfolgsindikatoren durchgeführt. Die Ergeb-
nisse der Tests sind in Anlage 5.7 dargestellt. 

Aufgrund geringer Stichprobenumfänge bei einzelnen Ausprägungen waren teilweise keine 
Aussagen möglich. Diese Ausprägungen wurden im Weiteren nicht bewertet (n. b.). 

Differenzen in den Verteilungen lagen nur beim Vergleich der beiden Expertenbewertungen 
vor. In 8 von insgesamt 28 Kategorien konnte in einzelnen Ausprägungen keine Überein-
stimmung der Verteilung festgestellt werden. Dies ist vor allem auf die in diesen Fällen 
unterschiedlichen und teilweise auch geringen Anzahlen der bewerteten Projekte zurückzu-
führen. 

Für alle anderen Bewertungstests wurde Übereinstimmung der Verteilungen in allen Ausprä-
gungen festgestellt, so dass für die weitere Analyse die Erfolgsindikatoren der Dokumenten-
analyse herangezogen werden. 

6.1.3 Rangreihe der Erfolgsindikatoren 
Nach der Verifizierung der Erfolgsindikatoren der Dokumentenanalyse wurde eine aufstei-
gende Rangreihe gebildet. Bei gleicher Maßzahl der Erfolgsindikatoren werden den Indikato-
ren die Plätze gemeinsam zugeordnet. Entsprechend der Klassifizierungsmethodik aus 
Abschnitt 5 ergeben sich für auf den Projekterfolg positiv und negativ wirkende Ausprägun-
gen die Platzierungen entsprechend Tabelle 6-3 und Tabelle 6-4. 

Aufgrund zu geringer Anzahl der zugeordneten Projekte werden die Rangplätze 23 und 24 
sowie die Rangplätze 111, 124 und 125 aus der weiteren Untersuchung ausgeblendet. 
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Es ist festzustellen, dass sowohl bei den Indikatoren mit positiver Wirkung als auch bei den 
Indikatoren mit negativer Wirkung alle in Abschnitt 3 definierten Hauptmerkmale der Koope-
ration vertreten sind. Dies ist ein Indiz dafür, dass die Beschreibungsmorphologie alle 
wesentlichen Erfolgsfaktoren einer Kooperation abdeckt. 

Eine ausführliche Darstellung der Rangreihe der Erfolgsindikatoren ist in Anlage 6.1 beige-
fügt, daraus ist auch die Bewertung der Intensität der Wirkung auf den Projekterfolg ersicht-
lich. 
Tabelle 6-3: Auszug aus der Rangreihe – positiv wirkende Erfolgsindikatoren 

 
Platzierung 

 
Nr. 

Kategorien: 
Ausprägungen 

 
1 

 
3.4.2 

Unternehmensgröße: 
überwiegend mittlere und große Unternehmen 

 
 

 
2.4.4 

Zielkundeninteresse: 
vertragliche Bindung, Auftrag 

 
2; 3 

 
3.5.3 

Existenz eines zentralen Unternehmens: 
zentrales Unternehmen ist der Zielkunde 

 
4 

 
2.2.4 

Intensität der Zielkundeneinbindung: 
Vorgabe von Zielgrößen und Kontrolle während des Projekts 

 
5 

 
1.4.7 

Ergebnisgegenstand: 
Angebot/ realisierter Auftrag 

 
6 

 
1.4.2 

Ergebnisgegenstand: 
Konstruktionsvarianten 

 
7 

 
2.2.5 

Intensität der Zielkundeneinbindung: 
Zielkunde ist Kooperationspartner 

 
8 

 
3.7.2 

Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe: 
Nicht-KMU 

 
 

 
3.6.5 

Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche: 
Finalproduzent/ OEM 

 
9; 10 

 
4.9.4 

Treibende Personen der Kooperation: 
Kooperationspartner 

 
11 

 
4.1.1 

Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber: 
Zielkunde 

 
12 

 
4.2.4 

Einsatz eines Netzwerkmanagements: 
intern Netzwerkmanagement durch Innovationsträger  

 
13 

 
3.3.3 

Räumliche Verteilung der Kooperationspartner: 
Verteilung in Deutschland 

 
 

 
1.4.5 

Ergebnisgegenstand: 
Prototyp 

 
14; 15 

 
4.1.4 

Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber: 
Kooperationspartner 

 
16 

 
4.10.4 

Kompetenzprofil der treibenden Personen: 
verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk 

 
 

 
4.3.3 

Netzwerkmanagerprofil: 
verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk 

 
 

 
2.3.1 

Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung: 
vor der Initiierung des Netzwerkes 

 
17 - 19 

 
4.4.1 

Steuerungsintensität: 
hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input 

 
20 

 
3.6.4 

Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche: 
Systemlieferant/ Entwicklungspartner 

 
 

 
4.10.3 

Kompetenzprofil der treibenden Personen: 
Führungspersönlichkeit 

 
21; 22 

 
2.5.2 

Bedarfssituation bzgl. Innovation: 
nicht artikulierter Bedarf (Insiderkenntnisse) 
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Platzierung 

 
Nr. 

Kategorien: 
Ausprägungen 

 
 

 
1.1.9 

Kooperationsbereich (Funktion): 
Funktion nicht zuordenbar (allgemeine Infos)   à   n. b. 

 
 

 
1.2.5 

Kooperationsumfang: 
in keiner Funktion   à   n. b. 

 
 

 
4.6.3 

Bindung/ Koppelung der Partner: 
unbefristete Kooperationsverträge 

 
 

 
4.8.2 

Personenfixierung der Kooperation: 
stark fixiert auf die Gruppe der handelnden Personen 

 
23 - 27 

 
4.8.3 

Personenfixierung der Kooperation: 
Aufgabenfixierung mit konstantem Personenkreis 

 
Tabelle 6-4: Auszug aus der Rangreihe – negativ wirkende Erfolgsindikatoren 

 
Platzierung 

 
Nr. 

Kategorien (Parameter): 
Ausprägungen (Komponenten) 

 
 

 
4.1.5 

Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber: 
außerhalb der Kooperation   à   n. b. 

 
124 - 125 

 
4.2.1 

Einsatz eines Netzwerkmanagements: 
kein definiertes Netzwerkmanagement   à   n. b. 

 
 

 
4.9.5 

Treibende Personen der Kooperation: 
kein "Treiber" vorhanden 

 
122 - 123 

 
4.10.5 

Kompetenzprofil der treibenden Personen: 
kein "Treiber" vorhanden 

 
 

 
1.5.5 

Innovationsgrad: 
keine Innovation 

 
120 - 121 

 
4.7.1 

Kooperationsintensität: 
unverbindliche Zusammenarbeit; zufällige Treffen, Veranstaltungen 

 
119 

 
4.8.4 

Personenfixierung der Kooperation: 
wechselnder Personenkreis, keine Personenfixierung 

 
 

 
2.3.4 

Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung: 
bei Projektende 

 
117 - 118 

 
2.4.5 

Zielkundeninteresse: 
kein Zielkundeninteresse 

 
116 

 
2.1.1 

Anzahl der Zielkunden: 
kein konkreter Zielkunde bekannt 

 
115 

 
4.6.1 

Bindung/ Koppelung der Partner: 
keine vertragliche Abmachung; loser Zusammenschluss 

 
 

 
1.2.4 

Kooperationsumfang: 
in 6 und mehr Funktionen   à   n. b. 

 
 

 
2.3.5 

Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung: 
keine Zielkundeneinbindung 

 
 

 
2.4.1 

Zielkundeninteresse: 
Marktpotenzial 

 
111 - 114 

 
3.2.1 

Unternehmensprofil: 
homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet 

 
110 

 
2.5.3 

Bedarfssituation bzgl. Innovation: 
nicht bekannter Bedarf 

 
 

 
2.2.1 

Intensität der Zielkundeneinbindung: 
keine Zielkundeneinbindung 

 
 

 
3.6.6 

Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche: 
keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 

 
107 - 109 

 
3.7.3 

Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe: 
keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 
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Platzierung 

 
Nr. 

Kategorien (Parameter): 
Ausprägungen (Komponenten) 

 
106 

 
4.4.3 

Steuerungsintensität: 
gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen 

 
 

 
1.1.6 

Kooperationsbereich (Funktion): 
Verwaltung 

 
104 - 105 

 
3.2.2 

Unternehmensprofil: 
homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration von Innovationsträgern 

 
103 

 
2.3.3 

Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung: 
nach ersten Teilergebnissen 

 
102 

 
1.6.5 

Abschnitt im Produktentstehungsprozess: 
Serienproduktion 

 
101 

 
1.4.1 

Ergebnisgegenstand: 
Machbarkeitsstudie/Vorarbeiten/Kontaktanbahnungen 

 
 

 
1.1.7 

Kooperationsbereich (Funktion): 
Kommunikation/ Information 

 
99 - 100 

 
1.1.8 

Kooperationsbereich (Funktion): 
Marketing 

 

6.2 Haupteinflussgrößen auf den Erfolg von Kooperationen 

6.2.1 Klassifizierung der Erfolgsindikatoren 
In Abschnitt 5.4.3 wurde die Methodik zur Klassifizierung der Erfolgsindikatoren beschrieben. 
Die Auswertung der Erfolgsindikatoren über die Rangreihe zeigte, dass für einzelne Katego-
rien Ausprägungen mit unterschiedlicher Wirkungsrichtung und unterschiedlicher Wirkungs-
intensität in Bezug auf den Projekterfolg existieren. 

Die Überlegung, dass es förderliche und hemmende Faktoren in den Ausprägungen der 
Kooperation gibt, wurde anhand einer Analogiebetrachtung zur „Zwei-Faktoren-Theorie“ von 
HERZBERG aufgestellt, vgl. ULICH [ULIC01], S. 47 ff., LUCZAK [LUCZ98] S. 269 ff., HEEG 
[HEEG91] S. 29 f., GEBERT/ ROSENSTIEL [GEBE92], 41. 

HERZBERG und seine Mitarbeiter kamen 1959 aufgrund von empirischen Untersuchungen zu 
der Auffassung, dass Zufriedenheit und Unzufriedenheit in der Arbeit von je unterschiedli-
chen Faktorengruppen beeinflusst werden. Unzufriedenheit entsteht also nicht einfach durch 
Abwesenheit oder ungenügende Ausprägung von Faktoren, die anderenfalls Zufriedenheit 
bewirken. Diejenigen Faktoren, die Zufriedenheit bewirken, nannten HERZBERG et al. „Satis-
fiers“. Dazu gehören in erster Linie: 

• die Tätigkeit selbst 

• die Möglichkeit, etwas zu leisten 

• die Möglichkeit, sich weiterzuentwickeln 

• Verantwortung bei der Arbeit 

• Aufstiegsmöglichkeiten 

• Anerkennung 

Da die genannten Faktoren mit dem Inhalt der Arbeitstätigkeit unmittelbar zusammenhän-
gen, bezeichnete HERZBERG sie auch als „Kontentfaktoren“. Da ihre positive Ausprägung 
Zufriedenheit bewirkt und infolgedessen zu Leistung motiviert, wurden sie schließlich als die 
eigentlichen Motivatoren angesehen. 

Die Unzufriedenheit erzeugenden „Dissatisfiers“ hingegen sind eher der Arbeitsumgebung 
zuzuordnen und werden deshalb auch als „Kontextfaktoren“ bezeichnet. Hierzu zählen nach 
HERZBERG vor allem: 
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• die Gestaltung der äußeren Arbeitsbedingungen 

• die Beziehungen zu den Arbeitskollegen 

• die Beziehungen zu den Vorgesetzten 

• Firmenpolitik und Administration 

• die Entlohnung einschließlich der Sozialleistungen 

• die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes 

Da die positiven Ausprägungen dieser Faktoren in einem vorbeugenden Sinne dem Bedürf-
nis der Mitarbeiter entgegenkommt, unangenehme Situationen zu vermeiden, wurden sie 
auch als „Hygienefaktoren“ bezeichnet. 

Die Bedeutung des HERZBERGschen Ansatzes für die Arbeitswissenschaft liegt vor allem 
darin, dass er den Inhalt der Arbeitstätigkeit in das Zentrum des Interesses gerückt hat. 
Ungeachtet der praktischen Wirksamkeit weist die Theorie eine Reihe von konzeptionellen, 
logischen und methodischen Schwächen auf, vgl. ULICH [ULIC01] S. 48. Die Kritik richtet sich 
vor allem dagegen, dass zwei Klassen von Faktoren mit zwei Extremzuständen in Beziehung 
gebracht werden. Ein neutraler Zustand, also ein Übergang von Unzufriedenheit in Zufrie-
denheit, wird nicht erfasst. 

Die Analogie zum Kooperationserfolg beruht auf der Überlegung, dass es sich bei der 
Gestaltung von Kooperationen genau wie bei der Gestaltung motivierender Arbeitsaufgaben 
um die Gestaltung soziotechnischer Systeme HEEG [HEEG91] S.11, LUCZAK [LUCZ98] S. 27, 
handelt. Prinzipiell geht die Arbeitswissenschaft entsprechend des Belastungs-Beanspru-
chungs-Konzepts, vgl. LUCZAK [LUCZ98] S. 31, davon aus, dass neben den physiologischen 
Faktoren, die zu einer Ermüdung führen, sich auch psychologische Faktoren wie die Motiva-
tion auf die Arbeitsleistung eines Menschen auswirken. Durch die motivationsförderliche 
Gestaltung von Arbeitssystemen kann die Leistung positiv beeinflusst werden. Somit könnten 
auch Faktoren existieren und nachweisbar sein, die sich fördernd oder hemmend auf den 
Erfolg von Kooperationen auswirken. 

In Übereinstimmung zur Herzbergschen Zwei-Faktoren-Theorie wurden die Erfolgsindikato-
ren nach ihrer Wirkungsrichtung in positiv wirkende (erfolgsfördernde) und negativ wirkende 
(erfolgshemmende) Indikatoren eingeteilt, vgl. Abschnitt 5.4.4. Ergänzt wurde die Einteilung 
durch einen neutralen Bereich, dem weder eine überwiegend positive noch negative Wirkung 
zugeordnet werden konnte. 

Die Betrachtung der Erfolgsindikatoren auf der nächst höheren Abstraktionsebene, der 
Ebene der Beschreibungskategorien, führte zur Definition von Wirkungsbereichen der ein-
zelnen Kategorien. Aus diesen Wirkungsbereichen lassen sich vier Klassen von Kategorien 
bilden, die jeweils durch ein spezifisches Muster ihres Wirkungsbereichs gekennzeichnet 
sind: 

• erfolgsfördernde Kriterien, die bei Einhaltung der optimalen Ausprägung den Projekter-
folg positiv beeinflussen, vgl. Abbildung 6-2 

• erfolgskritische Kriterien, die sowohl förderlich als auch hemmend auf den Projekterfolg 
wirken können, vgl. Abbildung 6-3 

• erfolgshemmende Kriterien, die bei Nichteinhaltung der optimalen Ausprägung negativ 
auf den Projekterfolg wirken, vgl. Abbildung 6-4 

• erfolgsneutrale Kriterien, deren Ausprägungen sich weder positiv noch negativ auf den 
Projekterfolg auswirken, vgl. Abbildung 6-5 
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3.4 Unternehmensgröße

4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements

3.3 Räumliche Verteilung der Partner

3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens

4.1 Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber

4.3 Netzwerkmanagerprofil

Erfolgsindikator Kategorie

4,5 4 3,5 3 2,5 2 1,5

positive
Beeinflussung

neutral

 
Abbildung 6-2: Erfolgsfördernde Kriterien 

Besonders förderlich für den Erfolg von Kooperationsprojekten sind Kategorien aus den 
Hauptmerkmalen Kooperationspartner und Netzwerkmanagement/ Organisation. Es zeigt 
sich, dass die Zusammensetzung eines Kooperationsprojekts aus wirtschaftlich stabilen 
Unternehmen (3.4 Unternehmensgröße) mit einem zentralen Unternehmen an der Spitze, 
welches die Kooperation strategisch beeinflusst und vorantreibt, eine positiv wirkende Pro-
jektkonstellation darstellt. 

Eine ungünstige Partnerkonstellation bezogen auf Unternehmensgröße und zentrales Unter-
nehmen gefährdet den Projekterfolg jedoch nicht so gravierend, wie bisherige Darstellungen 
der Erfolgsfaktoren vermuten ließen, vgl. z. B. GILL/ LIESTMANN/ BLECK [GILL99], HELLMER 
[HELL99], KROPEIT [KROP99], MÜLLER [MÜLL00]. Für diese Konstellationen liegt eine Wir-
kung im neutralen Bereich vor. 

Die räumliche Verteilung (3.3) wirkt ebenfalls positiv auf den Projekterfolg, allerdings zeigt 
sich die Ausprägung mit der stärksten positiven Wirkung bei einer Verteilung der Partner 
innerhalb Deutschlands. Dies wertet der Autor insbesondere als einen Hinweis darauf, dass 
regionale Nähe zwar vertrauensbildend wirkt, jedoch andere Faktoren bedeutsam sind, die 
vielmehr auf der inhaltlichen Ebene liegen. 

 

2.4 Zielkundeninteresse

3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens. hinsichtl. Größe

3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche

2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung

2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung

1.4 Ergebnisgegenstand

4.9 Treibende Personen der Kooperation

4.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen

4.4 Steuerungsintensität

2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand

Erfolgsindikator Kategorie
4,5 4 3,5 3 2,5 2 1,5

positive
Beeinflussung

negative
Beeinflussung

neutral

 
Abbildung 6-3: Erfolgskritische Kriterien 
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Als besonders erfolgskritisch erweist sich das Hauptmerkmal Zielkunde. Das Zielkundeninte-
resse sowie die optimale Zielkundeneinbindung zum richtigen Zeitpunkt können den Koope-
rationserfolg stark positiv beeinflussen, eine ungünstige Ausprägungskonstellation dieser 
Kategorien kann fast zwangsläufig zum Misserfolg des Kooperationsprojekts führen. 

Kooperationen können weiterhin durch eine spezielle Konstellation in der personellen 
Zusammensetzung des Kooperationsteams (4.9, 4.10) günstig beeinflusst werden oder im 
ungünstigen Falle zum Misserfolg führen. Hieraus ergeben sich wichtige Hinweise für den 
Gestaltungsansatz zum Aufbau der Kooperation. Ebenso findet die Struktur eines zentralen 
Unternehmens in beiden Wirkungsrichtungen ihren Niederschlag, so dass die prinzipiell 
positive Wirkung der Existenz eines zentralen Unternehmens auch durch negative Wirkun-
gen überlagert werden kann. Somit ergibt sich die Notwendigkeit, in späteren Betrachtungen 
die Wirkungsbeziehungen zwischen den Kategorien noch näher zu erläutern. 

Generell sind die erfolgskritischen Kriterien einer Kooperation die entscheidenden Ansatz-
punkte für eine Gestaltungsmethodik, da diese Kriterien den Erfolg sowohl stark negativ als 
auch stark positiv beeinflussen können. 

 

4.6 Bindung/ Koppelung der Partner

1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess

2.1 Anzahl der Zielkunden

1.1 Kooperationsbereich (Funktion)

4.8 Personenfixierung der Kooperation

3.2 Unternehmensprofil

1.5 Innovationsgrad

4.7 Kooperationsintensität

Erfolgsindikator Kategorie

4,5 4 3,5 3 2,5 2 1,5

negative
Beeinflussung

neutral

 
Abbildung 6-4: Erfolgshemmende Kriterien 

 

Erfolgshemmende Kriterien finden sich in allen Hauptmerkmalen der Kooperation. Um Miss-
erfolg bei Kooperationsprojekten zu vermeiden, sollten in diesem Fall Ausprägungen der 
Kriterien gewählt werden, die im neutralen Wirkungsbereich liegen. Der Kooperationsge-
genstand sollte in jedem Fall innovative Aspekte aufweisen. Als unzweckmäßig erweisen 
sich auch Kooperationen mit einer homogenen Partnerstruktur oder nur losen, wenig zielge-
richteten Kooperationsinhalten. Eine zu starke Dominanz durch einzelne Personen wirkt sich 
ebenfalls erfolgshemmend aus, insofern können die Annahmen von THELEN (1993 zitiert in 
[KROP99]) zur Dominanz eines Partners ansatzweise bestätigt werden. 

Gerade beim letztgenannten Kriterium zeigt sich der hohe Anspruch, der an eine erfolgsför-
dernde Kooperationsgestaltung zu stellen ist. Eine Kooperation wird durch ein zentrales 
Unternehmen begünstigt, beim Aufbau des Projektteams ist aber ein ausgewogenes Ver-
hältnis der Personen untereinander herzustellen. 
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3.1 Anzahl der Partner

1.3 Kooperationsgegenstand - Komplexität

4.5 Laufzeit der Kooperation

1.2 Kooperationsumfang

Erfolgsindikator Kategorie

4,5 4 3,5 3 2,5 2 1,5

neutral

 
Abbildung 6-5: Erfolgsneutrale Kriterien 

Die klassischen Strukturmerkmale, wie sie in fast allen Untersuchungen der Kooperations-
forschung zu finden sind, nämlich die Anzahl der Kooperationspartner, der Umfang der in 
eine Kooperation einbezogenen Unternehmensfunktionen und die zeitliche Dimension eines 
Kooperationsprojekts schlagen sich kaum auf den Erfolg von Kooperationsprojekten nieder. 
Insofern erscheint das oftmals im Bereich der Wirtschaftsförderung favorisierte Erfolgskrite-
rium der Anzahl der beteiligten Kooperationspartner überdenkenswert. 

6.2.2 Auswertung nicht umgesetzter Projektansätze 
Zur Erweiterung des empirischen Untersuchungsfelds wurden 9 Projektansätze untersucht, 
die in der Folge nicht zu einem im Rahmen der Verbundinitiative AMZ gebundenen Koopera-
tionsprojekt führten. 

In die statistischen Untersuchungen wurden diese Projektansätze nicht einbezogen, da für 
diese Projekte keine vollständige Beschreibung der einzelnen Strukturmerkmale möglich war 
und damit eine Erfolgsbewertung ausschied. 

Auf der Basis vorliegender Dokumentationen zu diesen Projektansätzen wurde der Vollstän-
digkeit halber eine Analyse der Gründe für den vorzeitigen Projektabbruch bzw. für das 
Scheitern dieser Projektansätze vorgenommen. Diese sollen hier exemplarisch aufgeführt 
werden, vgl. Tabelle 6-5. Sie dienen jedoch lediglich zur Plausibilitätsprüfung der bisherigen 
Untersuchungsergebnisse, da die Größe dieser Stichprobe eine statistische Überprüfung 
nicht zulässt. 

 
Tabelle 6-5: Übersicht zu gescheiterten Projektansätzen 

Fallstudiennr. Projekttitel Gründe für den Projektabbruch 

F076-0 Gestaltung geschlossener Kreisläufe für 
Produktionsabfälle bei der Herstellung von 
Kunststoffteilen in der Automobilindustrie 

Projekt wurde durch den Netzwerkmanager initiiert. Die 
potenziellen Projektpartner konnten den wirtschaftlichen 
Nutzen des Projekts nicht nachvollziehen. Eine konkrete 
Zielkundenanbindung war nicht gegeben. Es gab kein zent-
rales Unternehmen, welches sich besonders für den Projekt-
inhalt engagiert hätte. 

F077-0 Errichtung eines Schneidzentrums mit 
variablen Technologien im Bereich des 
Zuschnitts von Rechteck- und Trapez-
platinen sowie Formzuschnitten 

Spezielle Bedarfssituation des Zielkunden machte eine 
Kooperation überflüssig. Der Zielkunde hat eine individuelle 
Lösung für seinen Bedarf hinsichtlich eines Schneidzentrums 
gefunden. Darüber hinaus bestanden keine nennenswerten 
Bedarfe in der Region. 

F078-0 Untersuchungen zur Vorbereitung der 
Serienfertigung von Trägersystemen für 
Motorräder 

Trotz vorliegendem Kundenauftrag für die Produktion konnte 
das Kooperationsprojekt aufgrund finanzieller Schwierigkeiten 
des Auftragnehmers nicht gestartet werden. 

F079-0 Entwicklung und Fertigung eines neuarti-
gen Planensystems für Nutzfahrzeuge 
(Pneu-Magic-Rollplane) 

Ein noch unausgereiftes, aber patentiertes Produkt sollte 
gegen Zahlung einer hohen Lizenzgebühr in ein Serienpro-
dukt überführt werden. Die noch zu erbringenden Entwick-
lungsleistungen standen in keinem Verhältnis zu den mögli-
chen Gewinnerwartungen. 
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Fallstudiennr. Projekttitel Gründe für den Projektabbruch 
Eine detaillierte Marktanalyse zum Produkt lag zum Startzeit-
punkt nicht vor. Es lag zu der Zeit auch kein direktes Zielkun-
deninteresse vor, so dass die Entwicklungskooperation wirt-
schaftlich nicht vertretbar gewesen wäre. 

F080-0 Hightech-Service Portugal  
Schaffung eines Service-Support-Center 
für Ausrüstungslieferanten der Automobil-
industrie in Portugal 

Das Projekt war an Aufträge zur Anlagenlieferung für ein 
Großunternehmen in Portugal geknüpft. Als diese nur in 
eingeschränktem Umfang eintraten, war die wirtschaftliche 
Umsetzung des Projekts nicht mehr möglich. 

F081-0 Asquith- ein Oldtimer auf Basis neuer 
Technologien 
Aufbau eines Fertigungsnetzwerks zur 
Herstellung von Automobilen im Retro-
design 20iger Jahre unter Berücksichti-
gung neuer Fahrzeugstandards 

Das Projekt scheiterte, da sich das vermeintliche zentrale 
Unternehmen zurückgezogen hat. Hier spielten vorrangig 
finanzielle Gründe eine Rolle. Das zentrale Unternehmen war 
außerdem von seinem Verständnis her nicht bereit, Investiti-
onen in eine erforderliche Serienentwicklung zu tätigen. 
Das Thema wurde zu einem späteren Zeitpunkt mit einer 
neuen Partnerstruktur wieder erfolgreich aufgegriffen. 

F082-0 Entwicklung und Einführung von Fahr-
zeugkomponenten aus Elastomeren auf 
der Grundlage der EVULCON -Technolo-
gie 

Das Projekt scheitert an den finanziellen Voraussetzungen 
des Auftragnehmers. Konkrete Zielkunden waren zu Projekt-
start nicht bekannt. 

F083-0 Entwicklung eines Brennstoffzellen-
Geräteträgers (selbstfahrende Arbeits-
maschine) für den Ganzjahreseinsatz im 
kommunalen Bereich 

Im Kooperationsverbund fehlte die Kompetenz eines Final-
produzenten, der als zentrales Unternehmen in der Koopera-
tion wirkt. 
Konkrete Bedarfe aus dem kommunalen Bereich waren nicht 
bekannt. 

F084-0 Aufbau eines Netzwerks zur Baugruppen-
entwicklung - Umformtechnik 

Die Produktdefinition sowie die Bedarfssituation waren zu 
Projektstart unklar. Es war kein Zielkunde bekannt. Das 
Projekt scheiterte aufgrund mangelnder Zieldefinition und 
Unkenntnis der Bedarfslage. 

 

Die Analyse der Gründe, die letztlich zum Abbruch von Projekten oder Projektansätzen 
führten, zeigt folgende Tendenzen: 

• Konkrete Zielkunden waren in den meisten Fällen nicht bekannt. 

• Das Ziel des Kooperationsprojekts war nicht klar definiert. 

• Die Partner waren finanziell oder aufgrund mangelnder Kompetenzen nicht in der Lage, 
das Projekt als zentrale Unternehmer zu führen. 

Werden die erkennbaren Tendenzen in die in Abschnitt 6.2.1 vorgenommene Klassifizierung 
der Erfolgsindikatoren eingeordnet, so lässt sich feststellen, dass die Gründe für das Schei-
tern von Kooperationsprojekten vornehmlich im Bereich der erfolgskritischen Kriterien liegen. 
Dies verdeutlicht die exponierte Stellung dieser Kriterien im Gesamtbündel der Wirkungsme-
chanismen beim Aufbau von Unternehmenskooperationen. Für die Gestaltungsempfehlun-
gen werden somit die frühzeitige Einbindung eines Zielkunden sowie die adäquate Auswahl 
kompetenter Kooperationspartner zu wesentlichen Handlungsfeldern. 

6.2.3 Systematisierung der Expertenbewertung von Erfolgsfaktoren 
Die in Abschnitt 5.3.2 beschriebenen Experteninterviews wurden jeweils mit der abschlie-
ßenden Frage nach den Erfolgsfaktoren der bewerteten Kooperationsprojekte beendet. Die 
Aussagen wurden notiert und innerhalb der Auswertung den vier Hauptmerkmalen der 
Kooperation in der Art zugeordnet wie in Abschnitt 3.4. 

Die Aussagen dazu sind in Tabelle 6-6 zusammengestellt. Insbesondere ist festzustellen, 
dass durch die Experten in allen Hauptmerkmalen Erfolgsfaktoren gesehen werden. Realisti-
sche Projektzielstellungen mit einem relativ komplexen Gegenstand sind ebenso wichtig wie 
eine ausgewogene, stabile Partnerstruktur. Die Rolle des Netzwerkmanagers wird als not-
wendig erachtet, wobei diese langfristig nicht als kooperationsexterne Funktion begriffen 
wird. Entscheidend für den Projekterfolg ist eine frühe Zielkundeneinbindung. 
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Tabelle 6-6: Erfolgsfaktoren für Kooperationen – Ergebnisse der Expertenbefragung 

Hauptmerkmal Kooperation Erfolgsfaktoren 

Kooperationsgegenstand • Eine konkrete Aufgabe und ein klar definiertes Projektziel müssen vorhanden sein. 
• Die Aufgabe muss ein so hohes Potenzial aufweisen, dass alle Partner bereit sind, 

sich auch finanziell am Projekt zu beteiligen. 
• Kooperationsaufgaben sollten zwar visionär sein, aber einen klaren 

Realisierungshorizont haben. 
• Grenzüberschreitende Themen bedürfen langer Zeiträume zur Realisierung. 
• Die Aufgabenstellung muss eine gewisse Komplexität aufweisen (ein Sensor reicht 

nicht). 

Kundenorientierung/ Zielkunde • Kooperationsprojekte sind erfolgreich, wenn der Zielkunde bereits im Vorfeld vorhan-
den ist, bzw. eine Bewertung der Aufgabe durch einen potenziellen Zielkunden vor-
liegt. 

• Der Zielkunde muss klar benannt und vom Projekt überzeugt sein. 

Kooperationspartner • Die Partner sollten finanziell stabil sein und ohne finanzielle Notlage miteinander 
zusammenarbeiten. 

• Die Struktur der Kooperation muss solche finanzielle Stabilität aufweisen, dass Vor-
leistungen finanzierbar werden und nicht während des Projekts Finanzierungseng-
pässe auftreten. 

• Es bedarf eines Leadunternehmens, das die Aufgabe vorantreibt, und einer harmoni-
schen Partnerstruktur. 

Organisationsstruktur • Die Kooperation muss eine Eigendynamik entwickeln. Eine definierte Partnerstruktur 
(Rollenverteilung) treibt die Aufgabe voran. 

• Es wird ein Netzwerkmanager im Sinne eines Projektleiters gebraucht.  
• Der Netzwerkmanager soll aus dem Netzwerk stammen. Er sollte an der Aufgabe 

direkt interessiert sein und auch für sich Vorteile in der Zukunft aufgrund der Koope-
ration sehen. 

• Die Bezahlung der Leistungen des Netzwerkmanagers ist zwischen den Kooperati-
onspartnern zu regeln. 

• Konsequente Unterstützung und dauerhaftes Coaching der Projekte durch eine unab-
hängige Institution (AMZ) ist für die Realisierung wirtschaftspolitischer Zielstellungen 
notwendig. Der Treibende muss AMZ sein. 

 

Die Systematisierung der von den Experten benannten Erfolgsfaktoren zeigt in weiten Teilen 
sehr hohe Übereinstimmungen mit den identifizierten erfolgskritischen Faktoren zum Aufbau 
von Unternehmenskooperationen. Sie verweisen auf realisierbare Projektergebnisse mit 
einem hohen Maß an Zielkundenorientierung bereits im Vorfeld der Kooperation. Besonders 
differenziert bewerten die Experten die Partnerstruktur und den Einsatz eines Netzwerk- 
bzw. Projektmanagements. Der Netzwerkmanager wird als eine projektbezogene Steue-
rungsfunktion betrachtet, die vorzugsweise aus dem Kreis der Projektpartner stammen sollte. 
Das dauerhafte Coaching durch eine unabhängige Institution wird dagegen als Aufgabe des 
Managements des strategischen Netzwerks AMZ gesehen. Für die Gestaltung von Unter-
nehmenskooperationen lassen sich daraus zwei wesentliche Schlussfolgerungen ziehen: 

• Projektentwicklung und zielorientiertes Coaching über die Projektlaufzeit hinweg ist 
Bestandteil des Managements von strategischen Branchennetzwerken. Dies ist insbe-
sondere auch dann wichtig, wenn die Wirtschaftspolitik Branchenetzwerke gezielt zur 
Unterstützung mittelständischer Unternehmenskooperationen einsetzen möchte. 

• Der Einsatz von Netzwerk- bzw. Projektmanagern in Kooperationen ist unerlässlich. Der 
Einsatz geeigneter Personen aus den Partnerunternehmen setzt eine hohe Projektma-
nagementkompetenz in den mittelständischen Unternehmen voraus. Die Entwicklung 
dieser Kompetenz in den Unternehmen ist unter anderem ein Aufgabenfeld, dem sich ein 
strategisches Netzwerk widmen sollte, zumal das Projektmanagement auch von Kunden-
seite als ein strategischer Erfolgsfaktor für die Lieferantenentwicklung gesehen wird, 
PFANZEDER [PFAN03]. 
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Eine allgemeingültige Gestaltung des Kooperationsaufbaus nach dem AMZ-Kooperations-
modell wird diese Schlussfolgerungen berücksichtigten müssen. Unter dem Gesichtspunkt, 
dass strategische Netzwerke bereits als Instrumentarien der Regionalentwicklung eingesetzt 
werden, sollten die gewonnenen Erkenntnisse Eingang in die Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen für die Wirtschaftsförderung finden. 

 

6.3 Beziehungen/ Abhängigkeiten zwischen den Erfolgsfaktoren 
Die Ergebnisse der Untersuchungen zu den Abhängigkeiten zwischen den Erfolgsfaktoren 
mittels Konfigurationsfrequenzanalyse sind zusammenfassend in Anlage 5.10 dargestellt. 
Die Untersuchungen wurden auf der Basis der Häufigkeitsverteilungen der einzelnen Aus-
prägungen durchgeführt. Einen Überblick über die Untersuchungsergebnisse auf der nächst 
höheren Ebene, der Beschreibungskategorien, zeigt Abbildung 6-6. 

Die Untersuchungen der Abhängigkeiten der einzelnen Ausprägungen untereinander lassen 
sich aufgrund der relativ geringen Erwartungshäufigkeiten der Ausprägungen einer 
Beschreibungskategorie nicht abschließend statistisch sichern. Dieser Nachteil wurde bei der 
Erstellung des Beschreibungsinstrumentariums zu Gunsten einer differenzierten Beschrei-
bung des Untersuchungsgegenstands in Kauf genommen. Im Folgenden (Tabelle 6-7 bis 
Tabelle 6-19) sollen die Abhängigkeiten, deren Möglichkeit durch die KFA erhärtet wurde, 
näher beschrieben werden, um Rückschlüsse für eine Gestaltungsmethodik abzuleiten. 

 

1.1 Kooperationsbereich (Funktion)

1.2 Kooperationsumfang

1.3 Kooperationsgegenstand - Komplexität

1.4 Ergebnisgegenstand

1.5 Innovationsgrad

1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess

2.1 Anzahl der Zielkunden

2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung

2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung

2.4 Zielkundeninteresse

2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand

3.1 Anzahl der Partner

3.2 Unternehmensprofil

3.3 Räumliche Verteilung der Partner

3.4 Unternehmensgröße

3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens

3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche

3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe

4.1 Auslöser für die Kooperation/  Ideengeber

4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements

4.3 Netzwerkmanagerprofil

4.4 Steuerungsintensität

4.5 Laufzeit der Kooperation

4.6 Bindung/ Koppelung der Partner

4.7 Kooperationsintensität

4.8 Personenfixierung der Kooperation

4.9 Treibende Personen der Kooperation

4.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen

logische Zusammenhänge aufgrund der 
Beschreibungssystematik

Abhängigkeit vermutet, aber durch 
KFA verworfen

Abhängigkeit vermutet und 
Möglichkeit durch KFA bestätigt

 
Abbildung 6-6: Überblick zu Ergebnissen der Konfigurationsfrequenzanalyse 
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Die Konfigurationsfrequenzanalyse unterscheidet zwischen, vgl. [KRAU93] S.23: 

• Typ, es liegt eine Überfrequentierung vor, d. h. die beobachtete Häufigkeit ist größer als 
die erwartete 

• Antityp, es liegt eine Unterfrequentierung vor, d. h. die beobachtete Häufigkeit ist gerin-
ger als die erwartete 

Im Fall des Typs kann man mit hoher Wahrscheinlichkeit von einer Abhängigkeit der unter-
suchten Ausprägungen voneinander ausgehen. Im Fall des Antityps kann man mit hoher 
Wahrscheinlichkeit von einer Unabhängigkeit der Ausprägungen untereinander ausgehen. 

 
Tabelle 6-7: Zusammenhang 1.1 / 3.2 

 Kategorie Kategorie  

 1.1 Kooperationsbereich (Funktion) 3.2 Unternehmensprofil Entscheidung 

Ausprägung 1.1.6 Verwaltung 3.2.1 homogen/ nicht an der Kooperations-
aufgabe ausgerichtet 

Typ 

Bemerkung Prozessabläufe in indirekten Bereichen wie z. B. im Personalwesen oder der Buchhaltung stehen nicht im 
direkten Zusammenhang mit dem Produktionsprofil der Firma. Homogen zusammengesetzte Kooperationen 
vereinigen oft konkurrierende Unternehmen. Um Synergien zu erschließen, werden dann Kooperationsberei-
che, die nicht dem direkten Wettbewerb der Unternehmen untereinander unterliegen, einbezogen. 

 
Tabelle 6-8: Zusammenhang 2.4 / 1.4 

 Kategorie Kategorie  

 2.4 Zielkundeninteresse 1.4 Ergebnisgegenstand Entscheidung 

Ausprägung 2.4.4 vertragliche Bindung, Auftrag 1.4.7 Angebot/ realisierter Auftrag Typ 

Bemerkung Wenn das Interesse eines Zielkunden bereits so groß ist, dass eine vertragliche Bindung vorliegt, so wird auch 
der Ergebnisgegenstand der Kooperation wesentlich näher an der Realisierung eines Serienauftrags liegen. Es 
lässt sich somit insgesamt eine Beeinflussung des Ergebnisgegenstands durch die Stärke des Zielkundeninte-
resses vermuten. 

 
Tabelle 6-9: Zusammenhang 2.4 / 1.5 

 Kategorie Kategorie  

 2.4 Zielkundeninteresse 1.5 Innovationsgrad Entscheidung 

Ausprägung 2.4.5 kein Zielkundeninteresse 1.5.5 keine Innovation Typ 

Bemerkung Zwischen Zielkundeninteresse und dem Innovationsgrad eines Kooperationsgegenstands lässt sich ein starker 
Zusammenhang vermuten. Es ist für eine Gestaltungsmethodik erforderlich, bei der Bewertung des Kooperati-
onsgegenstands den innovativen Charakter zu prüfen, bevor eine Zielkundenansprache erfolgen sollte. 

 
Tabelle 6-10: Zusammenhang 2.5 / 2.1 

 Kategorie Kategorie  

 2.5 Bedarfssituation bzgl. Innovation 2.1 Anzahl der Zielkunden Entscheidung 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 2.1.1 kein konkreter Zielkunde bekannt Typ 

Bemerkung Wenn der Bedarf für eine Innovation nicht bekannt ist, wird in der Regel auch kein konkreter Zielkunde für das 
Projekt bekannt sein. Für eine Gestaltungsmethodik ist somit die Klärung der Bedarfssituation bezogen auf den 
Kooperationsgegenstand erforderlich. 
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Tabelle 6-11: Zusammenhang 2.4 / 2.2 

 Kategorie Kategorie  

 2.4 Zielkundeninteresse 2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung Entscheidung 

Ausprägung 2.4.5 kein Zielkundeninteresse 2.2.1 keine Zielkundeneinbindung Typ 

Bemerkung Der vermutete Zusammenhang zwischen der Stärke des Zielkundeninteresses und der Zielkundeneinbindung 
konnte differenziert nicht nachgewiesen werden. Wenn jedoch keine Zielkundeneinbindung vorliegt, ist auch 
das Interesse des Zielkunden mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht vorhanden. 
Die angenommene positive Wirkung der Zielkundeneinbindung kann auch nicht widerlegt werden, so dass 
spätere Untersuchungen den endgültigen statistischen Nachweis liefern sollten. 

 
Tabelle 6-12: Zusammenhang 2.5 / 2.2 

 Kategorie Kategorie  

 2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperations-
gegenstand 

2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung Entscheidung 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 2.2.1 keine Zielkundeneinbindung Typ 

Bemerkung Die Analyse zeigt, dass Projekte, die keine konkreten Bedarfe für den Kooperationsgegenstand kennen, auch 
keine Zielkunden einbinden. 
Ein differenzierteres Bild zwischen Bedarfssituation und der Intensität der Zielkundeneinbindung lässt sich 
jedoch nicht ermitteln. Die Vermutung, dass bei noch nicht allgemein bekannter Bedarfssituation auf der 
Grundlage der Selbstregulation eine stärkere Zielkundeneinbindung vorgenommen wird, konnte nicht nachge-
wiesen werden. 
Die Konzeption der Zielkundeneinbindung bleibt somit ein wichtiger Bestandteil beim Kooperationsaufbau. 

 
Tabelle 6-13: Zusammenhang 2.4 / 2.3 

 Kategorie Kategorie  

 2.4 Zielkundeninteresse 2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung Entscheidung 

Ausprägung 2.4.1 Marktpotenzial 2.3.1 vor der Initiierung der Kooperation Antityp 

Bemerkung Wenn das Zielkundeninteresse lediglich in einem Marktpotenzial widergespiegelt wird, so ist es unwahrschein-
lich, dass ein konkreter Zielkunde vor der Initiierung des Kooperationsprojekts einbezogen wird. 

Ausprägung 2.4.1 Marktpotenzial 2.3.4 bei Projektende Typ 

Bemerkung Wenn ein Marktpotenzial vorhanden ist, so wird der Zielkunde in der Regel erst bei Projektende mit den Ergeb-
nissen vertraut gemacht. 

Ausprägung 2.4.5 kein Zielkundeninteresse 2.3.5 keine Zielkundeneinbindung Typ 

Bemerkung Hier besteht eine logische Abhängigkeit zwischen beiden Ausprägungen. 

 
Tabelle 6-14: Zusammenhang 2.5 / 2.3 

 Kategorie Kategorie  

 2.5 Bedarfssituation 2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung Entscheidung 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 2.3.1 vor der Initiierung der Kooperation Antityp 

Bemerkung Wenn kein Bedarf bekannt ist, so ist es unwahrscheinlich, dass ein konkreter Zielkunde vor der Initiierung des 
Kooperationsprojekts einbezogen wird. 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 2.3.4 bei Projektende Typ 

Bemerkung Wenn im Vorfeld kein Bedarf für den Kooperationsgegenstand bekannt ist, so wird der Zielkunde in der Regel 
erst bei Projektende mit den Ergebnissen vertraut gemacht. 
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Tabelle 6-15: Zusammenhang 2.5 / 4.10 

 Kategorie Kategorie  

 2.5 Bedarfssituation bzgl. Innovation 4.10 Kompetenzprofil der treibenden 
Personen 

Entscheidung 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 4.10.2 Moderator Typ 

Ausprägung 2.5.3 nicht bekannter Bedarf 4.10.5 kein „Treiber“ vorhanden Typ 

Bemerkung In Kooperationsprojekten, in denen die Steuerung von reinen Moderatoren ausgeübt wird oder gar keine trei-
benden Personen vorhanden sind, ist die Wahrscheinlichkeit höher, dass Themen behandelt werden, bei denen 
keine konkreten Aussagen zur Bedarfssituation getroffen werden können. 
Für die Gestaltung kundenorientierter Kooperationen ist es somit notwendig, bei der Auswahl von Partnern 
darauf zu achten, dass Fachkompetenz und Marktkenntnisse vorhanden sind. 

 
Tabelle 6-16: Zusammenhang 3.3 / 3.2 

 Kategorie Kategorie  

 3.3 Räumliche Verteilung der Partner 3.2 Unternehmensprofil Entscheidung 

Ausprägung 3.3.1 regionale Nähe < Umkreis von 40 km 3.2.1 homogen/ nicht an der Kooperations-
aufgabe ausgerichtet 

Typ 

Bemerkung Für Kooperationen, die aus Partnern mit homogenen Unternehmensprofilen bestehen, stellt die regionale Nähe 
ein bevorzugtes Auswahlkriterium für die Kooperationsentscheidung dar. 

 
Tabelle 6-17: Zusammenhang 4.6 / 4.7 

 Kategorie Kategorie  

 4.6 Bindung/ Koppelung der Partner 4.7 Kooperationsintensität Entscheidung 

Ausprägung 4.6.1 keine vertragliche Abmachung; loser 
Zusammenschluss 

4.7.1 unverbindliche Zusammenarbeit; zufäl-
lige Treffen, Veranstaltungen 

Typ 

Bemerkung Kooperationen, deren Zusammenarbeit sich auf lose Treffen und gemeinsame Veranstaltungen beschränkt, 
bedürfen keiner vertraglichen Regelung. 
Die Vermutung, dass vertragliche Regelungen zwischen den Partnern für Kooperationen mit Entwicklungs- 
oder Produktionscharakter erforderlich sind, kann aufrechterhalten werden. 

 
Tabelle 6-18: Zusammenhang 4.6 / 4.8 

 Kategorie Kategorie  

 4.6 Bindung/ Koppelung der Partner 4.8 Personenfixierung der Kooperation Entscheidung 

Ausprägung 4.6.1 keine vertragliche Abmachung; loser 
Zusammenschluss 

4.8.4 wechselnder Personenkreis, keine 
Personenfixierung 

Typ 

Bemerkung Lose, nicht formalisierte Zusammenschlüsse bei Kooperationsprojekten haben häufig einen wechselnden Per-
sonenkreis bei der Projektbearbeitung zur Folge. Für die Gestaltung stabiler Kooperationsbeziehungen und die 
Förderung eines Teambildungsprozesses  ist somit eine vertragliche Regelung einschließlich der Benennung 
von konkreten Ansprechpartnern zweckmäßig. 

 
Tabelle 6-19: Zusammenhang 4.8 / 4.7 

 Kategorie Kategorie  

 4.8 Personenfixierung der Kooperation 4.7 Kooperationsintensität Entscheidung 

Ausprägung 4.8.4 wechselnder Personenkreis, keine 
Personenfixierung 

4.7.1 unverbindliche Zusammenarbeit; zufäl-
lige Treffen, Veranstaltungen 

Typ 

Bemerkung Wenn die Kooperationsintensität gering ist, so werden kaum stabile personelle Beziehungen entwickelt werden 
können. Im umgekehrten Fall wird ein stark wechselnder Personenkreis auch kaum kontinuierlich an einer 
Projektaufgabe erfolgreich arbeiten. Für die Gestaltung sollten die Zusammenhänge insgesamt beachtet wer-
den, so dass vertragliche Bindung und ein stabiler Personenkreis in Verbindung mit einer hohen Kooperations-
intensität stehen. 
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Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass mit hoher Wahrscheinlichkeit Abhängigkeiten 
zwischen den Hauptmerkmalen einer Kooperation bestehen. Dies gilt insbesondere für: 

• Kooperationsgegenstand und Zielkunde 

• Kooperationsgegenstand und Partner 

• Zielkunde und Netzwerkmanagement/ Organisation 

Die Mehrzahl der Abhängigkeiten besteht jedoch zwischen Kategorien innerhalb eines 
Hauptmerkmals. Für die Erarbeitung der Gestaltungsmethodik sind diese von besonderer 
Bedeutung, da für diese Kategorien immer Lösungen erarbeitet werden müssen, die alle 
abhängigen Kategorien berücksichtigen. Die Gestaltungslösung wird in diesen Fällen immer 
mehrere Kategorien im Blick behalten müssen. 

 

6.4 Regeln für den Aufbau von erfolgreichen Kooperationen 
Als Voraussetzung für die Erarbeitung einer Gestaltungsmethodik ist es erforderlich, die in 
Abschnitt 6.2.1 klassifizierten Erfolgsindikatoren im Detail auf der Ebene der Ausprägungen 
näher zu analysieren und daraus Regeln für die Wirkungsweise der jeweiligen Kategorie auf 
den Projekterfolg abzuleiten. Zur Regelbildung werden nur Ausprägungen herangezogen, die 
außerhalb des Bereichs neutraler Wirkung auf den Projekterfolg liegen.  

Für die Ableitung der Regeln wird den Hauptmerkmalen der Beschreibungsmorphologie 
gefolgt. 

 

6.4.1 Hauptmerkmal Kooperationsgegenstand 
 

6.4.1.1 Kooperationsbereich (1.1) 
 
Tabelle 6-20: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.1 

 1. Kooperationsgegenstand 

Nr. 1.1 Kooperationsbereich (Funktion) Wirkung n  N  Rang 

1.1.1 Forschung und Entwicklung o 58 2,88 51 

1.1.2 Absatz/ Vertrieb o 18 3,28 90 

1.1.3 Beschaffung o 9 3,22 88-89 

1.1.4 Produktion o 31 2,94 61 

1.1.5 Service o 4 2,75 41-42 

1.1.6 Verwaltung – 3 3,67 104-105 

1.1.7 Kommunikation/ Information – 4 3,50 99-100 

1.1.8 Marketing – 4 3,50 99-100 

1.1.9 Funktion nicht zuordenbar (allgemeine Infos) n. b. 2 2,50 23-27 
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Abbildung 6-7: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.1 

 

Die für die Regelbildung relevanten Ausprägungen befinden sich im Bereich mittlerer negati-
ver Wirkung auf den Projekterfolg, vgl. Tabelle 6-20. Positive Wirkungen der Kategorie 
Kooperationsbereich konnten nicht nachgewiesen werden. Die Kategorie ist als erfolgshem-
mendes Kriterium einzuordnen. Die Ausprägung (1.1.9) wird aufgrund der Stichprobengröße 
nicht in die Regelbildung einbezogen. Die negativ wirkenden Ausprägungen sind bei einer 
Gestaltung von Kooperationen möglichst zu vermeiden. Die Häufigkeitsverteilung, Abbildung 
6-7, zeigt eine Konzentration der Stichprobe auf die Ausprägungen Forschung und Entwick-
lung (1.1.1) sowie Produktion (1.1.4). Kooperationen in indirekten Bereichen sind im Verhält-
nis eher selten und weisen deshalb auch eine größere Streuung in der Ergebnisbewertung 
auf. 

 

Regel (1.1):  
Kooperationen in indirekten Bereichen des Unternehmens wie Verwaltung, Kommuni-
kation/ Information, Marketing sind tendenziell weniger erfolgreich. 
 

Interpretation: 
Die Spezifika der Unternehmenskultur prägen die Gestaltung sämtlicher Geschäftsprozesse 
eines Unternehmens und haben somit unmittelbaren Einfluss auf die indirekten Bereiche wie 
Verwaltung, Kommunikation oder Marketing. Eine Kooperation in diesen Gebieten ist mit 
langfristigen Veränderungsprozessen verbunden, da hier Organisationsentwicklung und Ver-
änderung der Organisationskultur zu betreiben sind, vgl. GEBERT, ROSENSTIEL [GEBE92] 
S. 298. Die Bereitschaft, in diesen Bereichen zu kooperieren, ist insgesamt eher gering aus-
geprägt. Dies kann zum einen auf die Langfristigkeit der Veränderungserfordernisse zurück-
zuführen sein. Die optimale Gestaltung und Beherrschung von Geschäftsprozessen wird 
zudem auch zu einem entscheidenden Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb der Auto-
mobilzulieferer, vgl. PFANZEDER [PFAN03]. Kooperationen in indirekten Bereichen finden oft 
auf horizontaler Ebene in homogenen Partnerkonstellationen statt und vereinen somit auch 
häufig potenzielle Wettbewerber, vgl. Tabelle 6-7. Tendenziell ist die Kooperationsbereit-
schaft zwischen Wettbewerbern, zumal bei kleinen und mittleren Unternehmen, häufig gerin-
ger, vgl. z. B. KILLICH [KILL02], HELLMER [HELL99], so dass vor diesem Hintergrund die rela-
tiv geringe Anzahl solcher Kooperationsprojekte zu erklären ist. 

 

 

 

 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 85 

6.4.1.2 Kooperationsumfang (1.2) 
 
Tabelle 6-21: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.2 

 1. Kooperationsgegenstand 

Nr. 1.2 Kooperationsumfang Wirkung n  N  Rang 

1.2.1 in einer Funktion o 44 2,95 62 

1.2.2 in 2 Funktionen o 14 2,71 39-40 

1.2.3 in 3 bis 5 Funktionen o 13 3,00 64-74 

1.2.4 in 6 und mehr Funktionen n. b. 2 4,00 111-114 

1.2.5 in keiner Funktion n. b. 2 2,50 23-27 
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Abbildung 6-8: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.2 

 

Die Kategorie Kooperationsumfang ist für die Regelbildung nicht relevant. Der Notenmittel-
wert über alle Projekte liegt im Bereich neutraler Wirkung, vgl. Tabelle 6-21. Die Kategorie 
wird als erfolgsneutral eingestuft. Die größte Anzahl von Projekten beschränkt sich auf eine 
Kooperationsfunktion (Ausprägung 1.2.1), Abbildung 6-8. Die betrachteten Kooperationspro-
jekte stammen alle aus der ersten Arbeitsphase der Verbundinitiative AMZ. Insofern ist die 
Wahrscheinlichkeit groß, dass die betrachteten Projekte jeweils in ihrer Partnerkonstellation 
erstmalig zusammenarbeiteten. Somit kann auch die Beschränkung auf eine Kooperations-
funktion dem Pilotcharakter der Projekte geschuldet sein. Spätere Untersuchungen könnten 
darüber Aufschluss geben, ob das wiederholte Zurückgreifen auf bekannte und bewährte 
Partnerstrukturen in Netzwerken auch zu einer Ausdehnung des Kooperationsumfangs führt. 

 

6.4.1.3 Kooperationsgegenstand (1.3) 
 
Tabelle 6-22: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.3 

 1. Kooperationsgegenstand 

Nr. 1.3 Kooperationsgegenstand - Komplexität Wirkung n  N  Rang 

1.3.1 Teil/ Verfahren o 11 3,00 64-74 

1.3.2 Komponente o 18 3,00 64-74 

1.3.3 einfaches System/ Anlage (Module) o 14 3,43 96 

1.3.4 komplexes System/ Anlage, logistische Ketten o 32 2,66 35 
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Abbildung 6-9: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.3 

Die Kategorie Kooperationsgegenstand ist für die Regelbildung nicht relevant. Der Noten-
mittelwert über alle Projekte liegt im Bereich neutraler Wirkung, vgl. Tabelle 6-22. Die Kate-
gorie wird als erfolgsneutral eingestuft. Die Mehrzahl der Projekte bezog sich auf Kooperati-
onsgegenstände mit einem erhöhten Komplexitätsgrad (1.3.4), vgl. Abbildung 6-9. Dies ist in 
Übereinstimmung mit den Entwicklungen in der Wertschöpfungsstruktur der Automobilindust-
rie zu sehen. Der Anteil der Wertschöpfung bei den OEM wird sich auch in Zukunft noch 
drastisch reduzieren, so dass die Wertschöpfung beim Zulieferer immer mehr an Komplexität 
im Entwicklungs- und Produktionsbereich gewinnt, vgl. [VDA03]. 

 

6.4.1.4 Ergebnisgegenstand (1.4) 
 
Tabelle 6-23: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.4 

 1. Kooperationsgegenstand 

Nr. 1.4 Ergebnisgegenstand Wirkung n  N  Rang 

1.4.1 Machbarkeitsstudie/Vorarbeiten/Kontaktanbahnungen – 27 3,52 101 

1.4.2 Konstruktionsvarianten + + 6 2,17 6 

1.4.3 Fertigungskonzept o 10 2,90 52-54 

1.4.4 Funktionsmuster o 13 2,92 56 

1.4.5 Prototyp + 5 2,40 14 

1.4.6 Software o 3 3,00 64-74 

1.4.7 Angebot/ realisierter Auftrag + + 13 2,15 5 
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Abbildung 6-10: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.4 
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Die relevanten Ausprägungen befinden sich sowohl im Bereich mit positiver als auch mit 
negativer Wirkung auf den Projekterfolg, vgl. Tabelle 6-23. Es lässt sich ein Anstieg der Wir-
kungsintensität im positiven Bereich feststellen, der sich annähernd proportional zur Nähe 
des Ergebnisgegenstands zur angestrebten Serienlösung verhält. Die detaillierte Betrach-
tung der untersuchten Projekte bestätigt insofern die Richtigkeit dieser Aussage, dass die 
erarbeiteten Konstruktionsvarianten jeweils einen sehr engen Bezug zur Serienproduktion 
hatten. Die Kategorie ist als erfolgskritisches Kriterium einzuordnen. Der überwiegende 
Anteil der Projekte beinhaltete jedoch Machbarkeitsstudien, Vorarbeiten und Kontaktanbah-
nungen, vgl. Abbildung 6-10. Dies lässt sich daraus erklären, dass die Mehrzahl der Projekte 
in der ersten Arbeitsphase von AMZ durchgeführt wurde. Hier lag der Fokus der Arbeit vor 
allem auf der Reduzierung von Entscheidungsrisiken bei den Projektpartnern.  

 

Regel (1.4): 
Je mehr das Ergebnisziel eines Kooperationsprojekts an der Realisierung von Produk-
tion orientiert ist, desto erfolgreicher wird das Projekt abgeschlossen. 
 

Interpretation:  
Sehr frühe Phasen von Produkt- oder Prozessentwicklungen sind mit einem hohen Risiko 
verbunden. Allerdings ist auch der wirtschaftliche Erfolg oft noch nicht für alle beteiligten 
Partner klar abschätzbar. Kooperationen können deshalb aus zwei Gründen scheitern: 

• objektiv-inhaltliche Gründe, die im Kooperationsgegenstand bzw. in der Marktrelevanz 
des Kooperationsgegenstands liegen 

• subjektiv-partnerschaftliche Gründe, die in zu geringer Motivation aufgrund der noch nicht 
klar erkennbaren Einzelnutzen der Kooperationspartner liegen können 

In Übereinstimmung mit den Aussagen der Expertenbewertung, vgl. Tabelle 6-6, sind Pro-
jektziele innerhalb eines überschaubaren Zeithorizonts mit einem für alle Partner nachvoll-
ziehbarem Nutzen umzusetzen. 

Die Streuung der Notenverteilung bei den Machbarkeitsstudien und Voruntersuchungen 
(1.4.1) deutet zudem auch auf das hohe inhaltliche Risiko von Kooperationen in diesem frü-
hen Entwicklungsstadium hin. Unter diesem Aspekt ist zu hinterfragen, ob die Kooperation 
das geeignete Instrument zur inhaltlichen und wirtschaftlichen Machbarkeitsprüfung von 
Projektinhalten darstellt. Für die zu erarbeitende Gestaltungsmethodik soll dieser Schritt im 
Vorfeld bzw. während der Strukturierungsphase von Kooperationsprojekten durchgeführt 
werden.  

Unter dem Gesichtspunkt wirtschaftspolitischer Rahmenbedingungen und einer möglichen 
finanziellen Unterstützung von mittelständischen Unternehmen ist eine Risikominderung 
durch Machbarkeitsstudien im Vorfeld umfangreicher Kooperations- oder Entwicklungsvor-
haben, unter Berücksichtigung der Erkenntnisse zur Einbindung von Kooperationspartnern in 
diesem Stadium, ein effektives Instrumentarium.  
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6.4.1.5 Innovationsgrad (1.5) 
 
Tabelle 6-24: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.5 

 1. Kooperationsgegenstand 

Nr. 1.5 Innovationsgrad Wirkung n  N  Rang 

1.5.1 wissenschaftliche Neuheiten/ Patente o 14 2,79 46 

1.5.2 Übertragung von Lösungen auf andere Anwendungsfelder o 26 2,77 43 

1.5.3 Funktionsintegration oder Komplettlösung o 13 2,69 36-38 

1.5.4 Erschließung neuer Geschäftsfelder o 15 2,93 57-60 

1.5.5 keine Innovation – – 7 4,29 120-121 
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Abbildung 6-11: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.5 

 

Die Ausprägungen des Kriteriums „Innovationsgrad“ befinden sich im Bereich neutraler Wir-
kung bis auf die Ausprägung 1.5.5 „keine Innovation“, vgl. Tabelle 6-24. Diese weist mit 
Rangplatz 120-121 eine stark negative Beeinflussung des Projekterfolgs auf. Die Kategorie 
wird als erfolgshemmend eingestuft. Die größte Streuung der Erfolgsbewertung weisen Pro-
jekte mit wissenschaftlichen Neuheiten und Patenten auf, vgl. Abbildung 6-11. Hier gilt ana-
log zu den Aussagen zum Ergebnisgegenstand, dass frühe Entwicklungsphasen mit hohen 
inhaltlichen Risiken verbunden sind. 

 

Regel (1.5): 
Projekte ohne innovativen Ansatz sind weniger erfolgreich.  
 

Interpretation: 
Die Art des innovativen Ansatzes spielt für die erfolgreiche Realisierung von Kooperations-
projekten eine untergeordnete Rolle. Die detaillierte Betrachtung der Ausprägungen lässt 
jedoch tendenziell erkennen, das Produkt- und Prozessinnovation in Form von Funktionsin-
tegration, Komplettlösungen oder Adaption von Lösungen auf andere Anwendungsfelder 
Erfolg versprechende Kooperationsansätze bilden. 

Kooperationsprojekte ohne innovativen Grundgedanken sind für potenzielle Zielkunden 
sicher auch deshalb weniger interessant, da durch die Kooperation lediglich eine Leistung 
erbracht wird, die sonst von einem Unternehmen allein bezogen wird. Unter Berücksichti-
gung, dass dem „general contractor“-Prinzip in der Automobilindustrie hohe Bedeutung 
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zugemessen wird, vgl. [SCHO04], sich der Konzentrationsprozess in der Automobilindustrie 
fortsetzt [VDA03a] und sich Zulieferer weiter zum Integrator [VDA03] entwickeln werden, sind 
Kooperationen von den Zielkunden oft als wenig adäquate Partner akzeptiert. 

Darüber hinaus ist auch die Bereitschaft, sich in einer Kooperation als Partner zu engagie-
ren, vom erwarteten Nutzen für das Partnerunternehmen abhängig. Inhalte, die nur auf etab-
lierte Lösungen abzielen, erscheinen somit unter Berücksichtigung der erforderlichen Trans-
aktionskosten, vgl. dazu SYDOW [SYDO92] S. 127 ff, weniger attraktiv. 

 

6.4.1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess (1.6) 
 
Tabelle 6-25: Erfolgsindikatoren Kategorie 1.6 

 1. Kooperationsgegenstand   

 1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess Wirkung n  N  Rang 

1.6.1 Analyse/ Vorentwicklung o 31 2,97 63 

1.6.2 Entwicklung und Planung o 21 2,81 48 

1.6.3 Produktionsplanung o 9 2,56 29 

1.6.4 Beschaffung /Vorserie n. b. 1 3,00 64-74 

1.6.5 Serienproduktion – 9 3,56 102 

1.6.6 unabhängig vom Produktentstehungsprozess o 4 3,00 64-74 
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Abbildung 6-12: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 1.6 

 

Die Kategorie 1.6 beschreibt den Abschnitt des Produktentstehungsprozesses, in welchem 
das Kooperationsprojekt begonnen wurde. Die Ausprägungen liegen bis auf 1.6.5 (Serien-
produktion) im Bereich neutraler Wirkung. Die Ausprägung 1.6.5 (Serienproduktion) hat eine 
mittlere negative Wirkung. Die Ausprägung 1.6.3 (Produktionsplanung) befindet sich an der 
Grenze zum Bereich positiver Wirkungsrichtung. Die Wirkung der Kategorie kann aufgrund 
der Rangplätze der Ausprägungen eher als schwach ausgeprägt bezeichnet werden, vgl. 
Tabelle 6-25. Die Kategorie wird unter erfolgshemmend eingestuft. In Übereinstimmung zu 
den Ergebnissen der Kategorien (1.2) und (1.4) befindet sich die Mehrzahl der Projekte in 
frühen Phasen des Produktentstehungsprozesses, vgl. Abbildung 6-12. 
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Regel (1.6): 
Kooperationen, die erst im Stadium der Serienproduktion aufgebaut werden, sind 
weniger erfolgreich. 
 

Interpretation: 
Kooperationsprojekte, die erst bei Serienbetrieb gestartet werden, müssen sich auf relativ 
fixierte Rahmenbedingungen einstellen. Die Gestaltungsspielräume sind geringer. Eingriffe in 
technologische und organisatorische Prozessabläufe zur besseren Integration der Belange 
von Kooperationspartnern lassen sich nur mit hohem Aufwand realisieren. Dadurch entste-
hen Verluste, die sich negativ auf das Gesamtergebnis auswirken können. 

Die Betrachtung der anderen Ausprägungen im Verhältnis ihrer Rangplätze zueinander lässt 
auf nachstehende Tendenz schließen: 

Die Einbindung von Kooperationspartnern in die Produktionsplanung ist tendenziell erfolgrei-
cher als die sehr frühe Einbindung von Partnern in den Entwicklungsprozess. Im Produkt-
entwicklungsprozess sind spätere Produktionspartner häufig aufgrund der noch wenig spezi-
fizierten technologischen Anforderungen nur teilweise erfolgreich zu integrieren. Insofern 
korrespondieren die Ergebnisse mit den Aussagen zum Ergebnisgegenstand von Kooperati-
onen (1.4). 

Dieser Zusammenhang ist auch ein möglicher Grund dafür, dass Entwicklungskooperationen 
meist aus einem sehr engen Kreis von Kooperationspartnern bestehen. Der Abschnitt der 
Produktionsplanung ist genügend determiniert, um stabile Partnerschaften aufzubauen und 
lässt im Gegenzug noch ausreichend Spielraum für die aktive Beteiligung der Partner am 
Kooperationsergebnis.  

6.4.2 Hauptmerkmal Zielkunde 

6.4.2.1 Anzahl der Zielkunden (2.1) 
 
Tabelle 6-26: Erfolgsindikatoren Kategorie 2.1 

 2. Zielkunde   

Nr. 2.1 Anzahl der Zielkunden Wirkung n  N  Rang 

2.1.1 kein konkreter Zielkunde bekannt – – 10 4,10 116 

2.1.2 ein Zielkunde o 40 2,85 50 

2.1.3 mehrere Zielkunden o 25 2,60 31 
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Abbildung 6-13: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 2.1 
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Die Ausprägung 2.1.1 (kein konkreter Zielkunde bekannt) des Kriteriums Anzahl der Zielkun-
den hat eine stark negative Wirkung auf den Projekterfolg. Die weiteren Ausprägungen be-
finden sich im neutralen Bereich der Wirkung, vgl. Tabelle 6-26. Bei der größeren Zahl der 
betrachteten Projekte konnte ein konkreter Zielkunde ermittelt werden. Die Streuungen der 
Erfolgsindikatoren sind annähernd gleich bei allen Ausprägungen, vgl. Abbildung 6-13. Die 
Kategorie wird als erfolgshemmend eingestuft. 

 

Regel (2.1):  
Kooperationen ohne konkrete Zielkundenbenennung führen selten zum Erfolg. 
 

Interpretation: 
Die Benennung eines oder mehrer Zielkunden fokussiert die Inhalte einer Kooperation auf 
spezielle Anforderungen des Zielkunden. Die Zieldefinition des Projekts kann damit ent-
scheidend konkretisiert werden und dient als klarer Orientierungsmaßstab für das Projekter-
gebnis. 

Die Komplexität des Gesamtfahrzeugs erfordert eine integrierte Vorgehensweise, um Inno-
vationen einzuführen. Auswirkungen auf andere Systeme oder Module sind bereits in einem 
frühen Planungsstadium zu berücksichtigen. Die Integration von Zielkunden wirkt somit im 
Sinne eines Regelkreises. Einerseits kann der Zielkunde frühzeitig auf die Entwicklungen in 
größeren Systemen einwirken, anderseits kann er auch wertvolle Rückkopplungen in die 
Kooperation geben, die somit Gesamtzusammenhänge besser berücksichtigen kann. Unter 
diesem Aspekt erhöht sich die Erfolgswahrscheinlichkeit von Projekten entscheidend. 

In der Relation der Ausprägungen lässt sich feststellen, dass eine einseitige Fokussierung 
auf einen Zielkunden nicht zwangsläufig zu einer höheren Erfolgsquote führen muss. Hierzu 
sind die weiteren Kategorien des Merkmals Zielkundeneinbindung im Zusammenhang zu 
betrachten. 

 

6.4.2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung (2.2) 
 
Tabelle 6-27: Erfolgsindikatoren Kategorie 2.2 

 2. Zielkunde 

Nr. 2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung Wirkung n  N  Rang 

2.2.1 keine Zielkundeneinbindung – 12 3,83 107-109 

2.2.2 Vorstellung der Idee und Ergebnispräsentationen o 21 3,48 98 

2.2.3 Vorgabe von Zielgrößen, Lastenheften etc. o 14 2,93 57-60 

2.2.4 Vorgabe von Zielgrößen und Kontrolle während des Projekts + + 11 2,09 4 

2.2.5 Zielkunde ist Kooperationspartner + + 17 2,18 7 
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Abbildung 6-14: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 2.2 

 

Die Ausprägungen 2.2.4 (Vorgabe von Zielgrößen und Kontrolle während des Projekts) und 
2.2.5 (Zielkunde ist Kooperationspartner) haben eine stark positive Wirkung auf den Projekt-
erfolg. Die Ausprägung 2.2.1 (keine Zielkundeneinbindung) wirkt sich negativ (mittlere Inten-
sität) auf das Projektergebnis aus, vgl. Tabelle 6-27. Somit ist die Kategorie als erfolgskri-
tisch in Bezug auf den Projekterfolg einzustufen. Die Häufigkeitsverteilung, vgl. Abbildung 
6-14, zeigt eine relative Gleichverteilung der Projekte auf die verschiedenen Intensitätsstu-
fen, lediglich die Ausprägung 2.2.2 (Vorstellung der Idee und Ergebnispräsentation) zeigt 
eine geringfügige Häufung der Projekte. 

 

Regel (2.2): 
Je höher die Intensität der Einbindung des Zielkunden in ein Projekt, desto höher ist 
die Erfolgswahrscheinlichkeit des Projekts. 
 

Interpretation: 
Positive Wirkungen auf den Projekterfolg erzielt man mit der konkreten Beteiligung des Ziel-
kunden am Projekt selbst. Die Einbeziehung im Sinne einer partizipativen Strategie ist rein 
diskursiven, informativen Strategien (2.1.2) vorzuziehen. Dabei ist die unmittelbare Integra-
tion (2.2.5) des Zielkunden als Projektpartner nicht zwangsläufig erforderlich. Die kontinuier-
liche Vorgabe von Zielgrößen und das entsprechende Erfolgscontrolling durch den Zielkun-
den erweisen sich als optimale Variante der Zielkundeneinbindung. 

In Übereinstimmung zu den Ergebnissen der Kategorie 2.1 ist die Nichteinbindung des Ziel-
kunden in jedem Falle zu vermeiden. Die Ausprägungen 2.1.1 und die Ausprägung 2.2.1 
zeigen zwar in der Wirkungsrichtung sowie in der Intensität ähnliche Konstellationen, jedoch 
zeigt die Anzahl der Projekte, dass bei der Ausprägung 2.2.1 auch Projekte mit bekanntem 
Zielkunden bewertet wurden. Diese bekannten Zielkunden wurden dann offensichtlich nicht 
mehr am Projektverlauf beteiligt, so dass trotz bekanntem Zielkunden nicht zwangsläufig ein 
positiver Projekterfolg erzielt werden muss.  

In diesem Zusammenhang ist nochmals auf die Bedeutung der erfolgskritischen Kategorien 
für die Entwicklung einer Gestaltungsmethodik hinzuweisen. In Kategorie 2.1 befinden sich 
die Ausprägungen (Zielkunde vorhanden) in einem neutralen Wirkungsbereich. Wenn dann 
in der Folge des Projekts weitere erfolgskritische Kategorien wie die Intensität der Zielkun-
deneinbindung nicht in positive Richtung beeinflusst werden, nämlich durch Einbindung der 
vorhandenen Zielkunden, können positive oder neutrale Effekte in negative Richtung gelenkt 
werden. 
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6.4.2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung (2.3) 
 
Tabelle 6-28: Erfolgsindikatoren Kategorie 2.3 

 2. Zielkunde 

Nr. 2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung Wirkung n  N  Rang 

2.3.1 vor der Initiierung der Kooperation + 42 2,45 17-19 

2.3.2 während der Entstehungsphase o 10 2,90 52-54 

2.3.3 nach ersten Teilergebnissen – 12 3,58 103 

2.3.4 bei Projektende – – 7 4,14 117-118 

2.3.5 keine Zielkundeneinbindung – – 4 4,00 111-114 
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Abbildung 6-15: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 2.3 

 

Der Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung (Kriterium 2.3) hat sowohl Ausprägungen mit mittle-
rer positiver Wirkung (2.3.1) als auch Ausprägungen mit stark negativer Wirkung (2.3.3; 
2.3.4; 2.3.5), vgl. Tabelle 6-28. Im Vergleich der Wirkungen untereinander lässt sich ein line-
arer Zusammenhang zwischen Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung und Wirkungsrichtung 
vermuten. Die Ausprägung „keine Zielkundeneinbindung“ wird zur Regelbildung nicht heran-
gezogen, da diese bereits in  Kategorie 2.2 (Intensität der Zielkundeneinbindung) berück-
sichtigt wurde und somit eine zwangsläufig logische Verknüpfung dieser Ausprägungen 
besteht. Die Kategorie wird als erfolgskritisch eingestuft. Die am stärksten positiv wirkende 
Ausprägung (2.3.1) findet sich auch am häufigsten in der untersuchten Stichprobe wieder. 
Die Streuungen der einzelnen Erfolgsindikatoren bewegen sich alle in ähnlichen Bereichen, 
vgl. Abbildung 6-15. 

 

Regel (2.3): 
Der Zielkunde ist im Vorfeld des Kooperationsprojekts einzubeziehen. 
 

Interpretation: 
Es ergibt sich ein fast linearer Zusammenhang zwischen Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung 
und der positiven/ negativen Beeinflussung des Projekterfolgs. Dabei ist zu berücksichtigen, 
dass jede Einbeziehung des Zielkunden nach dem Projektbeginn sich eher negativ auf das 
Gesamtergebnis des Kooperationsprojekts auswirkt. Zur Sicherung des Projekterfolgs ist 
somit die frühe Zielkundeneinbindung ein Muss-Kriterium. 
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Der Zielkunde nimmt entscheidenden Einfluss auf die Definition der Projektziele und Rah-
menbedingungen der Kooperationsaufgabe. In der Definitionsphase ist der enge Kontakt 
zum Zielkunden unerlässlich. Die Präsentation von Teilergebnissen bei einem Zielkunden 
zeigt zwar nur eine geringe negative Wirkung, aber auch hier ist der Bedarf des Zielkunden 
schwer bzw. nur mit erhöhtem Aufwand in das Projekt einzubeziehen. Die Ergebnispräsen-
tation von abgeschlossenen Projekten führt kaum zum gewünschten Erfolg. Die strenge 
Geheimhaltung von Entwicklungsthemen, auch vor potenziellen Kunden, wirkt somit eher 
kontraproduktiv.  

Der Aufbau von langfristig angelegten, strategischen Partnerschaften zwischen Zielkunden 
und Lieferanten kann in diesem Zusammenhang vor allem zur gegenseitigen Vertrauensbil-
dung beitragen. 

 

6.4.2.4 Zielkundeninteresse (2.4) 
 
Tabelle 6-29: Erfolgsindikatoren Kategorie 2.4 

 2. Zielkunde 

Nr. 2.4 Zielkundeninteresse Wirkung n  N  Rang 

2.4.1 Marktpotenzial – – 12 4,00 111-114 

2.4.2 Interessenbekundung o 34 2,71 39-40 

2.4.3 Anfrage, LOI o 12 2,58 30 

2.4.4 vertragliche Bindung, Auftrag + + 10 2,00 2-3 

2.4.5 kein Zielkundeninteresse – – 7 4,14 117-118 
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Abbildung 6-16: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 2.4 

 

Die Ausprägungen 2.4.1 (Marktpotenzial) und 2.4.5 (kein Zielkundeninteresse) haben eine 
stark negative Wirkung auf das Projektergebnis, vgl. Tabelle 6-29. Die Ordnung der Kriterien 
nach der Stärke des Zielkundeninteresses führt dazu, dass die Ausprägung 2.4.5 noch vor 
das Marktpotenzial (2.4.1) einzuordnen ist. Daraus resultiert eine Proportionalität zwischen 
Stärke des Zielkundeninteresses und dem Projekterfolg. Eine besonders positive Wirkung 
ergibt sich für das Kriterium 2.4.4 (vertragliche Bindung, Auftrag). Die Mehrzahl der betrach-
teten Projekte verfügten über eine Interessensbekundung eines oder mehrerer Zielkunden 
(2.4.2), vgl. Abbildung 6-16. Generell ist auch diese Kategorie als erfolgskritisch einzuord-
nen. 
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Regel (2.4): 
Je stärker und konkreter das Zielkundeninteresse an einem Kooperationsprojekt, 
desto höher ist die Erfolgswahrscheinlichkeit. 
 

Interpretation: 
Die stärkste Bindung eines Zielkunden an ein Projekt ist eine konkrete vertragliche Verein-
barung oder ein Auftrag. Diese Projekte sind in der Regel sowohl von den Kooperationspart-
nern als auch vom Zielkunden eingehend auf Ihre Realisierbarkeit geprüft, es besteht in je-
dem Fall ein konkreter Bedarf des Zielkunden, so dass die optimale Realisierungslösung im 
Vordergrund steht.  

Die im neutralen Bereich befindlichen Ausprägungen Interessensbekundung oder Anfrage 
sollten in jedem Fall durch eine starke Zielkundeneinbindung positiv beeinflusst werden. 
Zwar ließ sich ein Zusammenhang nicht endgültig statistisch begründen, konnte jedoch auch 
nicht ausgeschlossen werden, vgl. Tabelle 6-11. 

Projekte, die sich ausschließlich auf Marktpotenziale aufgrund von Hochrechnungen, Befra-
gungen und Statistiken bezogen, haben sich als wenig Erfolg versprechend herausgestellt. 
Solche Marktpotenziale entstehen zumeist über Befragungen und können somit nur allge-
meine Trends abbilden, jedoch nicht als konkreter Bedarfsindikator wirken. Zudem ist es in 
dieser Konstellation auch nur selten möglich, konkrete Rückkopplungen des Zielkunden in 
das Projekt einzubeziehen, so dass die Regelkreisfunktion nicht gegeben ist. 

In der Ausprägung „kein Zielkundeninteresse“ sind auch die Projekte verzeichnet, die auf-
grund eines mangelnden Zielkundeninteresses nach der „Präsentation von Teilergebnissen“ 
(vgl. 2.3.3) in Frage gestellt wurden.  

Es bestehen Abhängigkeiten zwischen Zielkundeninteresse (2.4) und Zeitpunkt der Zielkun-
deneinbindung (2.3), vgl. Tabelle 6-13. Für die Gestaltungsmethodik sind somit beide Kate-
gorien im Zusammenhang zu betrachten. 

 

6.4.2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand (2.5) 
 
Tabelle 6-30: Erfolgsindikatoren Kategorie 2.5 

 2. Zielkunde 

Nr. 2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand Wirkung n  N  Rang 

2.5.1 allgemein bekannter Bedarf o 14 3,14 80-81 

2.5.2 nicht artikulierter Bedarf (Insiderkenntnisse) + 44 2,48 21-22 

2.5.3 nicht bekannter Bedarf – 17 3,94 110 

 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 96 

Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand
2.5.1 2.5.2 2.5.3 2.5.1 2.5.2 2.5.3

HäufigkeitsverteilungMittelwert und Streuung

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

Bedarfssituation bzgl. KooperationsgegenstandBedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand
2.5.1 2.5.2 2.5.3 2.5.1 2.5.2 2.5.3

HäufigkeitsverteilungMittelwert und Streuung

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand

 
Abbildung 6-17: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 2.5 

 

Die Kategorie 2.5 weist für die Regelbildung zwei relevante Ausprägungen auf, vgl. Tabelle 
6-30. Die Ausprägung 2.5.2 (nicht artikulierter Bedarf) beeinflusst das Projektergebnis positiv 
im Bereich mittlerer Wirkung. Die Ausprägung 2.5.3 (nicht bekannter Bedarf) wirkt im mittle-
ren Bereich negativ auf den Projekterfolg. Insgesamt kann die Kategorie als erfolgskritisch 
eingeordnet werden. Die Mehrzahl der Projekte bezogen sich auf einen nicht direkt artiku-
lierten Bedarf, vgl. Abbildung 6-17. Es bestehen Zusammenhänge zur Kategorie 2.1 (Anzahl 
bekannter Zielkunden), vgl. Tabelle 6-10. In Übereinstimmung zu den Aussagen zur Erfolgs-
wahrscheinlichkeit von Projekten, die sich nur auf Marktpotenziale stützen, ist hier das breite 
Streufeld der Projekterfolgsnoten der Ausprägung 2.5.1 (allgemein bekannter Bedarf) zu 
betrachten. 

 

Regel (2.5): 
Das Wissen über nicht artikulierte Bedarfe des Zielkunden wirkt sich positiv auf das 
Projektergebnis aus. Unkenntnis über die Bedarfslage provoziert Misserfolge. 
 

Interpretation: 
Durch die Kenntnis nicht artikulierter Bedarfe bei Zielkunden (Insiderkenntnisse) erwerben 
sich Kooperationspartner nicht nur einen inhaltlichen, vielmehr auch einen zeitlichen Vorteil 
bei der Umsetzung innovativer Ideen in die Serienproduktion.  

Diese Kenntnis setzt einen partnerschaftlichen Zugang zu den Zielkunden voraus. Insofern 
bestätigt diese Regel die Aussagen in den Kategorien 2.2 (Intensität der Zielkundeneinbin-
dung) und 2.3 (Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung). Für die Gestaltung von Kooperations-
projekten ist der Aufbau partnerschaftlicher Beziehungen zu potenziellen Zielkunden ein 
wesentliches Merkmal. 

Die Ausprägung 2.5.3 (nicht bekannter Bedarf) schließt auch die Projekte ein, die sich durch 
einen besonders hohen Grad der Innovation (vgl. 1.5. Innovationsgrad des Projektgegen-
stands) auszeichnen. Bei solchen Themenstellungen führt die Betrachtung der unterschiedli-
chen Innovationsstadien, wie sie z. B. im Delphi-Report [GRUP95] verwendet werden, dazu, 
dass wesentlich längere Realisierungszeiträume einzuplanen sind. Bedarfe von Zielkunden 
müssen in solchen frühen Phasen erst durch „Aufklärung“ über neue Prinzipien erschlossen 
werden. Dieses Angebot von Möglichkeiten durch den Zulieferer ist gegenwärtig besonders 
in der Elektronik ausgeprägt. Die Innovationszyklen der Mikroelektronik sind gegenwärtig bei 
Speichermedien um ein Vielfaches kürzer als in der Automobilindustrie, vgl. SCHUMACHER 
[SCHU03a], BMBF [BMBF00], so dass hier der Innovationsschub von der Mikroelektronik 
ausgeht, um dann durch die Automobilindustrie im Rahmen von Kosten-Targets umgesetzt 
zu werden. 
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6.4.3 Hauptmerkmal Kooperationspartner 

6.4.3.1 Anzahl der Kooperationspartner (3.1) 
 
Tabelle 6-31: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.1 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.1 Anzahl der Kooperationspartner Wirkung n  N  Rang 

3.1.1 2 Partner o 12 3,17 82-83 

3.1.2 3-4 Partner o 31 2,65 33-34 

3.1.3 5-6 Partner o 12 3,00 64-74 

3.1.4 > 6 Partner o 20 3,20 86-87 
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Abbildung 6-18: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.1 

 

Das Kriterium ist für die Regelbildung nicht relevant. Der Notenmittelwert über alle Projekte 
liegt im Bereich neutraler Wirkung, vgl. Tabelle 6-31. In die Mehrzahl der Projekte waren 3 
bis 4 Partner integriert, vgl. Abbildung 6-18. Tendenziell liegt das Optimum der Kooperations-
partner in Bezug auf den Kooperationserfolg bei 3 oder 4 Partnern. Dies deckt sich mit 
Untersuchungen von MÜLLER [MÜLL00], der 3 bis 5 Partner als Optimum einer Kooperation 
analysiert. Übereinstimmung gibt es ebenfalls zu den Erkenntnissen in Bezug auf die Wir-
kungen der Gruppengröße in der Arbeitswissenschaft, HEEG [HEEG91], KLEINOW [KLEI--].  

Die Anzahl der Kooperationspartner ist als neutrales Kriterium bezogen auf den Projekterfolg 
einzustufen. Für die Gestaltung von Kooperationen sind somit inhaltliche Kriterien bei der 
Partnerauswahl heranzuziehen.  

Unter dem Gesichtspunkt wirtschaftspolitischer Zielstellungen bei der Förderung von Unter-
nehmenskooperationen kann zwar die Einbeziehung möglichst vieler Partner gewollt sein, 
hier bietet sich jedoch die Integration der Partner in die Netzwerkebene von strategischen 
Unternehmensnetzwerken an. In dieser Ebene werden die Beziehungen vorbereitet, die 
letztlich zu konkreten Kooperationen führen, so dass sich durch eine hohe Anzahl integrierter 
Netzwerkpartner das Potenzial zur konkreten Kooperation erhöht. 
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6.4.3.2 Unternehmensprofil (3.2) 
 
Tabelle 6-32: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.2 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.2 Unternehmensprofil Wirkung n  N  Rang 

3.2.1 homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet – – 7 4,00 111-114 

3.2.2 homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integra-
tion von Innovationsträgern 

– 6 3,67 104-105 

3.2.3 heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet (Bündelung ver-
schiedener Kernkompetenzen) 

o 17 3,29 91-92 

3.2.4 heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration 
von Innovationsträgern 

o 45 2,53 28 
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Abbildung 6-19: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.2 

 

Die Ausprägungen 3.2.1 (homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet) und 
3.2.2 (homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration von Innova-
tionsträgern) wirken negativ auf den Projekterfolg, vgl. Tabelle 6-32. Die anderen Ausprägun-
gen befinden sich im neutralen Bereich. Die Kategorie wird somit als erfolgshemmend einge-
stuft. Die Mehrzahl der Projekte verfügte über eine heterogene, an der Kooperationsaufgabe 
ausgerichtete Partnerstruktur. Die Integration von Innovationsträgern wie Hochschulen oder 
Engineering-Unternehmen wirkte sich eher fördernd auf den Projekterfolg aus, vgl. Abbildung 
6-19. 

 

Regel (3.2): 
Projekte, deren Partner nicht aufgabenbezogen ausgewählt wurden, sind weniger 
erfolgreich. 
 

Interpretation: 
Der Zusammenschluss von Unternehmen mit homogenen Profilen führt aus zwei Gründen 
nur selten zum Erfolg. 

• Der Zusammenschluss von potenziellen Konkurrenten konzentriert seine Kooperationsin-
halte eher auf indirekte Bereiche (vgl. auch Kriterium 1.1 Kooperationsbereich). Aufgrund 
der Konkurrenzsituation bestehen hohe Geheimhaltungsbarrieren bei der Entwicklung 
gemeinsamer Lösungen. Insbesondere mittelständische Unternehmen haben in der 
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Zusammenarbeit mit Wettbewerbern oft größere Hemmschwellen zu überwinden als 
größere Unternehmen, HELLMER [HELL99]. 

• Innovationen entstehen häufig durch die Synergien im interdisziplinären Bereich, durch 
Kombination von Wissen, analog zu Methoden der Problemlösung oder Kreativitätstech-
niken, z. B. Delphimethode [BAUE99], [GRUP95]. In ähnlicher Art und Weise gestalten 
sich auch Innovationsfelder in der Automobilindustrie, beispielsweise werden durch den 
Einsatz der Elektronik als Querschnittsfunktion im Bereich der Lenksysteme völlig neue 
Prinzipien erschlossen. Durch eine homogene Zusammensetzung der Partnerstruktur 
sinkt somit die Wahrscheinlichkeit innovativer Lösungen selbst unter Einbeziehung von 
Innovationsträgern. 

Für die Erarbeitung einer Gestaltungsmethodik ergibt sich aus der vergleichenden Betrach-
tung der Ausprägungen, dass die Integration von Innovationsträgern in ein Projekt mit hete-
rogener, einer an der Aufgabe ausgerichteten Partnerstruktur als optimale Gestaltungsvari-
ante angesehen werden kann. 

 

6.4.3.3 Räumliche Verteilung der Partner (3.3) 
 
Tabelle 6-33: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.3 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.3 Räumliche Verteilung der Partner Wirkung n  N  Rang 

3.3.1 regionale Nähe < Umkreis von 40 km o 7 3,29 91-92 

3.3.2 auf ein Bundesland begrenzt o 44 3,14 80-81 

3.3.3 Verteilung in Deutschland + 21 2,38 13 

3.3.4 internationale Partner in angrenzenden Wirtschaftsräumen n. b. 1 3,00 64-74 

3.3.5 internationale Partner n. b. 2 3,00 64-74 
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Abbildung 6-20: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.3 

 

Die Ausprägungen des Kriteriums liegen bis auf 3.3.3 (Verteilung in Deutschland) im neutra-
len Bereich, vgl. Tabelle 6-33. Die Ausprägungen 3.3.4 und 3.3.5 fließen aufgrund zu gerin-
gen Stichprobenumfangs nicht in die Regelbildung ein. Die Wirkung der Ausprägung 3.3.3. 
ist positiv mit mittlerer Intensität. Die Kategorie wird als erfolgsfördernd eingeordnet. Die 
überwiegende Mehrheit der Projekte weist eine Partnerstruktur auf, die auf ein Bundesland 
(Sachsen) beschränkt ist, vgl. Abbildung 6-20. Die Häufigkeitsverteilung resultiert maßgeb-
lich aus förderrechtlichen Rahmenbedingungen der untersuchten Kooperationsprojekte 
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innerhalb der Verbundinitiative AMZ, die eine starke Fokussierung auf sächsische Unter-
nehmen vorsahen. 

 

Regel (3.3): 
Kooperationsprojekte, die Partner aus ganz Deutschland einbeziehen, sind tendenziell 
erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
Trotz der Tatsache, dass sich die Mehrzahl der betrachteten Projekte in ihrer Partnerauswahl 
auf ein Bundesland (Sachsen) beschränken, ist festzustellen, dass offensichtlich die Auswahl 
der Partner über größere räumliche Distanzen sehr wohl Erfolg versprechend ist. In Überein-
stimmung mit HELLMER [HELL99] konnte der Nachweis, dass räumliche Nähe förderlich auf 
den Projekterfolg wirkt, nicht erbracht werden. 

Die Kategorie „Räumliche Verteilung der Partner“ (3.3) ist in Zusammenhang mit der Katego-
rie Unternehmensprofil (3.2) zu betrachten, vgl. Tabelle 6-16. Regionale Nähe wurde in den 
betrachteten Kooperationen oftmals dann favorisiert, wenn es sich um homogene Partner-
konstellationen handelte. Die detaillierte Untersuchung der Projekte mit einer Partnerstruktur, 
die Partner aus ganz Deutschland einbezog, zeigt, dass gerade die Partner aus anderen 
Bundesländern eine spezielle Kompetenz im Zusammenhang mit der Kooperationsaufgabe 
aufweisen. Insofern kann für die Gestaltungsmethodik abgeleitet werden, dass eine konse-
quente Orientierung der Partnerauswahl an erforderlichen Kompetenzen in Bezug auf die 
Projektzielstellung regionalen Auswahlkriterien vorzuziehen ist. 

Dem Aspekt der räumlichen Nähe wird von Seiten der Unternehmer oft ein gewisses 
Gewicht eingeräumt. Hierbei handelt es sich bei genauerer Betrachtung jedoch um das 
Erfordernis, langfristig eine Vertrauensbasis über direkte personelle Interaktionen aufzu-
bauen, wie sie z. B. KABEL [KABE99a] oder HELLMER [HELL99] beschreiben. Diesem Erfor-
dernis muss in der Gestaltungsmethodik über eine Teamentwicklung Rechnung getragen 
werden. 

 

6.4.3.4 Unternehmensgröße (3.4) 
 
Tabelle 6-34: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.4 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.4 Unternehmensgröße Wirkung n  N  Rang 

3.4.1 überwiegend kleine Unternehmen o 34 3,18 84-85 

3.4.2 überwiegend mittlere und große Unternehmen + + 3 1,67 1 

3.4.3 heterogen kleine, mittlere und große Unternehmen o 38 2,82 49 
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Abbildung 6-21: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.4 

 

Die Ausprägung 3.4.2 (überwiegend mittlere und große Unternehmen) beinhaltet nur einen 
geringen Stichprobenumfang, Abbildung 6-21. Diese drei betrachteten Projekte wurden 
durch mittlere und große Unternehmen dominiert. Die weiteren Ausprägungen (3.4.1) und 
(3.4.3) weisen jedoch deutlich unterschiedliche Wirkungsrichtungen auf, obwohl sie sich ins-
gesamt im neutralen Bereich befinden, vgl. Tabelle 6-34. Heterogene Partnerstrukturen unter 
Einbindung größerer Unternehmen weisen deutlich bessere Erfolgsindikatoren aus, als 
Kooperationen mit ausschließlich kleinen Unternehmen. Aufgrund der bestehenden förder-
rechtlichen Rahmenbedingungen des Untersuchungsgegenstands war die überwiegende 
Mehrzahl der beteiligten Unternehmen der Kategorie der kleinen und mittelständischen 
Unternehmen zuzuordnen. Die Kategorie wird als erfolgsfördernd eingestuft. 

 

Regel (3.4): 
Kooperationsprojekte unter Beteiligung größerer Firmen sind erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
Die Firmengröße hinsichtlich Mitarbeiteranzahl und Umsatz kann zwar nicht als alleiniges 
Kriterium für die wirtschaftliche Stabilität eines Unternehmens gelten, jedoch bestehen bei 
größeren Firmen oftmals bessere Möglichkeiten, Vorleistungen für innovative Themenstel-
lungen zu finanzieren. Diese Unternehmen verfügen häufig auch über Entwicklungskapazi-
täten und eine stabile Bindung an Zielkunden, so dass sie potenziell die Rolle eines zentra-
len/ fokalen Unternehmens in einer Kooperation übernehmen können. 

Für den Aufbau von Kooperationspartnerschaften ergeben sich daraus folgende Anforderun-
gen: 

• Auswahlkriterium für Kooperationspartner ist auch die wirtschaftliche Stabilität sowie die 
Bereitschaft, innovative Themen finanziell zu unterstützen, so dass positive Ergebnisse in 
absehbaren Zeiträumen erreicht werden können. Dies widerspiegelt sich z. B. in der 
Möglichkeit, Prototypen und Tests in einem größeren Umfang finanzieren zu können. 

• Einige der ausgewählten Unternehmen sollten aufgrund ihrer Stellung in der Wertschöp-
fungskette der Automobilindustrie eine stärkere Bindung zu den Zielkunden des Projekts 
haben. 

Unter dem Aspekt wirtschaftspolitischer Zielstellungen bei der Unterstützung von strategi-
schen Netzwerken und Kooperationen sind somit auch Überlegungen erforderlich, die eine 
Einbindung größerer Firmen in Kooperationen zulassen bzw. sogar unterstützen. 
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6.4.3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens (3.5) 
 
Tabelle 6-35: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.5 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens Wirkung n  N  Rang 

3.5.1 kein zentrales Unternehmen, gleichberechtigte Partner o 16 3,31 93 

3.5.2 zentrales Unternehmen ist vorrangiger Nutznießer der Kooperation 
(z. B. Produzent) 

o 41 2,93 57-60 

3.5.3 zentrales Unternehmen ist der Zielkunde + + 10 2,00 2-3 

3.5.4 zentrales Unternehmen ist der Innovationsträger (besondere Kompe-
tenz) 

o 11 3,09 77 
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Abbildung 6-22: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.5 

 

Die Ausprägungen des Kriteriums „Existenz eines zentralen Unternehmens“ befinden sich 
bis auf die Ausprägung 3.5.3 im Bereich neutraler Wirkung, vgl. Tabelle 6-35. Die Ausprä-
gung 3.5.3 (Zentrales Unternehmen ist der Zielkunde) weist eine stark positive Wirkung auf 
den Projekterfolg aus. Die Kategorie kann als erfolgsfördernd bezeichnet werden. Die Mehr-
zahl der Projekte verfügte über ein zentrales Unternehmen, zumeist war dieses jedoch der 
hauptsächliche Nutznießer der Kooperation, vgl. Abbildung 6-22. Kooperationen, bei denen 
sich kein zentrales Unternehmen herausbildete, weisen eine ähnlich große Streuung auf wie 
solche der Ausprägung (3.5.2). Die Übernahme der zentralen Rolle in der Kooperation durch 
einen Innovationsträger (3.5.4) führt zu wesentlich geringeren Streuungen im Projekterfolg, 
kann aber auch keine überdurchschnittlichen Erfolge aufweisen. 

 

Regel (3.5): 
Projekte, in denen der Zielkunde maßgeblich den Projektfortschritt beeinflusst, sind 
erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
Der Zielkunde bestimmt maßgeblich den Erfolg des Projekts. Die Aussage steht in Überein-
stimmung zur Feststellung aus Kriterium 2.2, dass Projekte, in denen der Zielkunde intensiv 
durch Zielvorgaben und Zielcontrolling (2.2.4) in das Projekt einbezogen ist, erfolgreicher 
verlaufen. 

Generell lässt sich aus der Konstellation der Ausprägungen untereinander die Tendenz 
erkennen, dass es vorteilhaft ist, ein zentrales Unternehmen mit einem hohen Interesse an 
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der Kooperationsaufgabe einzubeziehen. Dieses übernimmt in der Kooperation die Rolle 
eines fokalen Unternehmens, wie SYDOW [SYDO92] es für die strategischen Unternehmens-
netzwerke konzipiert.  

Die Annahme, dass sich die Kooperation gleichberechtigter Partner, in Anlehnung an die 
Konzeption der hierarchielosen Produktionsnetze [SFB02a], als erfolgreiches Modell erweist, 
konnte so nicht bestätigt werden. Der Begriff hierarchielos wird durch den SFB 457 wie folgt 
definiert: Unter hierarchielos soll hier eine direkte, durch Selbstorganisation gekennzeichnete 
Vernetzung der zur Herstellung eines Produkts notwendigen Kompetenzen und Ressourcen 
verstanden werden. Dabei wird nicht von einer Rangordnung in den Entscheidungsprozes-
sen, sondern von einer gleichberechtigten Partnerschaft ausgegangen. 

Die im ersten Teil der Definition reklamierte Selbstorganisation auf der Grundlage erforderli-
cher Kompetenzen zur Lösung einer Kooperationsaufgabe findet auch im betrachteten 
Untersuchungsbereich statt. Der koordinierende, initiierende Einfluss eines Managements 
des strategischen Netzwerks ist spätestens dann zu vernachlässigen, wenn strategische 
Netzwerke aus der Wirtschaft in Selbstorganisation entstehen. 

Zur Klärung der Frage nach partnerschaftlichen Strukturen sind aus Sicht des Autors zwei 
Aspekte zu berücksichtigen: 

• Der betrachtete Untersuchungsgegenstand, die Automobilindustrie, ist stark hierarchisch 
strukturiert, vgl. STRUTHOFF [STRU99], NATHUSIUS [NATH98]. Diese Struktur ist durch die 
Produktkomplexität bestimmt, so dass der Aufbau von Netzwerken und Kooperationen 
entlang dieser Wertschöpfungskette zwangsläufig an den Stufen der Produkthierarchie 
orientiert ist. Zur Verifizierung des Ansatzes der hierarchielosen Vernetzung könnte die-
ses Konzept an anderen Branchen gespiegelt werden. 

• Die Eingrenzung des Begriffs der gleichberechtigten Partnerschaft auf Entscheidungspro-
zesse innerhalb einer Kooperation erscheint zu wenig differenziert. Dieser Begriff zeigt 
wenigstens die zwei folgenden Facetten auf: 

Es ist einerseits festzustellen, dass die Rolle eines zentralen Unternehmens als strate-
gisch-inhaltlicher Treiber nicht in unmittelbarem Widerspruch zu einer partnerschaftlichen 
Struktur und einer gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung steht. Andererseits zeigen 
die Untersuchungen, dass von den zentralen Unternehmen maßgebliche Impulse für die 
Entwicklung der Kooperation ausgehen. In Kooperationen bilden sich entsprechend der 
Kooperationsaufgabe unterschiedliche Rollen heraus. Dies steht in Übereinstimmung zu 
Rollenkonzepten, wie sie aus der Gruppentheorie bekannt sind, vgl. [DENI02] S. 354 ff., 
[THOM91] S. 80 ff. Ähnliche Überlegungen zu einem dynamischen Rollenkonzept inner-
halb der hierarchielosen Produktionsnetze werden gegenwärtig im Sonderforschungsbe-
reich 457 diskutiert, vgl. [MÜLL04]. 

Für die Ableitung einer Gestaltungsmethodik sind hieraus insbesondere Anforderungen an 
zentrale Unternehmen in einer Kooperation zu definieren. 
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6.4.3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche (3.6) 
 
Tabelle 6-36: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.6 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche Wirkung n  N  Rang 

3.6.1 Brancheneinsteiger/ branchenfremd o 12 3,08 75-76 

3.6.2 Teilelieferant o 11 3,45 97 

3.6.3 Komponenten/ Modullieferant o 18 3,00 64-74 

3.6.4 Systemlieferant/ Entwicklungspartner + 24 2,46 20 

3.6.5 Finalproduzent/ OEM + + 4 2,25 9-10 

3.6.6 keine Aussage, kein zentrales Unternehmen – 6 3,83 107-108 
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Abbildung 6-23: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.6 

 

Die Ausprägungen 3.6.4 (Systemlieferant/ Entwicklungspartner) und 3.6.5 (Finalproduzent/ 
OEM) wirken positiv auf den Projekterfolg, vgl. Tabelle 6-36. Die Ausprägung 3.6.6 (kein 
zentrales Unternehmen) weist eine negative Wirkung auf und korrespondiert mit den Aussa-
gen der Kategorie 3.5. Insgesamt kann diese Kategorie als erfolgskritisch eingeordnet wer-
den. 

Hinsichtlich der Häufigkeitsverteilung, Abbildung 6-23, lässt sich feststellen, dass nur wenige 
Projekte direkt von den Finalproduzenten als zentrales Unternehmen beeinflusst wurden. 
Hierfür liefert die Struktur der sächsischen Automobilzulieferindustrie einen Erklärungsan-
satz. Die Mehrzahl der betrachteten Unternehmen der Zulieferindustrie in Sachsen können 
auf der zweiten und dritten Lieferantenebene der hierarchisch strukturierten Zulieferpyramide 
eingeordnet werden. Insofern stellen System- und Modullieferanten für diese Unternehmen 
die Gruppe der direkten Zielkunden dar. 

Im Vergleich zur Ausprägung 3.5.1 (kein zentrales Unternehmen, gleichberechtigte Partner) 
fällt ein Häufigkeitsunterschied zu Ausprägung 3.6.6 (kein zentrales Unternehmen) auf. Die 
detaillierte Fallanalyse zeigte, dass Projekte mit mehr als einem zentralen Unternehmen 
zwar in die Ausprägung 3.5.1 eingruppiert wurden, die Bewertung der Merkmale dann nach 
der vorherrschenden Konstellation in der Branche vorgenommen wurde. Die betreffenden 
Projekte weisen jedoch nur Ausprägungen zwischen 3.6.1, 3.6.2 und 3.6.3 auf, so dass von 
einer Bereinigung des Datenbestands aufgrund der neutralen Wirkung dieser Ausprägungen 
abgesehen wurde. 
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Regel (3.6):  
Projekte, die durch Finalproduzenten, Systemlieferanten und Entwicklungspartner 
maßgeblich mitgestaltet werden, sind erfolgreich. 
 

Interpretation: 
Je näher ein zentrales Unternehmen in der automobilen Wertschöpfungskette am Finalpro-
duzenten platziert ist, desto positiver ist sein Einfluss auf das Projektergebnis. Die starke 
Wirkung von Zielkundeninteressen auf den Projekterfolg schlägt sich indirekt auch in dieser 
Kategorie nieder. 

Eine weitere Erkenntnis ist die positive Wirkung von Entwicklungspartnern (3.6.4) der Auto-
mobilindustrie in einem Projekt. In der Definition der Beschreibungskategorien wurden zu 
den Innovationsträgern innerhalb einer Kooperation auch Entwicklungsunternehmen der 
Automobilindustrie verstanden. Somit wird die positive Wirkung einer Integration von Innova-
tionsträgern aus der Kategorie Unternehmensprofil (3.2) weiter untermauert. 

Die Betrachtung der ermittelten Erfolgsindikatoren für klassische Teilelieferanten (3.6.2) 
zeigt, dass diese Gruppe insgesamt in der Wirkung als zentrales Unternehmen schlechter 
abschneidet als branchenfremde Unternehmen (3.6.1). Der scheinbare Nachteil einer noch 
nicht gefestigten Position in der Automobilindustrie kann durch andere positiv wirkende Krite-
rien offensichtlich wettgemacht werden. Die detaillierte Untersuchung der Fallbeispiele lässt 
bei branchenfremden Unternehmen keine besonderen Merkmale bei der Vorgehensweise 
der Kundeneinbindung oder des Innovationsgrads feststellen. Vielmehr liegt hier die Vermu-
tung nahe, dass diese Unternehmen ein höheres Maß an interdisziplinärer Kooperationsbe-
reitschaft einbringen und die Motivation zur Erschließung innovativer Felder in einer neuen 
Branche besonders hoch ist und somit positiv auf den Kooperationsprozess wirkt. 

 

6.4.3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe (3.7) 
 
Tabelle 6-37: Erfolgsindikatoren Kategorie 3.7 

 3. Kooperationspartner 

Nr. 3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe Wirkung n  N  Rang 

3.7.1 KMU o 46 3,17 82-83 

3.7.2 Nicht-KMU + + 23 2,22 8 

3.7.3 keine Aussage, kein zentrales Unternehmen – 6 3,83 107-109 
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Abbildung 6-24: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 3.7 
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Bei der Unternehmensgröße des zentralen Unternehmens gibt es eine Ausprägung (3.7.2 
Nicht-KMU), die positiv auf den Projekterfolg wirkt. Die Ausprägung 3.7.3 (kein zentrales 
Unternehmen) ergibt analog zu den Kategorien (3.6) oder auch (3.5) eine negative Wirkung 
auf den Projekterfolg, Tabelle 6-37. Die Kategorie wird somit als erfolgskritisch eingeordnet. 
Die Häufigkeitsverteilungen sind aus Abbildung 6-24 zu entnehmen. Bedingt durch den 
Untersuchungsgegenstand ist auch hier eine zahlenmäßige Dominanz der kleinen und mitt-
leren Unternehmen festzustellen. 

 

Regel (3.7): 
Projekte, die von Nicht-KMU aktiv unterstützt werden, sind erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
Diese Aussage korrespondiert mit den Erkenntnissen aus den Kategorien (3.5) und (3.6). 
Unternehmen mit einer relativen Nähe zum Finalproduzenten oder Zielkunden sind häufig 
größere Unternehmen. Dies ergibt sich aus den anhaltenden Konzentrationstendenzen in 
der Automobilindustrie, vgl. [VDA03a]. Zwischen den Kategorien ergibt sich somit ein logi-
scher Zusammenhang, so dass die Regeln (3.5), (3.6) und (3.7) für die Erarbeitung einer 
Gestaltungsmethodik im Zusammenhang zu betrachten sind. 

 

6.4.4 Hauptmerkmal Netzwerkmanagement/ Organisation 
 

6.4.4.1 Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber (4.1) 
 
Tabelle 6-38: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.1 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.1 Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber Wirkung n  N  Rang 

4.1.1 Zielkunde + + 14 2,29 11 

4.1.2 Netzwerkmanager o 24 3,08 75-76 

4.1.3 Leadunternehmen o 40 2,93 57-60 

4.1.4 Kooperationspartner + 5 2,40 14-15 

4.1.5 außerhalb der Kooperation n. b. 1 5,00 124-125 
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Abbildung 6-25: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.1 
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Für die Kategorie 4.1 (Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber) werden zwei Ausprägungen 
mit einer positiven Wirkung auf den Projekterfolg: 4.1.1 (Zielkunde), 4.1.4 (Kooperationspart-
ner) erhalten, vgl. Tabelle 6-38. Die anderen Ausprägungen befinden sich im Bereich neutra-
ler Wirkung. Die Ausprägung 4.1.5 (außerhalb der Kooperation) wird aufgrund der geringen 
Stichprobengröße nicht in die Regelbildung einbezogen. Die Kategorie wird insgesamt als 
erfolgsförderlich eingeordnet. Die Mehrzahl der Projekte des betrachteten Untersuchungsge-
genstands wurde vom so genannten Leadunternehmen bzw. dem vertragsschließenden 
Partner ausgelöst, vgl. Abbildung 6-25. Dabei weisen diese Projekte auch die größte Streu-
ung der Projekterfolgsnoten auf. 

 

Regel (4.1): 
Erfolgreiche Projekte werden durch den Zielkunden initiiert. 
 

Interpretation: 
Die Kundenorientierung des Kooperationsgegenstands ist ein entscheidender Erfolgsfaktor 
für die betrachteten Projekte. Die Ergebnisse dieser Kategorie korrespondieren mit den 
Regeln der Zielkundeneinbindung. 

Zur Frage der Wirkung von Kooperationspartnern als Ideengeber für die betrachteten Pro-
jekte ist zu bemerken, dass diese häufig die positiv wirkenden Merkmale der zentralen 
Unternehmen aufweisen, aber aufgrund der Projektkonstellation nicht als vertragsschließen-
der Partner ausgewählt wurden. Insofern ist nochmals deutlich auf den Unterschied zwi-
schen Leadunternehmen im Sinne des vertragsschließenden Partners und der Rolle eines 
zentralen Unternehmens in der Kooperation hinzuweisen. 

Als Konsequenz aus diesen Ergebnissen ist die Anforderung an das Management eines 
strategischen Netzwerks abzuleiten, dass dieses einen systematischen Initiierungsprozess 
unter Einbindung der Gruppe der Zielkunden in Gang setzt und koordiniert. Dieser muss dem 
eigentlichen Gestaltungsprozess des Kooperationsprojekts vorgelagert sein. Er wirkt letztlich 
als Impulsgeber für die Kooperation, in ähnlicher Art, wie es ENDERLEIN im Konzept der Zwei-
Ebenen-Kooperation, vgl. [SFB02] S. 56, vorschlägt. 

 

6.4.4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements (4.2) 
 
Tabelle 6-39: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.2 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements Wirkung n  N  Rang 

4.2.1 kein definiertes Netzwerkmanagement n. b. 1 5,00 124-125 

4.2.2 Netzwerkmanagement als externe Beratungsfunktion o 42 3,12 79 

4.2.3 intern Netzwerkmanagement von einem Partner wahrgenommen o 14 3,00 64-74 

4.2.4 intern Netzwerkmanagement durch Innovationsträger  + + 18 2,33 12 
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Abbildung 6-26: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.2 

 

Die Ausprägung 4.2.4 (internes Netzwerkmanagement durch Innovationsträger) weist eine 
stark positive Wirkung auf den Projekterfolg auf, vgl. Tabelle 6-39. Alle anderen Ausprägun-
gen befinden sich im neutralen Bereich. Die Ausprägung 4.2.1 wird aufgrund des geringen 
Stichprobenumfangs nicht zur Regelbindung herangezogen. Insgesamt wird die Kategorie 
als erfolgsförderlich eingestuft.  

Entsprechend des AMZ-Kooperationsmodells wurde in der Regel ein definiertes Netzwerk-
management eingesetzt. In der überwiegenden Anzahl der Fälle, vgl. Abbildung 6-26, wird 
das Netzwerkmanagement als externe Beratungsfunktion rekrutiert. Der Fall, dass das 
Netzwerkmanagement von einem Partner bzw. von einem Innovationsträger des Kooperati-
onsverbundes wahrgenommen wird, tritt dann auf, wenn auf bereits bestehende Beziehun-
gen zwischen einzelnen Partnern bei der Bildung des Kooperationsverbunds zurückgegriffen 
werden konnte. 

 

Regel (4.2): 
Kooperationsprojekte, die von einem Innovationsträger aus einem Partnerunterneh-
men gesteuert werden, sind erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
Im Sinne der Gestaltungsmethodik sind für die Auswahl von Netzwerkmanagern nachste-
hende Dimensionen von Bedeutung: 

• Innovationsträger, also Forschungseinrichtungen, Engineering-Unternehmen verfügen in 
der Regel über Erfahrungen im Projektmanagement, so dass sie in der Lage sind, das 
Projekt professionell abzuwickeln. 

• Als Innovationsträger nehmen sie aufgrund der fachlichen Kompetenz starken Einfluss 
auf das Projektergebnis. 

• Die Motivation zum erfolgreichen Projektabschluss ist bei einem in der Kooperation ver-
ankerten Partner aufgrund der Perspektive, die sich aus dem Projekt ergibt, vermutlich 
höher als bei einem externen Beratungsunternehmen. 

• Die Zusammenarbeit zwischen den Partnern wird durch eine interne Projektleitung dau-
erhaft ausgeprägt. Die Komponente des Vertrauens in bereits bestehende Partnerschaf-
ten ist bei der Klärung der Frage nach dem optimalen Netzwerkmanager ähnlich hoch 
einzuschätzen wie die Fachkompetenz. 

Diese Erkenntnisse sind in adäquater Form auch in die Gestaltung von Rahmenbedingungen 
im Sinne der wirtschaftspolitischen Unterstützung von Kooperationsvorhaben einzubeziehen.  



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 109 

6.4.4.3 Netzwerkmanagerprofil (4.3) 
 
Tabelle 6-40: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.3 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.3 Netzwerkmanagerprofil Wirkung n  N  Rang 

4.3.1 technischer/ betriebswirtschaftlicher Fachspezialist und Innovationstrei-
ber 

o 41 2,78 44-45 

4.3.2 Methodenkompetenz/ Moderationsfähigkeit o 30 3,20 86-87 

4.3.3 verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk + 29 2,45 17-19 
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Abbildung 6-27: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.3 

 

Das Netzwerkmanagerprofil hat insgesamt eine eher schwache Wirkung auf das Projekter-
gebnis. Eine mittlere positive Wirkung erzielt die Ausprägung 4.3.3 (verfügt über branchen- 
oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk), Tabelle 6-40. Die Kategorie wird als erfolgs-
förderlich eingestuft. Aufgrund der Häufigkeitsverteilung, vgl. Abbildung 6-27, ist erkennbar, 
dass bei der Auswahl der Netzwerkmanager häufig die Fachkompetenz in Bezug auf den 
Kooperationsgegenstand ausschlaggebend war.  

 

Regel (4.3): 
Projekte, die von einem Netzwerkmanagement mit einem ausgeprägten Beziehungs-
netzwerk in der Branche (Zielkunde) geleitet werden, sind erfolgreicher. 
 

Interpretation: 
In Übereinstimmung mit den Erfordernissen einer intensiven und frühzeitigen Einbindung des 
Zielkunden in die Kooperationsprojekte gelingt es Netzwerkmanagern besser, mit einem 
ausgeprägten Beziehungsnetzwerk in der Branche strategische Partnerschaften zwischen 
Kooperationsverbund und Zielkunde aufzubauen. 

Insgesamt wird aus diesen Ergebnissen deutlich, dass sich erfolgreiches Netzwerkmanage-
ment nicht auf eine Moderationsrolle zurückziehen kann. Das Coaching von Kooperations-
projekten stellt vielfältige Anforderungen. Ein im Fachgebiet versierter Projektmanager mit 
ausgeprägten Kundenkontakten stellt quasi den Idealtyp des Netzwerkmanagers dar. 

Für die Umsetzung in einer Gestaltungsmethodik ist vor allem darauf zu achten, dass alle 
Kompetenzbestandteile im Projektteam vorhanden sind, sie müssen sich nicht zwangsläufig 
auf eine Person konzentrieren. Dies wird zudem durch die Tatsache unterstrichen, dass das 
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Netzwerkmanagement in den wenigsten der untersuchten Fälle nur durch eine Person wahr-
genommen wurde.  

 

6.4.4.4 Steuerungsintensität (4.4) 
 
Tabelle 6-41: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.4 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.4 Steuerungsintensität Wirkung n  N  Rang 

4.4.1 hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input + 33 2,45 17-19 

4.4.2 mittel: NWM koordiniert die Aktivitäten der Partner o 29 3,10 78 

4.4.3 gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen – 13 3,77 106 
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Abbildung 6-28: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.4 

 

Die Ausprägungen des Kriteriums 4.4 (Steuerungsintensität) befinden sich im mittleren Be-
reich positiver (4.4.1 hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input) bzw. negativer 
(4.4.3 gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen) Wirkungen auf den Projekterfolg, vgl. 
Tabelle 6-41. Insgesamt lässt sich eine lineare Abhängigkeit zwischen Steuerungsintensität 
und Projekterfolg ableiten. Die Kategorie wird als erfolgskritisch eingeschätzt. Zwischen den 
Ausprägungen hoher und mittlerer Steuerungsintensität besteht eine annähernde Gleich-
verteilung, vgl. Abbildung 6-28. 

 

Regel (4.4): 
Je höher die Steuerungsintensität des Netzwerkmanagers, desto erfolgreicher verläuft 
das Projekt. 
 

Interpretation: 
Netzwerkmanager, die neben der methodischen Leitung des Projekts auch fachlichen Input 
mit hohem Engagement leisten, sind ein Indiz für erfolgreiche Kooperationsprojekte. Das 
hohe Ausmaß der Steuerungsintensität schlägt sich nicht nur in der fachlich-inhaltlichen 
Koordination nieder, sondern beinhaltet auch die zahlreichen Abstimmungen mit Zielkunden 
und allen weiteren Projektbeteiligten. In Übereinstimmung mit den Ergebnissen zur Wahr-
nehmung des Netzwerkmanagements durch Innovationsträger aus dem Verbund können 
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durch die Projektmanagementkompetenz dieser Einrichtungen gute Steuerungsergebnisse 
erzielt werden.  

Für die methodische Gestaltung des Aufbaus von Unternehmenskooperationen ergibt sich 
hieraus in Anlehnung an die umfangreichen Aufgaben eines Projektleiters die Notwendigkeit, 
ebenfalls die Aufgaben des Netzwerkmanagers in seinen verschiedenen Facetten zu definie-
ren. 

 

6.4.4.5 Laufzeit der Kooperation (4.5) 
 
Tabelle 6-42: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.5 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.5 Laufzeit der Kooperation Wirkung n  N  Rang 

4.5.1 kurzfristig o 28 3,18 84-85 

4.5.2 mittelfristig o 26 2,69 36-38 

4.5.3 langfristig o 21 2,90 52-54 
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Abbildung 6-29: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.5 

 

Die Kategorie ist für die Regelbildung nicht relevant. Der Notenmittelwert über alle Projekte 
liegt im Bereich neutraler Wirkung auf den Projekterfolg, die Häufigkeitsverteilung zeigt eine 
relative Gleichverteilung über alle Projekte, so dass für eine spätere Gestaltungsmethodik 
keine Ableitungen getroffen werden können, vgl. Tabelle 6-42, Abbildung 6-29. Die Projekt-
laufzeit der Kooperationsprojekte war darüber hinaus durch die Rahmenbedingungen inner-
halb der Verbundinitiative AMZ und den entsprechenden vertraglichen Konstellationen 
begrenzt. 
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6.4.4.6 Bindung/ Koppelung der Partner (4.6) 
 
Tabelle 6-43: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.6 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.6 Bindung/ Koppelung der Partner Wirkung n  N  Rang 

4.6.1 keine vertragliche Abmachung; loser Zusammenschluss – – 13 4,08 115 

4.6.2 Kooperationsprojekt, vertraglich gebunden o 51 2,69 36-38 

4.6.3 unbefristete Kooperationsverträge + 6 2,50 23-27 

4.6.4 kapitalmäßige Verflechtung/ Firma zum Kooperationszweck o 10 2,80 47 

 

Bindung/ Koppelung der Partner
4.6.1 4.6.2 4.6.3 4.6.4 4.6.1 4.6.2 4.6.3 4.6.4

HäufigkeitsverteilungMittelwert und Streuung

Bindung/ Koppelung der Partner

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

Bindung/ Koppelung der Partner
4.6.1 4.6.2 4.6.3 4.6.4 4.6.1 4.6.2 4.6.3 4.6.4

HäufigkeitsverteilungMittelwert und Streuung

Bindung/ Koppelung der Partner

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

Note
1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

 
Abbildung 6-30: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.6 

 

Die Ausprägungen der Kategorie befinden sich in Bereichen mit stark negativ (4.6.1 keine 
vertragliche Abmachung; loser Zusammenschluss) bis zu mittlerer positiver Wirkung (4.6.3 
unbefristete Kooperationsverträge) auf den Projekterfolg, vgl. Tabelle 6-43. Es stellt sich ein 
Optimum bei der Ausprägung 4.6.3 ein. Bei weiterer Erhöhung der Bindung der Partner kann 
keine weitere Verbesserung der Ergebniswirkung festgestellt werden. Bei der Mehrzahl der 
Kooperationsprojekte bestand nur für die Dauer des Projekts eine vertragliche Bindung zwi-
schen den Partnern, vgl. Abbildung 6-30. 

Die Erfolgsindikatoren der Ausprägungen (4.6.2) und (4.6.3) liegen zahlenmäßig nur uner-
heblich auseinander, so dass aufgrund der Häufigkeitsverteilung bei der Interpretation der 
Ergebnisse kein expliziter Unterschied zwischen beiden Ausprägungen gemacht werden soll. 
Generell kann die Kategorie als erfolgskritisch beurteilt werden. 

 

Regel (4.6): 
Kooperationen müssen vertraglich fixiert sein. Längerfristige Verbindungen sind 
dabei von Vorteil. 
 

Interpretation: 
Lose Zusammenschlüsse von Unternehmen wirken einer zielorientierten Arbeit am gemein-
samen Projekt entgegen. Gerade die Frage des gegenseitigen Vertrauens kann durch Ge-
heimhaltungsvereinbarungen maßgeblich befördert werden. Die vertragliche Regelung bildet 
den Rahmen für gemeinsame Ziele und beschreibt Rechte und Pflichten der Partner. Unbe-
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fristete Kooperationsverträge bestärken die Stabilität der Kooperation und geben gerade 
Projekten mit einem hohen Entwicklungsrisiko eine Perspektive.  

Gerade die Zielgruppe der kleinen und mittelständischen Unternehmen ist auf eine hohe 
Selbstständigkeit fokussiert. Kapitalmäßige Verflechtungen erfordern längere Verhandlungs-
prozesse und sind für ein umfangreiches gemeinsames Geschäftsfeld der beteiligten Partner 
möglicherweise sinnvoll.  

Wie bereits an anderer Stelle erwähnt, entstammen die untersuchten Projekte der ersten 
Phase der Verbundinitiative AMZ, so dass nur in seltenen Fällen auf bereits bestehende 
Erfahrungen mit den Projektpartnern zurückgegriffen werden konnte. Dies mag auch ein 
Grund für die oft nur auf das konkrete Projekt bezogenen Verträge sein. Beispiele aus der 
späteren Projekterfahrung des Autors belegen durchaus, dass in Einzelfällen Gemein-
schaftsunternehmen zur Realisierung des Kooperationsgegenstands gegründet wurden. 

Vor dem Hintergrund einer zu erarbeitenden Gestaltungsmethodik sind für das AMZ-Koope-
rationsmodell mögliche Lösungen für eine vertragliche Bindung der Kooperationspartner zu 
entwerfen. 

 

6.4.4.7 Kooperationsintensität (4.7) 
 
Tabelle 6-44: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.7 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.7 Kooperationsintensität Wirkung n  N  Rang 

4.7.1 unverbindliche Zusammenarbeit; zufällige Treffen, Veranstaltungen – – 7 4,29 120-121 

4.7.2 Informationsaustausch; gemeinsame Informationsplattform o 9 3,33 94 

4.7.3 gemeinschaftliche Arbeit an konkreten Vorhaben o 63 2,75 41-42 
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Abbildung 6-31: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.7 

 

Bei der Kooperationsintensität ist eine stark ausgeprägte negative Wirkung auf den Projekt-
erfolg zu verzeichnen (4.7.1 unverbindliche Zusammenarbeit; zufällige Treffen, Veranstal-
tungen), vgl. Tabelle 6-44. Die Kategorie wird als erfolgshemmend eingeordnet. Die Häufig-
keitsverteilung aus Abbildung 6-31 zeigt, dass der überwiegende Anteil der Projekte an einer 
konkreten Kooperationsaufgabe ausgerichtet war. Insgesamt lässt sich ein positiver Trend 
des Projekterfolgs proportional zur Kooperationsintensität feststellen.  
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Regel (4.7): 
Kooperationen ohne konkreten Aufgabenbezug sind nicht erfolgreich. 
 

Interpretation: 
Beschränkt sich die Zusammenarbeit auf zufällige Treffen und den Besuch von Veranstal-
tungen, so entsteht zumeist kein unmittelbar wirtschaftlich verwertbarer Projekterfolg. Die 
lose Zusammenarbeit ist deshalb eher auf der Beziehungsebene eines strategischen Netz-
werks anzusiedeln. Dort werden durch die Pflege von persönlichen Kontakten Kooperations-
barrieren abgebaut und spätere Kooperationen vorbereitet. Insofern trägt die lose Zusam-
menarbeit einen eher initiierenden Charakter. 

Die Ergebnisse sind im Zusammenhang mit Kategorie 4.6 zu bewerten. Eine geringe aufga-
benbezogene Kooperationsintensität benötigt auch kaum vertragliche Vereinbarungen, vgl. 
die Ergebnisse der Konfigurationsfrequenzanalyse in Tabelle 6-17. Für die Gestaltung von 
vertraglichen Kooperationsbeziehungen ist somit auch ein differenziertes Vorgehen für 
unterschiedliche Kooperationsziele und –intensitäten denkbar. 

 

6.4.4.8 Personenfixierung der Kooperation (4.8) 
 
Tabelle 6-45: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.8 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.8 Personenfixierung der Kooperation Wirkung n  N  Rang 

4.8.1 stark fixiert auf einzelne Personen o 32 2,91 55 

4.8.2 stark fixiert auf die Gruppe der handelnden Personen + 6 2,50 23-27 

4.8.3 Aufgabenfixierung mit konstantem Personenkreis + 26 2,50 23-27 

4.8.4 wechselnder Personenkreis, keine Personenfixierung – – 11 4,27 119 
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Abbildung 6-32: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.8 

 

Die Kategorie 4.8 (Personenfixierung der Kooperation) wirkt in zwei Ausprägungen (4.8.2 
und 4.8.3) im mittleren Bereich positiv auf den Kooperationserfolg. Stark negativ wirkt sich 
die Ausprägung 4.8.4 (keine Personenfixierung, wechselnder Personenkreis) aus, vgl. 
Tabelle 6-45. Die Kategorie ist somit als erfolgskritisch einzuordnen. Die Häufigkeitsvertei-
lung zeigt, dass bei einer Vielzahl von Projekten eine Dominanz einzelner Personen vorlag, 
vgl. Abbildung 6-32. Die Ausprägungen mit positiver Wirkung auf den Projekterfolg erweisen 
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sich in der Bewertung als schwer zu differenzieren, so dass für die Regelbildung nur die 
Ausprägung (4.8.3) herangezogen wird. 

 

Regel (4.8): 
Erfolgreiche Kooperationsprojekte werden von einer stabilen Gruppe mit einem hohen 
Maß an Aufgabenidentifikation bearbeitet. 
 

Interpretation: 
In der Betrachtung zeigt sich die Überlegenheit einer gefestigten Teamstruktur. Projekte, in 
denen ein stark wechselnder Personenkreis agiert, sind in ständigen Teambildungsprozes-
sen begriffen, die ein eingespieltes, zielorientiertes Arbeiten oft wesentlich beeinträchtigen. 
Insofern gibt es bei dieser Ausprägung Parallelen zu den Regeln (4.6) „Bindung/ Koppelung 
der Partner“ und (4.7) Kooperationsintensität. Die Zusammenhänge auf der Grundlage der 
Konfigurationsfrequenzanalyse sind hierzu in Tabelle 6-18 und Tabelle 6-19 dargestellt.  

In Übereinstimmung mit vielen Autoren, wie z. B. BALLING [BALL98], FLOCKEN [FLOC01], 
FONTANARI [FONT96] lässt sich somit bestätigen, dass erfolgreiche Kooperationen einen 
stabilen, mit Regeln untersetzten Organisationszustand erfordern. Die Dominanz einzelner 
Personen wirkt nicht förderlich auf den Erfolg des Gesamtprojekts. In einer Gestaltungsme-
thodik ist der Auswahl der Teammitglieder und der Teambildung während des Kooperations-
aufbaus besonderer Wert beizumessen. 

 

6.4.4.9 Treibende Personen der Kooperation (4.9) 
 
Tabelle 6-46: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.9 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.9 Treibende Personen der Kooperation Wirkung n  N  Rang 

4.9.1 Netzwerkmanager o 40 2,78 44-45 

4.9.2 Innovationsträger o 9 3,22 88-89 

4.9.3 Zentraler Unternehmer  o 40 2,65 33-34 

4.9.4 Kooperationspartner + + 4 2,25 9-10 

4.9.5 kein "Treiber" vorhanden – – 3 4,33 122-123 
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Abbildung 6-33: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.9 
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Die Kategorie 4.9 (Treibende Personen der Kooperation) ist in ihrer Wirkung stark polarisiert. 
Die Ausprägung 4.9.4 (Kooperationspartner) wirkt sich stark positiv auf den Projekterfolg 
aus. Die Ausprägung 4.9.5 wirkt dagegen stark negativ, vgl. Tabelle 6-46. Die anderen Aus-
prägungen befinden sich im neutralen Bereich. Die Kategorie ist somit als erfolgskritisch ein-
zuschätzen. 

Die Häufigkeitsverteilung, vgl. Abbildung 6-33, zeigt jedoch, dass die Mehrzahl der Projekte 
entweder durch den Netzwerkmanager oder den zentralen Unternehmer vorangebracht wer-
den. Dabei erzielen die Projekte, in denen sich der zentrale Unternehmer maßgeblich enga-
giert, bessere Projekterfolgsnoten bei geringeren Streuungswerten. Insofern bestehen Über-
einstimmungen zur Wichtung der Rolle eines zentralen Unternehmens mit hoher Zielkun-
denaffinität. 

Die Ausprägung 4.9.4 weist dagegen eine relativ große Streubreite bei geringerer Projektan-
zahl auf. In Übereinstimmung zu den Aussagen zur stabilen Personenkonstellation soll die-
ser Ergebniswert trotzdem zur Regelbildung herangezogen werden. 

 

Regel (4.9): 
Erfolgreiche Projekte werden von allen Kooperationspartnern entsprechend ihres auf-
gabenbezogenen Beitrags gleichermaßen vorangetrieben. 
 

Interpretation: 
Projekte, an denen kein Beteiligter besonderes Interesse hat, sind quasi zum Scheitern ver-
urteilt. Das Optimum einer Kooperationsstruktur liegt dort, wo alle Kooperationspartner ein 
ähnlich hohes Interesse am Projektergebnis haben. 

Die Wirkung eines Netzwerkmanagers in der Kooperation sollte nicht überbewertet werden. 
Bestimmte Konstellationen können sich zwar erfolgsförderlich auswirken, vgl. Regel 4.4 
(Steuerungsintensität des Netzwerkmanagers), jedoch hat der Netzwerkmanager als alleini-
ger Treiber des Projekts nur begrenzten Einfluss auf das Projektergebnis. Ähnliches gilt für 
die beteiligten Innovationsträger. 

Über die Mehrzahl der Projekte hinweg hat sich der zentrale Unternehmer als der wichtigste 
Treiber der Kooperation herausgestellt. Im Sinne einer Gestaltungsmethodik ist zu empfeh-
len, dass, ausgehend von einem zentralen Unternehmen, Partner aufgabenspezifisch mit 
einer hohen Affinität zum Projektziel ausgewählt werden. 

 

6.4.4.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen (4.10) 
 
Tabelle 6-47: Erfolgsindikatoren Kategorie 4.10 

 4. Netzwerkmanagement/ Organisation 

Nr. 4.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen Wirkung n  N  Rang 

4.10.1 Fachspezialist o 40 2,63 32 

4.10.2 Moderator o 11 3,36 95 

4.10.3 Führungspersönlichkeit + 21 2,48 21-22 

4.10.4 verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk + 43 2,42 16 

4.10.5 kein "Treiber" vorhanden – – 3 4,33 122-123 
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Abbildung 6-34: Häufigkeitsverteilung und Streuung der Projekterfolgsnoten Kategorie 4.10 

 

Bei Kategorie 4.10 (Kompetenzprofil der treibenden Personen) ist übereinstimmend zu Kate-
gorie 4.9 (Treibende Personen der Kooperation) bezogen auf die Ausprägung „kein Treiber 
vorhanden“ eine negative Beeinflussung des Projekterfolgs feststellbar, vgl. Tabelle 6-47. Es 
handelt sich hierbei um die gleichen Projekte. Die Ausprägungen 4.10.3 (Führungspersön-
lichkeit) und 4.10.4 (verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk) 
haben eine mittlere positive Wirkung auf den Projekterfolg. Insgesamt wird die Kategorie als 
erfolgskritisch beurteilt. 

Die Häufigkeitsverteilung, vgl. Abbildung 6-34, zeigt, dass die Mehrzahl der Projekte sowohl 
fachlich als auch im Bereich der Kundenbeziehungen durch Personen stark beeinflusst 
wurde. Bei der Bewertung wurden Mehrfachnennungen zugelassen. 

 

Regel (4.10): 
Führungseigenschaften und ein branchenbezogenes Beziehungsnetzwerk bei den 
treibenden Personen unterstützen den Kooperationserfolg. 
 

Interpretation: 
Der hohe Einfluss eines branchenbezogenen Beziehungsnetzwerks wird analog zu den Aus-
sagen im Hauptmerkmal 2 (Zielkundeneinbindung) und zur Regel 4.3 (Kompetenzprofil des 
Netzwerkmanagers) bestätigt. 

Insbesondere bestehen auch Zusammenhänge zur Bedarfssituation in Bezug auf den 
Kooperationsgegenstand, vgl. Ergebnisse der Konfigurationsfrequenzanalyse in Tabelle 
6-15. Wenn die bestimmenden Personen einer Kooperation über unmittelbare Zugänge zu 
Informationen der Zielkunden verfügen, können Bedarfe für innovative Themenstellungen 
frühzeitig erkannt und in die Kooperation eingebracht werden.  

Nicht zu vernachlässigen ist aber auch die fachliche Kompetenz der beteiligten Personen. 

Zusammenfassend stellt sich für die Erarbeitung einer Gestaltungsmethodik zum Kooperati-
onsaufbau das Erfordernis einer umfangreichen Auswahlproblematik in Bezug auf Partner-
unternehmen und Personen, des Netzwerkmanagers bzw. Projektleiters sowie die Gestal-
tung eines differenzierten Teamentwicklungsprozesses während der Aufbauphase der 
Kooperation. 
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7 Gestaltungsmethodik zum Aufbau von Kooperationspro-
jekten 

 

In den vorangegangenen Kapiteln wurden Erfolgsfaktoren für den Aufbau von Kooperations-
projekten empirisch untersucht und Regeln abgeleitet. 

Ziel dieses Abschnitts ist es, eine systematische Vorgehensweise zum Aufbau von Koopera-
tionsprojekten zu entwickeln. Grundlage dieser Gestaltungsmethodik bilden die ermittelten 
Erfolgsfaktoren. 

Einen Schwerpunkt bildet die Gestaltung der Umfeldfaktoren wie z. B. die Zielkundeneinbin-
dung. Das Hauptmerkmal Zielkunde weist insgesamt die stärksten Wirkungen auf das 
Kooperationsergebnis auf, vgl. Kapitel 6. Diesem Merkmal von Kooperationsbeziehungen 
wurde bisher kaum Bedeutung eingeräumt, vgl. dazu die Ausführungen zur Analyse mögli-
cher Erfolgsfaktoren in der Kooperationsforschung, Kapitel 3. Es liegen somit nur unzurei-
chend methodisch fundierte Gestaltungslösungen in Bezug auf die Einbindung von Zielkun-
den in den Kooperationsprozess vor. 

Zunächst wird das Erfordernis der bewussten Einflussnahme auf Umfeldfaktoren anhand 
systemtheoretischer Betrachtungen hergeleitet, um dann Lösungsansätze aus der Übertra-
gung von arbeitswissenschaftlichen Gestaltungsprinzipien für Umfeldfaktoren von Kooperati-
onen zu entwickeln.  

In einem zweiten Abschnitt wird anhand der Charakteristik der Projekte ein geeignetes 
methodisches Vorgehen zur Gestaltung von Kooperationsprojekten abgeleitet. Darauf auf-
bauend werden einzelne Elemente der Methodik in ihren Ausprägungen detailliert ausgear-
beitet.  

 

7.1 Umfeldfaktoren als Gestaltungsgegenstand bei Kooperations-
projekten 

Bei der Analyse der Gestaltungsansätze und der Betrachtung von Erfolgsfaktoren von 
Kooperationen zeigt sich, dass es kaum Ansätze zur bewussten Einbeziehung von Umfeld-
faktoren in die Kooperationsgestaltung gibt. Unter dem Blickwinkel überbetrieblicher Wis-
sensintegration verweist z. B. HACKER [HACK03], S. 14, auf ein „mögliches bedeutungsvolles 
Defizit“. In einer Untersuchung sächsischer Unternehmen gibt zwar ein Hauptteil wissensbe-
zogene Interaktionen mit Kunden an, jedoch gibt es „kaum Berichte über einen 
systematischen Plan oder ein Vorgehenskonzept dieser wissensbezogenen Lieferanten-
Produzenten-Kundeninteraktionen.“ 

Aus systemtheoretischer Sicht besteht ein System aus Elementen, die miteinander in Bezie-
hung stehen, vgl. KAESTNER [KAES02] S. 89, Daenzer [DAEN89] S. 4 ff. Systeme können 
geschlossen (System ohne Beziehung zur Umgebung) oder offen sein (Systeme mit min-
destens einer Beziehung zum Umfeld), vgl. [KAES02] S. 95. 

ULRICH und PROBST [ULRI91], S. 56, weisen darauf hin, dass Systeme nie vollständig auto-
nom in ihrem Verhalten sind, sondern sich in ihre Umwelt einpassen müssen. Auch DAENZER 
[DAEN89], S. 6 ff., verweist explizit auf die umgebungsorientierte Betrachtungsweise bei 
komplexen Problemlösungsprozessen. Industriebetriebe sind nach DAENZER offene Sys-
teme, zu deren Verständnis Beziehungen zum Umfeld, z. B. Kunden, Marktbedürfnisse etc., 
analysiert werden müssen. 

KAESTNER [KAES02], S. 110, bemerkt zur Anwendung der offenen Systeme: „Während die 
bisherige systemische Projektsicht sich immer noch an tendenziell geschlossenen Systemen 
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orientierte, … bedeutet Projektmanagement in der Praxis das Management von System-
entwicklungen in offenen Systemzusammenhängen.“ 

Im Bereich der Arbeitswissenschaft ist das Systemdenken insbesondere im Konzept der 
soziotechnischen Systemgestaltung manifestiert. ULICH [ULIC01], S. 186, definiert sozio-
technische Systeme als „offene und dynamische Systeme, d. h. sie erhalten Inputs aus der 
Umwelt und geben Outputs in die Umwelt ab. Dies gilt sowohl unter materiellen und 
energetischen als auch unter informationellen und normativen Aspekten.“ 

Das soziotechnische System besteht aus einem sozialen und einem technischen Teilsystem, 
vgl. Abbildung 7-1. 
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Abbildung 7-1: Teilsysteme soziotechnischer Systeme (in Anlehnung an ULICH [ULIC01], S. 187) 

 

Trotz der anerkannten Betrachtungsweise der soziotechnischen Systeme beinhalten 
Gestaltungsansätze nur partiell die Betrachtung von Umfeldbedingungen. 

BAUMANN [BAUM00], S. 14, greift auf systemtheoretisch-kybernetische Denkansätze zur Ent-
wicklung des Modells der Kompetenzzelle zurück. Er bezeichnet dabei die Offenheit als 
wichtigste Eigenschaft von Systemen. Bei der Gestaltung der Kompetenzzelle bleibt dieser 
Faktor aber weitgehend unberücksichtigt. 

ENDERLEIN zeigt in der Folge der konzeptionellen Weiterentwicklung der kompetenzzellen-
basierten Produktionsnetze im Modell der Kooperation die Transaktionsbeziehungen zum 
Markt auf, vgl. [SFB02] S. 48. Diese werden auch im Gestaltungskonzept der Zwei-Ebenen-
Kooperation als ein möglicher Impulsgeber für Kooperationsprojekte angesehen, vgl. 
[SFB02] S. 54, 56. Die aktive Gestaltung der Kundenbeziehung im Vorfeld und während des 
Kooperationsprojekts wurde jedoch nicht detailliert methodisch untersetzt. 

Aus den Überlegungen zu Systembetrachtung und unter Berücksichtigung der Ergebnisse 
der empirischen Untersuchung ist die aktive Einbeziehung der Umfeldfaktoren bei der 
Gestaltung von Kooperationsprojekten erforderlich. 

Als Arbeitsdefinition kann in Anlehnung an KAESTNER [KAES02], DAENZER [DAEN89] und 
ULRICH/PROBST [ULRI91] das Kooperationsprojekt systemtheoretisch gefasst werden: 

Ein Kooperationsprojekt als Gestaltungsgegenstand ist ein offenes System. Es besteht aus 
Elementen, den Kooperationspartnern, die miteinander in Beziehung stehen. Das Kooperati-
onsprojekt steht mit unterschiedlichen Umfeldelementen und Umfeldsystemen in Beziehung. 
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Eine den Kooperationserfolg maßgeblich bestimmende Umfeldbeziehung besteht zum Ziel-
kunden.  

Die Darstellung in Abbildung 7-2 zeigt das Gestaltungsfeld der Kooperation aus systemtheo-
retischer Sicht, dabei entspricht der Aufbau des Kooperationssystems den in Abschnitt 4 
beschriebenen Voraussetzungen des Untersuchungsgegenstands. Im Hinblick auf die spe-
zifische Strukturierung der Lieferbeziehungen in der Automobilindustrie wird deutlich, dass 
Zulieferer kaum mit dem späteren Nutzer ihrer Produkte in direkter Beziehung stehen. Diese 
befinden sich im Umfeld der Zielkunden, besonders in dem der Automobilhersteller. Umso 
deutlicher wird das Erfordernis einer systematischen Zielkundeneinbindung, um letztlich 
auch Anforderungen späterer Nutzer in Produktkonzepte einfließen zu lassen. Der Zielkunde 
stellt insofern die Koppelung zum Endnutzer dar. 
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Abbildung 7-2: Kooperationen der Automobilzulieferindustrie aus systemtheoretischer Sicht 

 

Als Gestaltungselemente sind in einer Methodik zu berücksichtigen: 

• Systemelemente (Kooperationspartner) 
• Beziehungen zwischen den Systemelementen (Kooperationsziele und Organisation) 
• Umfeldsysteme und die Beziehungen zum System (Zielkunde) 
Als bisher noch weitgehend unberücksichtigtes Element sollen für die Gestaltung der Bezie-
hungen des Systems zu Umfeldelementen einige Gestaltungsstrategien diskutiert werden. 

ABRESCH [ABRE02], S.76, definiert zur Projektumfeldsteuerung drei Basisstrategien: 

• Partizipative Strategien umfassen die Steuerung der Umfeldfaktoren durch Beteiligung. 
• Diskursive Strategien legen Konfliktpotenziale offen und entwickeln Ausgleichsmaßnah-

men. 
• Repressive Strategien benutzen kurzfristige Druckmittel zur Erfolgssicherung durch über-

geordnete Stellen. 
Repressive Strategien in Bezug auf den Zielkunden sind, begründet durch die hierarchische 
Struktur der Wertschöpfungsketten in der Automobilindustrie, kaum praktikabel. Beim 
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betrachteten Typ von Kooperationsprojekten besteht nur im Ausnahmefall die Möglichkeit, 
repressiv gegen den Kunden vorzugehen. Insbesondere bei hochinnovativen Produkten aus 
der zweiten und dritten Lieferantenebene kann es in der Anfangsphase Erfolg versprechend 
sein, den Automobilhersteller für das Produkt zu begeistern. Über diesen wird dann der Weg 
zum eigentlichen Hersteller des Produkts oder Systems geebnet. 

Diskursive Strategien beziehen sich in der Regel auf die sachliche Auseinandersetzung mit 
unvermeidbaren Konflikten mit Umfeldfaktoren und bilden insofern eine besondere Art der 
partizipativen Strategien. 

Der partizipative Ansatz ist ursächlich ein arbeitswissenschaftliches Gestaltungsprinzip. Es 
basiert auf der Grundüberlegung, dass Gestaltungsziele nur erreicht werden, wenn sich die 
Mitarbeiter an der Gestaltung ihres Arbeitsfeldes beteiligen können, vgl. LUCZAK [LUCZ98] 
S. 506. Bereits frühe Studien von LEWIN (1943) sowie COCH und FRENCH (1948) zeigen die 
Stärken von Beteiligungsgruppen, [LUCZ98] S. 542. 

Für die Beteiligung von Mitarbeitern nennt LUCZAK folgende Gründe: 

• Die gedankliche Urheberschaft an Lösungsideen erhöht die Wahrscheinlichkeit, betriebs- 
und arbeitsorganisatorische Lösungen erfolgreich umzusetzen, weil sie es den Menschen 
ermöglichen, Lösungen zu verstehen und auf ihre Arbeit anzuwenden bzw. umzusetzen. 

• Die Beurteilung der Betroffenen stellt ein flexibles Problemlösungsinstrument dar, weil 
das Erfahrungswissen der Mitarbeiter zur Lösung sehr detaillierter Probleme herangezo-
gen werden kann. 

• Die Beteiligung entspricht dem gesellschaftlichen Trend nach Selbstbestimmung. 
• Die Auseinandersetzung mit Problemlösungsprozessen im Rahmen der Mitarbeiterbe-

teiligung hat einen immanenten Qualifizierungsaspekt. 
• Durch die Beteiligung werden Kontakte über die klassischen Berichtswege hinaus 

geschaffen, so dass sich ein Netzwerk informeller Beziehungen bildet. 
Das Gestaltungsprinzip der Partizipation bezieht sich im Sinne der soziotechnischen System-
gestaltung auf das soziale Teilsystem. Da es sich bei dem Umfeldsystem Zielkunde ebenfalls 
um ein soziotechnisches System handelt, können die Prinzipien der Beteiligung in ähnlicher 
Weise auf die Einbindung des Zielkunden in ein Kooperationsprojekt übertragen werden. 

Durch die Beteiligung von Vertretern des Zielkunden am Kooperationsprojekt entstehen 
positive Effekte: 

• Die Teilhabe an der gedanklichen Urheberschaft von Lösungsideen in Produkt und 
Prozess erhöht die Akzeptanz vorgeschlagener Lösungen. Die beteiligten Kundenver-
treter können Lösungsansätze in einem frühen Stadium nachvollziehen und somit besser 
in ihre Arbeit integrieren. Die Umsetzung der Lösung benötigt dann in der Regel nur 
kurze Zeit. Dies betrifft z. B. den Einsatz hochinnovativer Materialien oder die Anwen-
dung neuer Funktionsprinzipien. Der Einsatz endbeschichteter Bleche im Karosseriebau 
bedarf nicht nur neuer Fertigungstechnologien, sondern erfordert ebenso andere Heran-
gehensweisen bei der Konstruktion von Karosserieteilen. Die Entwicklung dieser Materi-
alien kann nur dann erfolgreich sein, wenn der Anwender, in diesem Fall der Entwick-
lungsingenieur des Automobilherstellers, in den Planungsprozess einbezogen wird. 

• Die Beurteilung durch den Kunden eröffnet die Möglichkeit, das Erfahrungswissen der 
Kundenvertreter in den Problemlösungsprozess zu integrieren. Dies ist umso wichtiger, 
da bei Kooperationen im Zulieferbereich häufig der direkte Kontakt zum Endabnehmer 
fehlt. Die Einbindung von Kundenvertretern sichert somit einen hohen Grad der Über-
deckung von Angebot und Nachfrage. Beispielsweise hängt der Einsatz atmungsakti-
ver Gewirke für Sitzbezüge letztlich davon ab, ob der Endkunde bereit ist, diesen Kom-
fortgewinn zu honorieren. Über die Verbindung zum Zielkunden wird der Endkunde mit 
seinen Belangen berücksichtigt. 
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• Der Trend zur Individualisierung bedingt in der Automobilindustrie eine ständig wach-
sende Modellvielfalt bei immer kürzeren Entwicklungszeiten. Die Notwendigkeit der 
Parallelisierung von Entwicklungsphasen führt zu einem hochdynamischen Prozess. Die 
Einbeziehung von Kundenvertretern verkürzt damit auch die Reaktionszeiten zur 
Lösungsanpassung. 

• Innovationen entstehen zu einem erheblichen Anteil aus dem Zusammentreffen hetero-
gener Wissensbestände. Insbesondere die Reflexion über eigene Lösungsvorschläge, 
ausgelöst durch den Problemlösungsprozess, trägt signifikant zur Lösungsverbesserung 
bei, vgl. HACKER [HACK03] S. 12 ff. Die Einbindung von Vertretern des Zielkunden wirkt 
somit innovationsfördernd. 

• Durch die Beteiligung werden Kontakte über die formellen Kommunikationswege hinaus 
geschaffen, so dass sich ein Netzwerk informeller Beziehungen bildet. Diese informel-
len Beziehungen beschleunigen die Lösungsfindung auch über Unternehmensgren-
zen hinweg. Sie bilden die Grundlage des gegenseitigen Vertrauens, welches einen we-
sentlichen Erfolgsfaktor von Kooperationsbeziehungen darstellt, vgl. FONTANARI 
[FONT96] S.293. Zudem können gerade aus diesen Kundenkontakten Ansatzpunkte für 
neue Projekte entstehen, vgl. auch Regel (2.5) (Das Wissen über nicht artikulierte 
Bedarfe des Zielkunden wirkt sich positiv auf das Projektergebnis aus. Unkenntnis über 
die Bedarfslage provoziert Misserfolge.) 

Die Art der Beteiligung wird nach LUCZAK [LUCZ98], S. 543, unterschieden in: 

• Partizipationsintensität, bestimmt durch Häufigkeit, Dauer der Beteiligung sowie der 
Anzahl der Beteiligten 

• Partizipationsgrad, bestimmt durch den Zeitpunkt der Beteiligung und den Entschei-
dungsspielraum der Beteiligten 

Der Partizipationsgrad wurde in der Beschreibungsmorphologie (vgl. Abschnitt 5) mit den 
Kategorien „Intensität der Zielkundeneinbindung“ (2.2) und „Zeitpunkt der Zielkundeneinbin-
dung“ (2.3) beschrieben. Die empirische Untersuchung zeigt in Regel (2.2) und Regel (2.3) 
ein Optimum des Erfolgs von Kooperationsprojekten bei einem hohen Partizipationsgrad. Die 
sehr frühe Einbeziehung von Zielkunden ist erforderlich, die direkte Einbindung des Zielkun-
den in das Projekt jedoch nicht zwingend erforderlich. Eine schematische Darstellung der 
Abhängigkeit des Projekterfolgs vom Partizipationsgrad zeigt Abbildung 7-3.  

ABRESCH [ABRE02], S.76, unterscheidet zur Umsetzung der Beteiligungsstrategien drei 
Intensitäten: 

• Information/ Kommunikation 
• Beteiligung/ Projektmitarbeit 
• Beteiligung/ Mitentscheidung 
Diese korrespondieren mit den empirisch ermittelten Intensitäten der Beschreibungsmor-
phologie. Generell sind für eine Gestaltungsempfehlung in unterschiedlichen Phasen der 
Kooperation die Beteiligungsstrategien situationsgerecht einzusetzen. In der Initiierungs- und 
Vorbereitungsphase eines Kooperationsprojekts ist die Beteiligung des Zielkunden im Sinne 
der Mitarbeit und Mitentscheidung über Projektziele und Rahmenbedingungen entscheidend. 
In der Projektbearbeitungsphase kann die Beteiligung durch regelmäßige Information erfol-
gen, zu Meilensteinentscheidungen ist dann jedoch eine aktive Mitwirkung des Zielkunden 
erforderlich. 
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Abbildung 7-3: Abhängigkeit Projekterfolg vom Partizipationsgrad des Zielkunden (Schemati-
sche Darstellung) 

 

Der nächste Abschnitt soll die Beteiligungsstrategien in einen Gesamtablauf des Aufbaus 
und des Betriebs einer Kooperation integrieren. 

7.2 Projektmanagement als Methode zum Aufbau und Betrieb von 
Kooperationen 

Die DIN 69901 definiert [DIN699]: 

Ein Projekt ist ein „Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen 
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle 
und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben und projektspezifi-
sche Organisation“. 

Die in dieser Arbeit untersuchten Kooperationen genügen dieser Definition. Bereits in Kapi-
tel 4 wurde der Untersuchungsgegenstand als Projektebene eines Strategischen Netzwerks 
beschrieben und Analogien zum Konzept der Zwei Ebenen Kooperation, vgl. ENDERLEIN 
[ENDE03], BAUM, DAMMANN [BAUM02], [SFB02] wurden hergestellt. 

Die Methoden und Organisationsformen des Projektmanagements können somit sinnvoll für 
den Aufbau, die Gestaltung und die Durchführung von Kooperationen/ Kooperationsprojek-
ten Anwendung finden. Insbesondere umsetzungsorientierte Konzepte zur Gestaltung von 
Kooperationen wie bei KABEL [KABE99] S. 45 ff., BOTT [BOTT00] S. 143 ff, bezeichnen das 
Projektmanagement als eine geeignete Methode und als Basis der Kooperationsunterstüt-
zung. „Projektmanagement ist das Instrument, dass klare Strukturen schafft, für projektbe-
gleitende Transparenz sorgt und anhand dessen die Zusammenarbeit Schritt für Schritt kon-
kret realisiert und zum Erfolg geführt werden kann“, vgl. SCHNEIDER, SCHWARZ, WIKNER 
[SCHN99] S. 155. 

Die Analyse verschiedener Gestaltungskonzepte für Kooperationen hat gezeigt, dass gene-
rell zwischen dem Aufbau einer Kooperation und deren Betrieb bzw. deren Umsetzung oder 
Realisierung unterschieden wird, vgl. Kapitel 3. Somit können zwei Projektarten mit ver-
schiedenen Inhalten in einer Unternehmenskooperation als Ausgangspunkt der Gestal-
tungsmethodik definiert werden, vgl. auch Abbildung 7-4: 

• Kooperationsaufbau 
• Kooperationsbetrieb 
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Der Kooperationsaufbau stellt ein typisches Organisationsprojekt dar. Die hier vorgenom-
mene Phasenplanung orientiert sich am allgemeinen Phasenmodell für Organisationspro-
jekte, vgl. HOEHNE [HOEH02] S. 222. Aufgrund seiner erfolgskritischen Funktion wird die 
Einbindung des Zielkunden als eine separate Projektphase, über den gesamten zeitlichen 
Projektverlauf hinweg, modelliert. Die detaillierte Projektplanung für den Kooperationsaufbau 
wird in den folgenden Abschnitten erläutert. 
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Abbildung 7-4: Phasen von Kooperationsprojekten 

Für den Kooperationsbetrieb können verschiedene Phasenmodelle zum Einsatz kommen. 
Ein Beispiel für eine typische Phasenplanung eines Entwicklungsprojekts ist in Abbildung 7-4 
dargestellt. 

Eine detaillierte Projektplanung für den Kooperationsbetrieb wird an dieser Stelle nicht vorge-
nommen, da diese hauptsächlich durch den jeweiligen Kooperationsgegenstand und die ver-
einbarten Kooperationsziele bestimmt wird und somit eine verallgemeinerte Musterlösung 
keinen praktischen Nutzen aufweist. Zu Fragen der Umsetzung von Kooperationen haben 
DURST [DURS99a] S. 271 ff., ENDERLEIN, BÖLT [ENDE01] S. 135 ff., [SFB02] S. 473 ff. und 
UHLMANN [UHLM99] S. 278 ff., aus arbeitswissenschaftlicher Sicht systematische, mitarbei-
terorientierte Gestaltungsansätze erarbeitet. Diese beruhen auf den Prinzipien: 

• Beteiligungsorientierte Vorgehensweise 
• Schaffung selbstorganisierender Gruppenstrukturen 
• Gestaltung kollektiver Arbeitsaufgaben zur Herstellung einer gemeinsamen Aufgaben-

orientierung innerhalb temporärer Gruppenstrukturen 
Für die Einbeziehung des Zielkunden in den Kooperationsbetrieb wird in der Phase des 
Projektaufbaus ein detaillierter Maßnahmeplan erarbeitet. Dieser sollte nachfolgenden Min-
destanforderungen der Zielkundenpartizipation genügen: 

• Regelmäßige Information des Zielkunden zum Projektfortschritt 
• Durchführung von Zwischenpräsentationen beim Zielkunden und Freigabe wichtiger Mei-

lensteine durch den Zielkunden 
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• Mitarbeit des Zielkunden bei spezifischen Fragestellungen in Problemlösungsgruppen als 
temporäres Projektmitglied 

• Erfolgscontrolling durch den Zielkunden entsprechend vorgegebener Qualitäts-, Zeit- und 
Kostenparameter 

 

7.3 Beispielplanung Kooperationsaufbau 
Ziel der folgenden Abschnitte ist die beispielhafte Projektplanung für den Abschnitt Koopera-
tionsaufbau. Für die Adaption dieser Planung auf konkrete Projektfälle ist zu berücksichtigen, 
dass die spezifischen Gegebenheiten der beteiligten Partner insbesondere in Bezug auf ihre 
bereits bestehenden Verbindungen untereinander und zu den relevanten Zielkunden Einfluss 
auf die Projektdauer und die erforderlichen Kapazitäten haben. 

7.3.1 Projektinhalte und Phasenplanung 
Die Phasenplanung für den Kooperationsaufbau geht von folgenden, für die betrachteten 
Kooperationsprojekte typischen Voraussetzungen aus: 

• Es existiert ein Unternehmen, welches als Auslöser für das Projekt fungiert und im fol-
genden Leadunternehmen genannt wird. 

• Für den Aufbau der Kooperation wird ein Projektleiter eingesetzt, welcher neben der Pro-
jektplanung und –steuerung auch inhaltlich-gestalterisch am Kooperationsaufbau mitwirkt 
und die Funktion eines Netzwerkmanagers übernimmt. 

Unter Berücksichtigung der Erkenntnisse aus Abschnitt 6 soll ein Leadunternehmen nach 
Möglichkeit im Kooperationsbetrieb die Rolle eines zentralen Unternehmens in der Koopera-
tion erfüllen und die Entwicklung der Kooperation strategisch beeinflussen. Als Vorausset-
zungen für die Rolle des zentralen Unternehmens wurden folgende Kriterien herausgearbei-
tet: 

• hohes Innovations- und Wachstumspotenzial  
• Entwicklungskompetenzen 
• hohe Eigenständigkeit und Entscheidungsfreiheit 
• finanzielle Stabilität und solide Auftragslage 
• klare Unternehmensstrategie für die nächsten Jahre mit eigener Produktkompetenz 
• in der Automobilbranche etabliert 
Die Inhalte der Projektphasen zum Aufbau einer Kooperation sind in Tabelle 7-1 dargestellt. 
Es wird jeweils der Bezug zu den in Kapitel 6 aufgestellten Gestaltungsregeln hergestellt. 

 
Tabelle 7-1: Inhalte der Projektphasen zum Kooperationsaufbau 

Projektphase Inhalt Einbindung Zielkunde Regel 

Aufgabenanalyse/ 
Zielbestimmung 

• Definition der Kooperationsziele aus Sicht 
des Leadunternehmens 

• Prüfung technische Machbarkeit des 
Kooperationsgegenstands (insbesondere 
bei Entwicklungsprojekten), Analyse Allein-
stellungsmerkmale 

• Analyse Wettbewerbsumfeld und weitere 
Umfeldbedingungen für Kooperation 

• Phasenkonzept Ablauf Kooperationsprojekt 
• Bewertung der Kooperationsaufgabe 
• Entscheidung über Projektfortsetzung unter 

Berücksichtigung Zielkundenargumentation 

• Zielkundenanalyse 
• Auswahl von Zielkunden  
• Herstellung von Zielkunden-

kontakten 
• Präsentation beim Ziel-

kunden 
 

Regel (1.1) 
Regel (1.4) 
Regel (1.5) 
Regel (1.6) 
Regel (2.1) 
Regel (2.3) 
Regel (2.4) 
Regel (2.5) 
Regel (4.1) 
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Projektphase Inhalt Einbindung Zielkunde Regel 

Konzept Unter-
nehmenskoope-
ration 

• Detaillierung der Kooperationsaufgabe 
• Definition Kernkompetenzen des Leadun-

ternehmens und erforderliche Kooperati-
onsleistungen 

• Erarbeitung Anforderungsprofile Kooperati-
onspartner 

• Recherche und Vorauswahl potenzieller 
Kooperationspartner 

• Einbeziehung von Kun-
denanforderungen bei der 
Erstellung von Anforde-
rungsprofilen für Partner  

Regel (2.4) 
Regel (3.2) 
Regel (3.3) 
Regel (3.4) 
Regel (3.6) 
Regel (3.7) 
Regel (4.7) 

Detaillierung Koope-
rationskonzept 

• Akquisition Kooperationspartner 
• Erarbeitung Kooperationsvereinbarung  
• Finanzierungskonzept für die Umsetzung 

der Kooperationsaufgabe 
• Vorgehen bei der Erarbeitung Kommunika-

tionskonzept 
• Mitwirkungserklärung (LOI) der ausgewähl-

ten Partner 

• Maßnahmeplan zur Einbin-
dung von Zielkunden 

 

Regel (2.2) 
 

Aufbau/ Planung 
Kooperationsprojekt 

• Zielvereinbarungsworkshop zum Kooperati-
onsprojekt 

• Festlegung des Projektleiters (intern oder 
extern) und Benennung der Projektteam-
mitglieder der Partner 

• Erstellung und Verabschiedung Projekt-
strukturplan mit Hauptverantwortlichkeiten 
der Kooperationspartner 

• Erstellung Arbeitspaketbeschreibung 
• Erstellung Termin- und Kapazitätsplanung 
• Klärung Projektfinanzierung 
• Abschluss Kooperationsvereinbarung 

• Vorstellung der Kooperati-
onspartner 

• Projektpräsentation beim 
Zielkunden 

• Schriftliche Interessensbe-
kundung des Zielkunden 

• Übergabe von detaillierten 
Anforderungen an das 
Kooperationsprojekt 

• Benennung Ansprechpartner 
beim Zielkunden 

 

Regel (4.2) 
Regel (4.3) 
Regel (4.6) 

Herstellung Ar-
beitsfähigkeit 
Projektteam 

• Kick off Workshop  
• Kommunikation Projektziele 
• Gemeinsame Erarbeitung Kommunikati-

ons- und Schnittstellenkonzept 
• Übernahme des Kooperationsprojekts 

durch den Projektleiter (Projektstart Koope-
rationsbetrieb) 

• Vereinbarung zur Einbindung 
des Ansprechpartners beim 
Zielkunden, ggf. Teilnahme 
an Zwischenpräsentationen 

Regel (3.5) 
Regel (4.4) 
Regel (4.8) 

Nachbereitung/ 
Dokumentation 

• Aufbereitung der Ergebnisse des Koopera-
tionsaufbaus 

• Durchführung Projektreview mit dem 
Leadunternehmen 

• Nachkalkulation  
• Abnahme der Projektergebnisse 

  

 

Aufbauend auf diesen Projektinhalten wurde eine Ablaufplanung für den Aufbau einer Unter-
nehmenskooperation vorgenommen, der entsprechende Ablaufplan ist in Anlage 7.1 darge-
stellt. 

7.3.2 Projektorganisation 
Grundlage der Kapazitätsplanung ist die Projektorganisation, diese unterliegt im betrachteten 
AMZ-Kooperationsmodell folgenden Besonderheiten: 

• Der Aufbau der Unternehmenskooperation wird als Dienstleistung des AMZ-Projektma-
nagements für das Leadunternehmen von einem Projektleiter Kooperationsaufbau (PL A) 
erbracht. 

• Dieser Projektleiter agiert als direkter Ansprechpartner zum Auftraggeber und greift intern 
auf Kapazitäten des AMZ-Projektmanagements zurück, ohne dass diese Personen im 
Projektteam integriert sind. 
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• Das Projektteam setzt sich aus Mitarbeitern verschiedener Unternehmen zusammen. 
Während des Projektverlaufs ist eine Erweiterung des Projektteams erforderlich und zwar 
mit fortschreitender Einbeziehung der Kooperationspartner. 

• Das Projekt Aufbau einer Unternehmenskooperation endet mit dem Projektstart des 
Kooperationsprojekts. In der Regel werden die Projektleiter dieser beiden Projekte nicht 
übereinstimmen, d. h. es ist ein definierter Übergang vom Projektleiter der Phase Koope-
rationsaufbau zum Projektleiter der Phase des Kooperationsbetriebs (PL B) zu schaffen. 

• Der Projektleiter Kooperationsbetrieb ist im gegenwärtigen AMZ-Kooperationsmodell ein 
externer Berater. Die nachgewiesenen Auswahlkriterien für Netzwerkmanager lassen 
jedoch auch den Einsatz eines Projektleiters aus einem Partnerunternehmen, vorzugs-
weise dem zentralen Unternehmen, als erfolgsversprechend erscheinen. Diese Überle-
gung ändert jedoch die Projektorganisation nicht prinzipiell. 

Damit sind für den Aufbau von Unternehmenskooperationen drei Stadien der Projektorgani-
sation zu identifizieren. 

(1) Kernteam zum Aufbau der Unternehmenskooperation (vgl. Abbildung 7-5): 
Das Projekt zum Aufbau der Unternehmenskooperation beginnt mit einer Projektorganisa-
tion, die nur das Leadunternehmen (Auftraggeber) und das AMZ-Projektmanagement als 
Aufragnehmer umfasst. Der Projektleiter Kooperationsaufbau wird als Stabsfunktion des 
Geschäftsführers des Leadunternehmens eingesetzt und erfüllt seine Aufgabe über ein Ein-
fluss-Projektmanagement, d. h. ohne direkte Weisungsbefugnisse gegenüber den Projekt-
teammitgliedern. 

In das Team sind in Abhängigkeit von der Kooperationsaufgabe die Leiter der betroffenen 
Bereiche des Leadunternehmens zu integrieren. In der Regel sind dies Entwicklung, Produk-
tion und Vertrieb, so dass diese Funktionen auch für die Musterplanung einbezogen wurden. 
Die Bereichsleiter können bei Bedarf auf die ihnen unterstellten Kapazitäten aus der Linien-
organisation zurückgreifen. 

Ergänzt wird die Projektorganisation durch einen Lenkungsausschuss, der als übergeordne-
tes Gremium für die Freigabe wichtiger Meilensteine verantwortlich ist oder im Konfliktfall 
eingeschaltet werden kann. 
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Abbildung 7-5: Kernteam zum Kooperationsaufbau 
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(2) Erweitertes Projektteam nach Auswahl der Projektpartner (vgl. Abbildung 7-6): 
Das Kernteam zum Aufbau einer Unternehmenskooperation bleibt nach der Auswahl der 
Kooperationspartner erhalten. Das Team wird durch die Geschäftsführer der Partnerunter-
nehmen erweitert. Diese übernehmen während der Planung des konkreten Kooperations-
projekts die Aufgaben für ihr Unternehmen und leiten diese im Rahmen der dortigen Linien-
organisation zur Bearbeitung weiter. 

Zu Beginn des Projektabschnitts Aufbau/ Planung des Kooperationsprojekts wird das spätere 
Projektteam zum Kooperationsbetrieb bereits festgelegt. Besondere Bedeutung kommt hier-
bei der Auswahl des zukünftigen Projektleiters Kooperationsbetrieb zu. 

Der Projektleiter Kooperationsaufbau ist bezogen auf die Geschäftsführer der Kooperations-
partner wieder in der Situation der Stabsfunktion ohne direkte Weisungsbefugnis. Dies ver-
deutlicht vor allem die hohen Anforderungen an die Sozialkompetenz eines solchen Projekt-
leiters. 

 

Geschäftsführung
Leadunternehmen

Geschäftsführung
Leadunternehmen

Projektleiter
Kooperationsaufbau

Projektleiter
Kooperationsaufbau

AMZ
Projektmanagement

AMZ
Projektmanagement

ProjektassistenzProjektassistenz

Leiter Entwicklung
Leadunternehmen

Leiter Entwicklung
Leadunternehmen

Leiter Produktion
Leadunternehmen

Leiter Produktion
Leadunternehmen

Leiter Vertrieb
Leadunternehmen

Leiter Vertrieb
Leadunternehmen

Lenkungsausschuss

Projektteam

GF
Partner 1

GF
Partner 1

GF
Partner 2

GF
Partner 2

GF
Partner n

GF
Partner n

Beeinflussung

Weisung

Projektleiter
Kooperationsbetrieb

Geschäftsführung
Leadunternehmen

Geschäftsführung
Leadunternehmen

Projektleiter
Kooperationsaufbau

Projektleiter
Kooperationsaufbau

AMZ
Projektmanagement

AMZ
Projektmanagement

ProjektassistenzProjektassistenz

Leiter Entwicklung
Leadunternehmen

Leiter Entwicklung
Leadunternehmen

Leiter Produktion
Leadunternehmen

Leiter Produktion
Leadunternehmen

Leiter Vertrieb
Leadunternehmen

Leiter Vertrieb
Leadunternehmen

Lenkungsausschuss

Projektteam

GF
Partner 1

GF
Partner 1

GF
Partner 2

GF
Partner 2

GF
Partner n

GF
Partner n

Beeinflussung

Weisung

Projektleiter
Kooperationsbetrieb

 
Abbildung 7-6: Erweitertes Projektteam 

 

(3) Projektteam Kooperationsbetrieb (vgl.Abbildung 7-7): 
Am Ende der Aufbauphase der Unternehmenskooperation ist das Team für den Kooperati-
onsbetrieb zu formieren. Hierbei entsteht eine unternehmensübergreifende Matrixorganisa-
tion, aus Fachspezialisten der einzelnen Kooperationspartner aufgebaut. Ein Lenkungsaus-
schuss bestehend aus den Geschäftsführern der Partnerunternehmen fungiert in der Folge 
auch während des Kooperationsbetriebs als Entscheidungsgremium. 

Der AMZ-Projektleiter begleitet den Projektleiter des Kooperationsprojekts in dieser Schluss-
phase als Coach bis zur Herstellung der vollständigen Arbeitsfähigkeit des Projekts. 
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Abbildung 7-7: Projektteam Kooperationsbetrieb 

 

7.3.3 Ablauf- und Terminplanung  
Die Termin-, Kapazitäts- und Kostenplanung basiert auf Vergleichswerten aus bereits umge-
setzten Kooperationsprojekten nach dem AMZ-Kooperationsmodell. Die Planungswerte bie-
ten deshalb eine realistischen Anhaltspunkt, sind bei der Anwendung auf ein konkretes Pro-
jekt jedoch den jeweiligen Gegebenheiten anzupassen. 

Die Ablauf- und Terminplanung wurde mit Hilfe des Programms MS-Project erstellt. Die ein-
zelnen Vorgänge wurden in logischer Reihenfolge geordnet und mit Zeitdauern bewertet. 
Dabei wurden die spezifischen Arbeitspakete zur Zielkundeneinbindung den jeweiligen 
inhaltlichen Projektphasen analog zu Tabelle 7-1 zugeordnet. Es ergibt sich eine Projekt-
dauer von insgesamt 163 Tagen. Bei reibungsloser Projektabwicklung ist mit einer minimalen 
Projektlaufzeit von ca. 5,5 Monaten zu rechnen. Besonderen Einfluss auf die Projektdauer 
haben die Vorgänge: 

• Herstellung von Zielkundenkontakten (20 Tage) 
• Recherche und Bewertung potenzieller Kooperationspartner (10 Tage) 
• Vorgespräche mit Kooperationspartnern (30 Tage) 
Diese Zeiten werden von der Anzahl der erforderlichen Partner und Zielkunden sowie dem 
Grad der bereits bestehenden Beziehungen zu diesen Unternehmen beeinflusst. 
Basierend auf der konsequenten Phasenorientierung der Projektstruktur ergibt sich ein kriti-
scher Weg über die nachstehenden Meilensteine: 

• Auftragserteilung 
• Freigabe Kooperationsaufgabe (erste Zielkundenabstimmung) 
• Freigabe Kooperationskonzept 
• Mitwirkungserklärung der Kooperationspartner 
• Verabschiedung PSP 
• Übergabe der Kundenanforderungen an die Kooperationspartner 
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• Unterzeichneter Kooperationsvertrag 
• Freigabe Kooperationsprojekt durch Zielkunde 
• Projektstart Kooperationsbetrieb 
• Abnahme Projektergebnisse 
Eine Terminverschiebung in einem Vorgang des kritischen Weges hat zwangsläufig eine 
Veränderung des Endtermins zur Folge. 

Anlage 7.1 enthält den detaillierten Balkenplan zur Ablauf- und Terminplanung. Als beson-
ders kritische Termine sind die erste Präsentation beim Zielkunden und die Mitwirkungserklä-
rung der Kooperationspartner einzustufen, da diese vorrangig vom Projektumfeld bestimmt 
werden. 

7.3.4 Kapazitäts- und Kostenplanung 
Der Aufbau einer Unternehmenskooperation ist ein Organisationsprojekt und wird durch Per-
sonalkapazitäten als bestimmende Ressourcen charakterisiert.  

Als Sachmittel kommen in solchen Projekten Arbeitsplatzausstattungen, Räume, Präsentati-
onstechnik, Autos oder ähnliches zum Einsatz. Da diese Sachmittel in der Regel nicht zu den 
Engpassfaktoren gehören, wird keine separate Ressourcenplanung erforderlich. Die kosten-
seitige Bewertung der Sachmittel wird über den Stundensatz vorgenommen. Der Stunden-
satz ergibt sich aus den jeweiligen Personalkosten, den direkt zurechenbaren Sachkosten 
sowie einem Gemeinkostensatz. 

Für die Projektplanung wird von folgender typischen Konstellation ausgegangen: 

• Die Kooperation besteht aus einem Leadunternehmen und drei weiteren Kooperations-
partnern 

• Für den Kooperationsaufbau sind aus dem Leadunternehmen die Bereiche Vertrieb, Ent-
wicklung und Produktion einzubeziehen. 

Für die Projektbearbeitung wird nachstehende Ressourcenplanung vorgenommen, vgl. 
Tabelle 7-2. Die Stundensätze sind an die ortsüblichen internen Kostensätze angelehnt und 
dienen als Kalkulationsgrundlage. Da die Vertreter des Zielkunden in der Phase des Koope-
rationsaufbaus nicht unmittelbar in das Projektteam integriert sind, erfolgt für diese Position 
keine gesonderte Kapazitätsbetrachtung. 
Tabelle 7-2: Ressourcenplanung Kooperationsaufbau 

Ressource Abkürzung Verfüg-
barkeit in % 

Stundensatz 
in €/h (netto) 

Erforderliche 
Kapazität in h 

(gerundet) 

Kapazität in 
TW (1TW=8h) 

(gerundet) 

Projektleiter Kooperationsaufbau PL A 100 60,00 502 63 

Projektassistenz PA 100 45,00 238 30 

Geschäftsführer Leadunternehmen GF LU 100 75,00 102 13 

Entwicklungsleiter Leadunternehmen E LU 100 60,00 102 13 

Produktionsleiter Leadunternehmen P LU 100 60,00 102 13 

Vertriebsleiter Leadunternehmen V LU 100 60,00 207 26 

Geschäftsführer Kooperationspartner 1 GF K1 100 75,00 27 3 

Mitarbeiter Kooperationspartner 1 MA K1 100 60,00 87 11 

Geschäftsführer Kooperationspartner 2 GF K2 100 75,00 27 3 

Mitarbeiter Kooperationspartner 2 MA K2 100 60,00 87 11 

Geschäftsführer Kooperationspartner 3 GF K3 100 75,00 27 3 

Mitarbeiter Kooperationspartner 3 MA K3 100 60,00 87 11 

Projektleiter Kooperationsbetrieb PL B 100 60,00 204 26 
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Für den Kooperationsaufbau ergeben sich aus Sicht des Leadunternehmens vier Kategorien 
von Aufwendungen: 

• Leistungen, die durch externe Berater (Projektleiter Kooperationsaufbau, Projektassis-
tenz) als Fremdleistungen erbracht werden und in Rechnung gestellt werden. 

• Leistungen des Projektleiters Kooperationsbetrieb, der entweder als externer Berater 
finanziert oder als interner Mitarbeiter zur Verfügung gestellt werden muss. 

• Interner Aufwand, der durch Mitarbeiter des Leadunternehmens zu erbringen ist. 
• Leistungen der Kooperationspartner, um sich am Kooperationsprojekt zu beteiligen, die 

vom Leadunternehmen nicht vergütet werden. 
Unter den genannten Voraussetzungen in Tabelle 7-2 ergeben sich Gesamtkosten für das 
Projekt in Höhe von ca.107.400 € netto. Der detaillierte Verlauf der Kostengang- und Kos-
tensummenlinie wird aus Abbildung 7-8 deutlich.  

 

 
Abbildung 7-8: Gesamtkostenverlauf für den Kooperationsaufbau 

 

Aus Sicht des Leadunternehmens entstehen die in Tabelle 7-3 aufgezeigten Kostenpositio-
nen. Generell ist aufgrund der Dominanz der Personalkosten von einem gleichmäßigen 
Kostenanfall auszugehen. Personalkosten variieren nur über die Zeit entsprechend der Aus-
lastung bzw. über die Anzahl der eingesetzten Ressourcen. 

 
Tabelle 7-3: Kostenpositionen Kooperationsaufbau 

Kostenposition Kosten in € netto gerundet 

Beratungsleistungen zum Kooperationsaufbau 40.890,00  

Interne Kosten zum Kooperationsaufbau 32.400,00 

Kosten für Einbeziehung Projektleiter Kooperationsbetrieb 12.290,00 

Interne Kosten je Kooperationspartner 7.270,00 
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Zur Interpretation der Beratungsleistungen ist darauf zu verweisen, dass in der vorliegenden 
Beispielplanung durch den Projektleiter Kooperationsaufbau ein hoher Anteil an inhaltlicher 
und gestalterischer Arbeit geleistet wird. Insbesondere bei der Bewertung und Strukturierung 
der Kooperationsaufgabe, der Kontaktherstellung zu Zielkunden und der Auswahl von 
Kooperationspartnern wird in dieser Planungsvariante ein hoher Anteil an externen Leistun-
gen unterstellt. Die Gesamtkostenbetrachtung beeinflusst dieser Planungsansatz nicht, da im 
Planungsbeispiel mit gleichen internen und externen Stundensätzen kalkuliert wurde, so 
dass eine Verlagerung externer Leistungen auf interne Kapazitäten kostenneutral möglich 
ist. 

Zu diesem Abschnitt sind folgende Erkenntnisse festzuhalten: 

Das Projektmanagement als strukturierte Planungsmethode ist geeignet, für den Kooperati-
onsaufbau detaillierte Vorgehensweisen zu beschreiben und sowohl terminliche als auch 
kostenseitige Bewertungen vorzunehmen. Insgesamt ist der Kooperationsaufbau mit nicht 
unerheblichen Aufwendungen für die beteiligten Partner verbunden und bedarf eines Zeit-
raums von mindestens 5 Monaten. Durch die konsequente Ausrichtung des Kooperations-
aufbaus an den ermittelten Erfolgsfaktoren insbesondere in Bezug auf eine frühzeitige Ziel-
kundeneinbindung bestehen gute Erfolgschancen für die entstehenden Kooperationen. 

 

7.4 Verifizierung der Gestaltungsmethodik 
Die in Abschnitt 7.3 erarbeitete Beispielplanung bildet die Grundlage für die Projektentwick-
lung von AMZ-Kooperationsprojekten in der Phase II der Verbundinitiative Automobilzuliefe-
rer Sachsen seit dem 01.04.2003. Aufbauend auf den Erkenntnissen der empirischen Unter-
suchung wurden nachstehende AMZ-Kriterien definiert, die zwingende Voraussetzung für die 
Projektförderung von Kooperationsprojekten der Verbundinitiative sind: 

• Benennung des/ der Zielkunden 

• Stand der Abstimmung mit Zielkunden 

• Innovationsmerkmale der Kooperation 

Die Partner eines Kooperationsprojekts werden beginnend mit dem Leadunternehmen 
anhand der Kooperationsaufgabe ausgewählt und in das Projekt integriert. Die Beschreibung 
der Leistungsprofile der einzelnen Partner und ihrer Aufgaben im konkreten Projekt sind 
expliziter Bestandteil der förderungsrelevanten Bewertungsunterlagen geworden. 

Durch die konsequente Orientierung der Projektentwicklung an der dargestellten Planungs-
methode konnte die Qualität der durch AMZ unterstützten Kooperationsprojekte erhöht wer-
den, dies zeigt der nachfolgende Vergleich der Effizienz der Projektentwicklungsarbeit von 
AMZ, Tabelle 7-4. Die durchschnittliche Dauer für die Projektentwicklung ist dabei jedoch 
von 3 Monaten im Zeitraum 2001/2002 [AMZ03c] auf durchschnittlich 5 Monate im Zeitraum 
2003/2004 [AMZ04a] angestiegen. Ein abschließender Vergleich der Projekterfolge ist zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt nicht möglich, da die Projekte im Zeitraum von 2003/2004 noch 
nicht abgeschlossen sind. 

 
Tabelle 7-4: Effizienz der Projektentwicklungsarbeit 

 Projektzeitraum  
01.07.2001 – 31.12.2002 

Projektzeitraum  
01.04.2003 – 31.10.2004 

bearbeitete Projektansätze gesamt 123 59 

davon aktive Kooperationsprojekte 49 34 

davon nicht realisierte Projektansätze 74 25 

Realisierungsquote  39,8% 57,6% 
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Abschließend soll die Methodik an zwei aktuellen Fallbeispielen aus der Arbeit des Autors in 
ihrer praktischen Ausprägung dargestellt werden. 

Die Darstellung orientiert sich an den vier Hauptmerkmalen von Kooperationen: 

• Kooperationsgegenstand 

• Kooperationspartner 

• Organisationsstruktur 

• Kundenorientierung 

 

7.4.1 Fallbeispiel: Montageanlage Elektronikbaugruppe 
 

Projektanstoß: 
Das Projekt wurde durch Bedarf eines Automobilherstellers für eine Elektronikbaugruppe im 
Zuge eines Modellwechsels ausgelöst. Die zu liefernde Elektronikbaugruppe, bestehend aus 
elektronischen Schalt- und Regelungselementen sowie Gehäusebauteilen aus Kunststoff, 
wurde durch den Hersteller mittels Lastenheft spezifiziert. Die Entwicklung und Produktion 
der Baugruppe wurde an einen in Sachsen ansässigen Zulieferer vergeben. Die Herstell-
kosten wurden durch ein Kostenlimit begrenzt.  

Um diesem Preis zu genügen, waren einerseits konstruktive Maßnahmen am Produkt not-
wendig, andererseits erforderte das Produkt eine kostengünstige Fertigungstechnologie mit 
höchsten Qualitätsanforderungen an Montage und Lötprozesse. 

Die Entwicklung und die spätere Produktion der Baugruppe konnten vom Zulieferer durch 
eigene Kapazitäten abgedeckt werden. Die Herstelltechnologie erforderte jedoch ein kom-
plexes Montagesystem mit integrierten Messsystemen. Für die Entwicklung und Produktion 
dieser Montageanlage wurde ein Kooperationsprojekt mit sächsischen Unternehmen des 
Maschinen- und Anlagenbaus entwickelt. Als besondere Herausforderung stand der zeitliche 
Rahmen des Projekts. Die Entwicklung und Realisierung des Montagessystems sollte paral-
lel zur Produktentwicklung der Elektronikbaugruppe realisiert werden. 

Kooperationsgegenstand/ -ziel: 
Gegenstand der Kooperation war die Entwicklung und Produktion einer komplexen Monta-
geanlage für Elektronikbaugruppen parallel zur Produktentwicklung. 

Die Partner verfolgten mit dem Projekt folgende Ziele: 

• Gemeinsame Realisierung einer innovativen Entwicklungs- und Produktionsaufgabe 
durch gegenseitige Kompetenzergänzung 

• Strukturierung und Test von Kooperationsabläufen für ähnliche Projekte 
• Schaffung eines Referenzprojekts für die Leistungsfähigkeit der Verbundpartner 
Kooperationspartner: 
Die Partnerstruktur wurde anhand der Kooperationsaufgabe heterogen zusammengesetzt, 
vgl. Tabelle 7-5. Die Partner waren bisher nur durch einzelne Lieferbeziehungen miteinander 
bekannt. Ein gemeinsames Vorhaben solchen Umfangs wurde in dieser Konstellation noch 
nicht realisiert. 
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Tabelle 7-5: Partnerstruktur für Kooperation Montageanlage 

Rolle in der 
Kooperation 

Produktionsprofil Aufgabe im Kooperationsprojekt 

Leadunternehmen • Unternehmen des Sondermaschinenbaus 
• Spezialisierung auf Montageautomaten 

• Entwicklung des Anlagenkonzepts 
• Realisierung der Montageanlage 
• Gesamtprojektverantwortung 

Partner • Kunststoffbeschichtung (Lohnfertigung) 
• Entwicklung und Produktion von Vakuum-

beschichtungsanlagen 

• Entwicklung und Produktion Beschichtungs-
komponenten einschließlich der Prüftechnik 

Partner Werkzeugkonstruktion und -bau für: 
• Spritzgieß-, Spritzpress- und Press-

werkzeuge,  
• Folge-, Verbund- und Gesamtschnitt-

werkzeuge,  
• Vorrichtungen 

• Vorrichtungsentwurf und –bau für Montage- 
und Schneidoperationen 

Partner • Mechanische Bearbeitung, Präzisions-
bearbeitung, Lohnfertigung 

• Herstellung von Anlagenkomponenten 
(Rahmen)  

Partner • Ingenieurbüro für Steuerungs- und 
Regelungstechnik 

• Entwicklungsleistungen bei der Automati-
sierungslösung 

 

Organisation/ Netzwerkmanagement: 
Für das Projekt wurde von jedem Partner ein Projektverantwortlicher Spezialist benannt. 
Richtungsentscheidungen wurden nach Vorbereitung durch das Spezialistenteam auf der 
Geschäftsführerebene getroffen. 

Das Netzwerkmanagement wurde von einen Ingenieurbüro für Feinwerktechnik mit Erfah-
rungen im Management von Projekten im Anlagenbau für die Automobilindustrie übernom-
men. Der Netzwerkmanager war einzelnen Projektpartnern bereits durch andere Aufgaben 
bekannt. Die Aufgaben des Netzwerkmanagers bezogen sich auf das Projektmanagement, 
die Strukturierung der Kooperationsabläufe, die fachliche Beratung sowie auf das Manage-
ment der Zielkundeneinbindung. Letzteres war aufgrund der parallelen Entwicklung von Pro-
dukt und Anlage von entscheidender Bedeutung. 

Kundenorientierung: 
Der Zielkunde für die Kooperation war in diesem Fall ein Automobilzulieferer. Dieser war der 
Auslöser für die Kooperation, so dass die Kooperationsziele auf einen konkreten Kundenbe-
darf ausgerichtet werden konnten. 

Die Abstimmungen mit dem Zielkunden erfolgten während der Projektentwicklungsphase 
über individuelle Termine zwischen Leadunternehmen und Kundenvertreter sowie über Prä-
sentationen der Projektplanung und der Partnerkonstellation. 

Durch den Kunden wurde ein Ansprechpartner für die Realisierung des Anlagenprojekts 
benannt. Dieser übernahm dann beim Kunden die Abstimmungen zur Produktentwicklung. 
Der Kundenvertreter war nicht Mitglied des Projektteams zur Anlagenentwicklung.  

Projektstatus 10/2004: 
Die komplexe Montageanlage mit integrierten Messsystemen befindet sich in der Inbetrieb-
nahme. Das Anlagenkonzept wurde modularisiert, so dass weitere Baugruppentypen für 
andere Endproduzenten in der Automobilindustrie durch den Zulieferer gefertigt werden kön-
nen. Durch die parallele Entwicklung von Produkt und Anlage wurden kundenunabhängige 
Standardisierungen im Produkt vorgenommen, so dass sich daraus weitere Kosteneffekte für 
den Zulieferer ergaben. Durch den Endproduzenten wurden aufgrund der Projektergebnisse 
weitere Entwicklungs- und Fertigungsaufträge für Elektronikbaugruppen anderer Modelle 
angefragt. 

 



Erfolgsfaktoren unternehmensübergreifender Kooperation  

 

 

Seite 135 

7.4.2 Fallbeispiel: Motorinnenraumteile 
 

Projektanstoß: 
Idee des Projekts war die Adaption bereits bestehender Lösungen für Motorinnenraumteile 
im LKW-Bereich aus faserverstärkten Kunststoffen. Die Projektidee wurde auf Initiative von 
AMZ im Motorenwerk eines Automobilherstellers vorgestellt und aufgrund gegenwärtig in 
Umsetzung befindlicher Kostensenkungsprogramme mit Interesse aufgenommen.  

Das Zielkundeninteresse bezieht sich dabei neben Kostenvorteilen auch auf Gewichtser-
sparnisse durch den Ersatz von Aluminiumguss durch Kunststoffe sowie auf akustische 
Vorteile. Durch den Zielkunden wurde bei Vorlage eines funktionsfähigen Prototyps und bei 
Kostensenkung um 10 % im Vergleich zur herkömmlichen Variante die Vergabe von Ent-
wicklungs- und Fertigungsaufträgen für Folgemodelle in Aussicht gestellt. Zur Projektbear-
beitung wurden vom Zielkunden Referenzteile der aktuellen Serie zur Verfügung gestellt. 

Kooperationsgegenstand/ -ziel: 
Gegenstand der Kooperation ist die Konzeption und Realisierung prototypischer Lösungen 
für ausgewählte Motorinnenraumteile. Dabei sollen unter Beibehaltung der Belastungsanfor-
derungen herkömmliche Werkstoffe durch Kunststoffe substituiert werden. 

Die Partner verfolgten mit dem Projekt folgende Ziele: 

• Gemeinsame Realisierung einer Vorleistung für eine innovative Entwicklungs- und 
Produktionsaufgabe durch gegenseitige Kompetenzergänzung 

• Langfristige Geschäftsfelderweiterung durch Aufträge zur Entwicklung und Produktion 
von Motorinnenraumteilen 

• Strukturierung und Test von Kooperationsabläufen für ähnliche Projekte 
• Schaffung eines Referenzprojekts für die Leistungsfähigkeit der Verbundpartner 
Kooperationspartner: 
Die Partnerstruktur wurde anhand der Kooperationsaufgabe heterogen zusammengesetzt, 
vgl. Tabelle 7-6. Die Partner waren bisher noch nicht über Lieferbeziehungen oder andere 
Vorhaben miteinander bekannt.  

 
Tabelle 7-6: Partnerstruktur für Kooperation Motorinnenraumteile 

Rolle in der 
Kooperation 

Produktionsprofil Aufgabe im Kooperationsprojekt 

Leadunternehmen • Herstellung von großvolumigen Kunststoff-
spritzgussteilen 

• Werkzeugbau 
• Applikationsentwicklung 

• Entwicklung und Produktion der Kunststoff-
komponenten 

• Werkzeugkonstruktion und –bau 
• Montageprozesse bei späterer Serienfertigung 
• Gesamtprojektverantwortung, spätere Ver-

marktung 

Partner • Herstellung von Befestigungselementen 
(Schrauben) 

• Entwicklung und Produktion von Befestigungs-
lösungen für verbundene Teile 

Partner • Entwicklung und Prototypenbau von 
Aluminiumgussteilen  

• Entwicklung und ggf. auch spätere Produktion 
von Gehäuseelementen, die aus Belastungs-
gründen nicht für die Ausführung in Kunststoff 
geeignet sind 

Partner • Anlagenhersteller für Sondermaschinen und 
Montageautomation 

• Planung und Realisierung von kostengünsti-
gen Montageprozessen bei einem Partner 
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Organisation/ Netzwerkmanagement: 
Für das Projekt wurde von jedem Partner ein Projektverantwortlicher Spezialist benannt. 
Richtungsentscheidungen werden nach Vorbereitung durch das Spezialistenteam auf der 
Geschäftsführerebene getroffen. 

Das Produktionsnetzwerk sollte um externe Entwicklungskompetenz erweitert werden. Diese 
soll so eingesetzt werden, dass langfristig die Kompetenz für die Serienentwicklung in den 
beteiligten Unternehmen aufgebaut wird. Deshalb wurde auf einen Netzwerkmanager mit 
dieser Kompetenz zurückgegriffen, der gleichzeitig die beteiligten Partner im Entwicklungs-
bereich konzeptionell unterstützen und coachen kann. 

Das Netzwerkmanagement wurde von einem Ingenieurdienstleistungsunternehmen mit 
Erfahrungen im Management von Entwicklungsprojekten in der Automobilindustrie über-
nommen. Der Netzwerkmanager war einzelnen Projektpartnern bereits durch andere Aufga-
ben bekannt. Besonders hervorzuheben sind die Kompetenzen des Netzwerkmanagers in 
Bezug auf die Entwicklung von Kunststoffapplikationen und die guten Kontakte zum Zielkun-
den. 

Die Aufgaben des Netzwerkmanagers beziehen sich auf das Projektmanagement, die 
Strukturierung der Kooperationsabläufe, die fachliche Beratung, das Coaching der Entwick-
lungsabteilungen sowie auf das Management der Zielkundeneinbindung. Letzteres ist vor 
allem für die langfristigen Ziele der Kooperation, sich als Entwicklungs- und Produktionspart-
ner zu etablieren, von maßgeblicher Bedeutung. 

Kundenorientierung: 
Der Zielkunde für die Kooperation ist in diesem Fall ein Automobilhersteller. Dieser wurde in 
einem sehr frühen Stadium mit der Projektidee vertraut gemacht und hat diese prinzipiell 
befürwortet und konkrete Anforderungen an eine Realisierung gestellt. Die Kooperationsziele 
konnten somit auf einen konkreten Kundenbedarf ausgerichtet werden. 

Die Abstimmungen mit dem Zielkunden erfolgten während der Projektentwicklungsphase 
über individuelle Termine zwischen Leadunternehmen und Kundenvertreter sowie über Prä-
sentationen der Projektplanung und der Partnerkonstellation. 

Für die Projektrealisierung sind Meilensteinpräsentationen beim Kunden eingeplant worden. 
Der Kunde ist nicht unmittelbar in das Projektteam integriert. 

Projektstatus 10/2004: 
Das Kooperationsteam entwickelt gegenwärtig Prototypenlösungen für drei ausgewählte 
Motorinnenraumteile. Die bisherigen Zielkundepräsentationen verliefen positiv. Potenziale 
bestehen noch bei den Kostenzielen, die durch innovative Fertigungsansätze erreichbar 
sind. 
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8 Zusammenfassung und Ausblick 
In der vorliegenden Arbeit wurden Erfolgsfaktoren von Unternehmenskooperationen am Bei-
spiel der Automobilzulieferindustrie Sachsens untersucht. 

Den Gegenstand der Untersuchung bildeten 84 Fallstudien zu Kooperationsprojekten, die im 
Rahmen der Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 2005 initiiert wurden.  

Auf der Grundlage einer umfangreichen Analyse verschiedener Kooperationsbegriffe und 
theoretischen Gestaltungsansätze von Kooperationen und strategischen Netzwerken wurden 
vier Hauptmerkmale von Kooperationen identifiziert: 

• Kooperationsgegenstand 

• Kooperationspartner 

• Organisationsstruktur 

• Kundenorientierung 

Die spezifischen Bedingungen des Untersuchungsgegenstands wurden an unterschiedlichen 
Modellen des interorganisationalen Zusammenwirkens gespiegelt, dabei bildet das Konzept 
der hierarchielosen Produktionsnetze mit dem Organisationsmodell der Zwei-Ebenen-Koope-
ration den allgemeingültigsten Ansatz. Für die Einordnung des Untersuchungsgegenstands 
wurden wesentliche Merkmale charakterisiert: 

• Es existieren zwei Ebenen des kooperativen Zusammenwirkens, die in rekursiver Bezie-
hung zueinander stehen. 

• Die Netzwerkebene bildet den strategischen Rahmen für die daraus entstehenden pro-
jektbezogenen Kooperationen und ist in der Regel langfristig angelegt. 

• In der Netzwerkebene werden Strategien durch fokale Instanzen maßgeblich beeinflusst 
und zentrale Dienstleistungen für die Kooperationen zur Verfügung gestellt. 

• Projektbezogene Kooperationen sind befristet und können sich in gleicher oder ähnlicher 
Partnerkonstellation bei Bedarf reproduzieren. 

• Projektbezogene Kooperationen sind kundenorientiert. 

Die Ausprägungen dieser Merkmale in Bezug auf das Modell der AMZ-Kooperationsprojekte 
wurden diskutiert und in die betreffenden Rahmenbedingungen der Untersuchungsstich-
probe eingeordnet. 

Aufbauend auf einer Systematisierung in der Theorie bekannter Strukturmerkmale von 
Kooperationen wurde ein Modell zur Beschreibung des Kooperationserfolgs entwickelt. Als 
erfolgsbestimmende Faktoren wurden die vier Hauptmerkmale von Kooperationen mit cha-
rakteristischen Merkmalskategorien integriert. Der Kooperationserfolg wird durch drei 
Dimensionen der Zielerreichung beschrieben, langfristige Zielerreichung nach Projektende, 
Projektzielerreichung und Qualität des Projektverlaufs. 

Dieses Modell des Kooperationserfolgs bildet die Grundlage für die Entwicklung eines Analy-
seinstrumentariums und die anschließende statistische Auswertung der Untersuchungsstich-
probe. 

Im Ergebnis der empirischen Untersuchung werden über eine Analogiebetrachtung zur Zwei-
Faktoren-Theorie von HERZBERG drei Gruppen von Einflussfaktoren auf den Kooperations-
erfolg definiert: 

• Erfolgsförderliche Kriterien 
• Erfolgskritische Kriterien 
• Erfolgshemmende Kriterien 
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Zu den einzelnen Merkmalskategorien wurden basierend auf den empirischen Ergebnissen 
Regeln abgeleitet, welche in den folgenden Tabellen nochmals zusammengefasst dargestellt 
sind. 
Tabelle 8-1: Regeln zu erfolgsförderlichen Kriterien 

Nr. Beschreibung 

Regel (1.4) Je mehr das Ergebnisziel eines Kooperationsprojekts an der Realisierung von Produktion orientiert ist, 
desto erfolgreicher wird das Projekt abgeschlossen. 

Regel (3.3) Kooperationsprojekte, die Partner aus ganz Deutschland einbeziehen, sind tendenziell erfolgreicher. 

Regel (3.4) Kooperationsprojekte unter Beteiligung größerer Firmen sind erfolgreicher. 

Regel (3.5) Projekte, in denen der Zielkunde maßgeblich den Fortschritt beeinflusst, sind erfolgreicher. 

Regel (4.1) Erfolgreiche Projekte werden durch den Zielkunden initiiert. 

Regel (4.2) Kooperationsprojekte, die von einem Innovationsträger aus einem Partnerunternehmen gesteuert wer-
den, sind erfolgreicher. 

Regel (4.3) Projekte, die von einem Netzwerkmanagement mit einem ausgeprägten Beziehungsnetzwerk in der 
Branche (Zielkunde) geleitet werden, sind erfolgreicher. 

 
Tabelle 8-2: Regeln zu erfolgskritischen Kriterien 

Nr. Beschreibung 

Regel (2.2) Je höher die Intensität der Einbindung des Zielkunden in ein Projekt, desto höher ist die Erfolgswahr-
scheinlichkeit des Projekts. 

Regel (2.3) Der Zielkunde ist im Vorfeld des Kooperationsprojekts einzubeziehen. 

Regel (2.4) Je stärker und konkreter das Zielkundeninteresse an einem Kooperationsprojekt, desto höher ist die 
Erfolgswahrscheinlichkeit. 

Regel (2.5) Das Wissen über nicht artikulierte Bedarfe des Zielkunden wirkt sich positiv auf das Projektergebnis aus. 
Unkenntnis über die Bedarfslage provoziert Misserfolge. 

Regel (3.6) Projekte, die durch Finalproduzenten, Systemlieferanten und Entwicklungspartner maßgeblich mitge-
staltet werden, sind erfolgreich. 

Regel (3.7) Projekte, die von Nicht-KMU aktiv unterstützt werden, sind erfolgreicher. 

Regel (4.4) Je höher die Steuerungsintensität des Netzwerkmanagers, desto erfolgreicher verläuft das Projekt. 

Regel (4.6) Kooperationen müssen vertraglich fixiert sein. Längerfristige Verbindungen sind dabei von Vorteil. 

Regel (4.8) Erfolgreiche Kooperationsprojekte werden von einer stabilen Gruppe mit einem hohen Maß an Aufga-
benidentifikation bearbeitet. 

Regel (4.9) Erfolgreiche Projekte werden von allen Kooperationspartnern entsprechend ihres aufgabenbezogenen 
Beitrags gleichermaßen vorangetrieben. 

Regel (4.10) Führungseigenschaften und ein branchenbezogenes Beziehungsnetzwerk bei den treibenden Personen 
unterstützen den Kooperationserfolg. 

 
Tabelle 8-3: Regeln zu erfolgshemmenden Kriterien 

Nr. Beschreibung 

Regel (1.1) Kooperationen in indirekten Bereichen des Unternehmens wie Verwaltung, Kommunikation/ Information, 
Marketing sind tendenziell weniger erfolgreich. 

Regel (1.5) Projekte ohne innovativen Ansatz sind weniger erfolgreich. 

Regel (1.6) Kooperationen, die erst im Stadium der Serienproduktion aufgebaut werden, sind weniger erfolgreich. 

Regel (2.1) Kooperationen ohne konkrete Zielkundenbenennung führen selten zum Erfolg. 

Regel (3.2) Projekte, deren Partner nicht aufgabenbezogen ausgewählt wurden, sind weniger erfolgreich. 

Regel (4.7) Kooperationen ohne konkreten Aufgabenbezug sind nicht erfolgreich. 
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Eine besonders große Bedeutung für den Projekterfolg der untersuchten Kooperationspro-
jekte hatte die partizipative Einbindung des Zielkunden in die Projektarbeit. Diese Erkenntnis 
charakterisiert die abschließend entwickelte und systemtheoretisch begründete Gestal-
tungsmethodik zum Aufbau von Unternehmenskooperationen. Besonderer Wert wurde bei 
der Wahl des methodischen Ansatzes auf die Praktikabilität und Adaptionsfähigkeit gelegt, 
so dass unter Anwendung der Methoden des Projektmanagements eine Beispielplanung für 
den Aufbau einer Unternehmenskooperation unter besonderer Berücksichtigung der Einbin-
dung des Zielkunden entstand. Mit der vorgelegten Planung stehen neben den qualitativ-
inhaltlichen Komponenten auch die quantitativen Bewertungen in Bezug auf Termine und 
Kosten zur Verfügung. 

Die Verifizierung der Planungsergebnisse erfolgte in mehreren Projekten, von denen zwei 
exemplarisch ausgeführt wurden. Generell kann durch die konsequente Anwendung der 
Projektentwicklungsmethodik für AMZ-Kooperationsprojekte eine Effizienzsteigerung ver-
merkt werden. 

Abschließend ist festzuhalten, dass die vorgelegten Ergebnisse, gleichwohl sie sich auf den 
spezifischen Untersuchungsgegenstand beziehen, auch Anregungen für die Gestaltung ähn-
licher Kooperationsprojekte in anderen Branchen geben können. Ein Indiz dafür ist das aus-
geführte Fallbeispiel einer Kooperation für komplexe Montagesysteme für die Automobilzu-
lieferindustrie. Dies gewinnt insbesondere unter dem Aspekt an Bedeutung, dass gegenwär-
tig aus wirtschaftspolitischer Sicht die Netzwerkstrategie des Freistaates Sachsen mit weite-
ren Verbundinitiativen strategisch ausgerichtet wird. 

Die Arbeit fokussiert bewusst auf die konkreten Kooperationsprojekte innerhalb eines größe-
ren Netzwerkverbunds, da sich auf dieser Ebene der größte wirtschaftliche Erfolg für die 
beteiligten Partner erzielen lässt und die Ergebnisse dieser Untersuchung unmittelbar in die 
praktische Umsetzung gelangen. 

Für weiterführende Arbeiten ist es aus Sicht des Autors erforderlich, den Prozess der Inno-
vationsentwicklung in größeren Netzwerkstrukturen zu untersuchen. Besonders interessante 
Aspekte dieses Untersuchungsfelds sind die Rolle eines strategischen Netzwerkmanage-
ments und die Gestaltung systematischer Innovationsentwicklungsprozesse in Netzwerk-
strukturen. Damit in unmittelbarem Zusammenhang steht die Frage nach den Verbindungen 
zwischen Beziehungs- und Projektebene und deren Gestaltung. 

Die Untersuchung stand im Spannungsfeld netzwerktheoretischer Ansätze, unternehmeri-
scher Umsetzung von Kooperation und wirtschaftspolitischer Zielstellung von Netzwerkar-
beit. Deshalb ist es wünschenswert, wenn die vorliegende Arbeit mit ihren speziellen 
Erkenntnissen und deren methodischer Umsetzung die Diskussion zwischen allen beteiligten 
Partnern anregt und Impulse für die Weiterentwicklung von Netzwerkkonzepten geben 
könnte. 

Ein ganz besonderer Erfolg für den Autor wäre es, wenn die Überlegungen einigen Unter-
nehmern als unmittelbare Handlungsanleitung dienen könnten und der eine oder andere 
Gedanke Eingang in die Gestaltung der förderpolitischen Rahmenbedingungen finden 
würde. 
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9.4 Abkürzungsverzeichnis 
 

 

AMZ Verbundinitiative Automobilzulieferer Sachsen 

FuE Forschung und Entwicklung 

KFA Konfigurationsfrequenzanalyse 

KMU Kleine und mittlere Unternehmen 

n. b. nicht bewertet 

NWM Netzwerkmanager 

OEM Original Equipment Manufacturer 

RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e.V. 

TW Tagewerk 

VDI Verein Deutscher Ingenieure 

VEMAS Verbundinitiative sächsischer Maschinenbau 
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9.5 Verzeichnis der verwendeten Formelzeichen 
 

 

n  Häufigkeit 

jin  beobachtete Häufigkeit für Konfigurationsfrequenzanalyse 

N  Erfolgsindikator 

jipN ~  Erwartungshäufigkeit 

s  Standardabweichung des Erfolgsindikators 

.;01,0 zweisu  Vergleichsgröße für U-Test 

2
jiχ  Prüfgröße für Konfigurationsfrequenzanalyse 

 

 

Alle weiteren, hier nicht aufgeführten Formelzeichen sind an der jeweiligen Stelle ihres 
Auftretens erläutert. 
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Tabelle 1: Morphologischer Kasten zur Bestimmung der FuE-Kooperationsformen 

KROPEIT [KROP99] S. 32 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Gegenstand Grundlagenforschung Angewandte Forschung Entwicklung 

Richtung horizontal vertikal diagonal 

Intensität nicht koordinierte 
Einzel-FuE mit Ergeb-
nisaustausch 

koordinierte Einzel-
FuE mit Ergebnisaus-
tausch 

Zusammenarbeit von 
FuE-Abteilungen 

FuE-Gemeinschafts-
unternehmen 

Bindungsart nichtvertragliche Abmachung vertragliche Abmachung, kapitalmäßige Verflechtung 

Räumliche Entfer-
nung 

lokal regional national international 

Zeithorizont begrenzt unbegrenzt 

Zutrittsmöglichkeit offen geschlossen 

 
Tabelle 2: Merkmale zur Typenbildung von Kooperationen  

SCHWARZ [SCHW79] S. 104 ff., S. 163 ff 

Strukturmerkmal Ausprägungen des 1. Grades 

Kooperationsfunktion Verhaltensabstimmung Kapazitätszusammenlegung 

Art der Einzelaufgabe Beziehungsgestaltung übrige Einzelaufgaben 

Aufgabenbereich institutionelle Sachbereiche Transaktionsbereiche Leistungserstellungsbereiche 

Phase der Aufgabenerfüllung Führungshilfsfunktion Entscheidungsfunktion Realisationsfunktion 

Anzahl Aufgabenbereiche Einbereich-Kooperation Mehrbereichs-Kooperation Vielbereichs-Kooperation 

Anzahl Einzelaufgaben Einzelaufgaben Einzelaufgaben-Komplexe gesamter Aufgabenbereich 

Sachlicher Rekrutierungsbe-
reich (Partner) 

vertikale Kooperation horizontale Kooperation 

Rekrutierungsgrad partiell selektive Kooperation Totalkooperation 

Ausführungsform Ausschuss-
betrieb 

Vollkoopera-
tion 

Geschäftsbe-
trieb 

Leitfirmenko-
operation 

Einhaltung 
ohne Leis-
tungsaus-
tausch 

Einhaltung 
mit Leis-
tungsaus-
tausch 

Finanzierungsart getrennte Finanzierung gemeinsame Finanzierung 

Gruppenstruktur (Anzahl Part-
ner) 

Kleingruppe Großgruppe 

Beitrittsmöglichkeit offen geschlossen 

 
Tabelle 3: Strukturmerkmale der vergleichenden Systematisierung von Kooperationsfallstudien 

MÄNNEL [MÄNN96] S. 231 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Motive Markterschließung Ressourcenerschließung Know-how-Erschließung 

Netzwerkstruktur horizontal vertikal Machtsymmetrie 

Kooperationsfelder Primärfunktionen unterstützende Leistungen Serviceleistungen 

Verflechtungen personell finanziell Sachmittel informatorisch-kom-
munikativ 

Vertragliche Grundlage keine Vertragsgrundlage umfassende Vertragsgrundlage 
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Tabelle 4: Systematisierung von Kooperationsformen der FuE anhand des Grades der organi-
satorischen Interdependenz   TÜRCK [TÜRC99] S. 64 

Stillschweigend aufeinander abgestimmtes Verhalten Unverbindliche Abrede 

Know-how-Austausch Lizenzkooperation (Cross.Licensing, 
Lizenzaustauschvertrag) 

Partnergemeinschaft 

Vorwettbewerbliche FuE-Kooperation Koordinierte Einzelforschung mit Ergeb-
nisaustausch 

Gemeinschaftsforschung 

 
Tabelle 5: Strukturmerkmale von Unternehmensnetzwerken 

HESS [HESS99], S. 351, unter Bezug auf SYDOW [SYDO98] 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Steuerungsform polyzentrisch  
(gleichberechtigte Partner)  
 

fokal  
(von einem Partner bzw. einer kleinen Gruppe 
von Partnern dominiert) 

Stabilität stabil  
(Aufträge werden in einer spezifischen 
Zusammensetzung mehrmals ausgeführt) 

instabil  
(Ausführung in der Zusammensetzung nur 
einmalig) 

 
Tabelle 6: Bildung von Netzwerktypen   SYDOW [SYDO98] S 16 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Zeitliche Stabilität stabil dynamisch 

Steuerungsform hierarchisch heterarchisch 

 
Tabelle 7: Beschreibungsmerkmale von Technologienetzwerken 

RITTER, GEMÜNDEN [RITT99] S. 391 ff 

Strukturmerkmal Ausprägungen 

Verflechtungsintensität 
(Gesamtausmaß der Techno-
logischen Verflechtung unab-
hängig von Partnertypen) 

sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch 

Verflechtungsmuster (relative 
Gewichtung der Interaktion mit 
den verschiedenen Partnerty-
pen) 

Kunden Zulieferer Hochschulen 
und Forschungs-
institute 

Wettbewerber Berater 

 
Tabelle 8: Systematisierung von Unternehmensverbindungen   MÜLLER [MÜLL00] S. 12 

Strukturmerkmal Ausprägungen 

Fusion Akquisition Joint-Venture Mehrheitsbe-
teiligung 

Minderheits-
beteiligung 

ohne Kapital-
verflechtung 

Finanzverflechtung 

paritätische Beteiligung nicht-paritätische Beteiligung 

Richtung vertikal horizontal diagonal konzentrisch 

Ziel Kostenreduzierung Markteintritt - Markter-
schließung 

Know-how-sharing Risk-sharing 

Funktion FuE Beschaffung Produktion Marketing/ Vertrieb 

Art der Verpflichtung gemeinsame Aktivität Austausch/ reziproke Verflech-
tung 

Absprache 
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Tabelle 9: Morphologie zur Beschreibung unterschiedlicher Kooperationsformen 
LIESTMANN [LIES99] S. 20 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Ausdehnung lokal regional national global 

Unternehmensfunktionen Primäre Funktionen: 
interne/ externe Logistik 
operative Funktionen 
Marketing/ Verkauf 
Servicefunktionen 

Unterstützende Funktionen: 
Unternehmensinfrastruktur 
Personalwirtschaft 
FuE 
Beschaffung 

Richtung horizontal vertikal diagonal 

Verbindlichkeit Absprache Vertrag Kapitalbeteiligung 

Zeitdauer kurzfristig mittelfristig langfristig 

Ressourcenzuordnung Informationsaus-
tausch 

Aufgaben-/ Funkti-
onsabstimmung 

Aufgaben-/ Funkti-
onsübertragung 

Gemeinschaftsunter-
nehmen 

 
Tabelle 10: Klassifizierung von Kooperationen   LUCZAK [LUCZ02] S. 15 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Richtung horizontal vertikal diagonal 

Ausdehnung lokal regional national global 

Bindungsintensität gering moderat hoch 

Zeitdauer kurzfristig mittelfristig langfristig 

Kooperationstyp Vertriebs-
kooperation 

Markt-
Technolo-
gie-Koope-
ration 

FuE-
Koopera-
tion 

Komple-
mentär-
technolo-
gie-
Koope-
ration 

Konsoli-
dierungs-
koopera-
tion 

Versor-
gungsko-
operation 

sonstige 

Kooperation Abteilungen FuE Vertrieb Einkauf Marketing Produktion sonstige 

 
Tabelle 11: Übersicht möglicher Beschreibungskriterien von Kooperationen 

BALLING [BALL98] S. 162 

Strukturmerkmal Differenzierungsmöglichkeiten 

Umfang/ Größe Anzahl der Beteiligten Umsatz der Beteiligten Umsatz des Kooperati-
onsprojekts 

Struktur der Eigentumsverhältnisse Höhe wechselseitiger 
Unternehmensbeteiligung 

absolute Höhe des Gesell-
schaftskapitals eines 
Kooperationsprojekts 

Anteile am Gesellschafts-
kapital des Kooperations-
projekts 

Räumliche Distanz gering – groß absolute Entfernungen 
zwischen den Partnern 

nationale – internationale 
Dimension 

Erfasste Unternehmensbereiche Anzahl und Art (Verschiedenartigkeit) der von der Kooperation erfassten Unterneh-
mensbereiche 

Zugehörigkeit der Kooperations-
partner zu bestimmten Wirtschafts-
stufen 

horizontal (komplementär, 
substitutiv) 

vertikal (vorwärts, rück-
wärts; Anzahl der integ-
rierten Marktstufen) 

diagonal (gemischt) 

Branchezugehörigkeit der Koopera-
tionsbeteiligten 

Anzahl verschiedener Branchen in der Kooperation 

Verwendung/ Verteilung des Koope-
rationserfolgs 

Anteil der zurückbehaltenen/ ausge-
schütteten Erträge 

Verteilungsmaßstab/ -schlüssel für Aus-
schüttung 

Stabilität gering – groß Häufigkeit und Bedeutung 
von Zu- und Abgängen 

Zeitdauer der Beziehun-
gen 

Offenheit niedrige – hohe Eintritts- 
und Austrittsbarrieren 

Höhe von „Eintrittsgeldern“ Sanktionen bei Austritt 
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Strukturmerkmal Differenzierungsmöglichkeiten 

Interdependenz geringe – hohe wechselseitige Abhängigkeit 

Formalisierungsgrad informell – streng formalisiert 

Sichtbarkeit offen - verdeckt 

Dichte geringe – hohe Anzahl und Intensität von Kontakten/ Transaktionen/ Interaktionen. 

Diversität gering – hoch Anzahl artverschiedener Organisationen 

Funktionsteilung Anzahl von Organisationen, die jeweils eine bestimmte Funktion wahrnehmen 

Zentralität/ Kräfteverhältnis anteilige Summe der 
Beziehungen einer Unter-
nehmung im Kooperati-
onsnetzwerk 

Hierarchisierung: schwach 
– stark 

Kräfteverhältnis der Betei-
ligten: gleich-, über-, 
untergeordnet 

Konnektivität Relation direkter zu indirekten Beziehungen 

Redundanz Anzahl funktionsäquivalenter Organisationen und Beziehungen 

Bindungsintensität Grad der Einschränkung 
der wirtschaftlichen 
Selbstständigkeit: 
schwach – stark 

Grad der Abhängigkeit der 
einzelnen Firma vom 
Kooperationserfolg: 
schwach – stark 

Einfluss der Beziehung auf 
die Gestaltung des öko-
nomischen Geschehens 
bei den Beteiligten: 
schwach – stark 

Organisiertheit niedrig - hoch 

 

 
Tabelle 12: Strukturelle Dimensionen und kulturelle Dimensionen von Unternehmensnetzwer-

ken   SYDOW [SYDO92] S. 85 

Strukturmerkmale Ausprägungen 

Strukturelle Dimensionen  

Intensität des Leistungsaustauschs gering/ groß 

Richtung des Leistungsaustauschs einseitig/ wechselseitig 

Machtstruktur verteilt/ konzentriert 

Formalisierungsgrad hoch/ niedrig 

Standardisierungsgrad hoch/ niedrig 

Kommunikation zentralisiert/ dezentralisiert 

Hierarchische Verankerung hoch/ niedrig 

Räumliche Distanz groß/ gering 

Verfügbare Ressourcen für die Koordination wenig/ viel 

Personaltransfer häufig/ selten 

Vertragsgestaltung weich/ hart 

Kulturelle Dimensionen  

Zielkongruenz gering/ groß 

Geteilte Werte wenig/ viel 

Erwartungen unklar/ klar 

Vertrauen gering/ groß 

Identitäten eigene/ gemeinsame 

Kohäsion niedrig/ hoch 

Konfliktniveau niedrig/ hoch 
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Tabelle 13: Merkmale von Netzwerken   WARNECKE [WARN02] S. 269 

Merkmal Kontinuum 

 von bis 

Grenze vollständig geschlossen vollständig offen 

Dominanz stark ausgeprägt nicht vorhanden 

Marktzugang kontrolliert durch einen Partner alle Partner 

Produktvariabilität mittelfristig fix jeder Auftrag = neues Produkt 

Wertschöpfungsvariabilität definierte Wertschöpfungsstruktur neue Struktur für jeden Auftrag 

Gemeinsamer Zusatznutzen nicht vorhanden messbar für alle Partner 

 
Tabelle 14: Strukturierung von Unternehmungs-Partnerschaften   NATHUSIUS [NATH98] S. 39 

Strukturmerkmal Ausprägungen 

Rangigkeit gleichrangige Partner-
schaften 

hierarchische Partner-
schaften 

netzwerkförmige Partner-
schaften 

Position in der Wertschöp-
fungskette 

vertikale Partnerschaften horizontale Partnerschaften 

Position in der Wertschöp-
fungskette (mit Bezug zur 
Automobilbranche) 

Hersteller Systemlieferant Komponentenliefe-
rant 

Teilelieferant 

Anzahl der Partner duale Partnerschaften multiple Partnerschaften 

Marktbeziehungen Partnerschaften mit Kunden Partnerschaften mit Wett-
bewerbern 

Partnerschaften mit nicht 
konkurrierenden Zulieferern 

Motivation zur Partnerschaft eigenmotivierte Partnerschaften fremdmotivierte Partnerschaften 

Synergiegehalt komplementäre Partnerschaften additive Partnerschaften 

Ziele markt- und 
vertriebsori-
entierte 
Partner-
schaften 

FuE-orien-
tierte Part-
nerschaften 

produktions-
orientierte 
Partner-
schaften 

logistik-
orientierte 
Partner-
schaften 

ausbildungs-
orientierte 
Partner-
schaften 

qualitätsori-
entierte 
Partner-
schaften 

Bindungsvehikel Partnerschaften durch 
Vertrag 

Partnerschaften durch 
Beteiligung (einseitig, 
gegenseitig) 

Partnerschaften mit Grün-
dung ( Joint Venture, virtu-
elle Unternehmen) 

 
Tabelle 15: Typologie von virtuellen Unternehmen   SCHUH, MILLARG, GÖRANSSON [SCHU98] S. 34 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Zielfokus im aktivierten Netzwerk Austauschgeschäfte Kompetenzpoolung 

Formalisierungsgrad des interorganisato-
rischen Beziehungspotenzials 

gering hoch 

 
Tabelle 16: Ausprägungen von Kooperationen   BAUMANN [BAUM00] S. 39 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Planung strategisch operativ 

Organisation monolithisch polyzentrisch 

Raumaspekt lokal regional national global 

Kooperationsart synergetisch additiv 

Funktion For-
schung 
und Ent-
wicklung 

Absatz/ 
Vertrieb 

Beschaf-
fung 

Produk-
tion 

Service Verwal-
tung 

Kommu-
nikation/ 
Informa-
tion 

Marke-
ting 
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Strukturmerkmal Ausprägung 

Richtung horizontal vertikal komplementär 

Zeitaspekt statisch dynamisch 

Koppelung mental strukturell 

Verbindung kapitalmäßige Verflechtung vertragliche Abmachung keine vertragliche Abmachung 

Zutrittmöglichkeit geschlossen offen 

Macht hierarchisch heterarchisch hierarchielos 

Intensität unverbindliche Zusammenar-
beit 

Informationsaustausch gemeinschaftliches Vorgehen 

 

 

 
Tabelle 17: Kriterientabelle zur Abgrenzung einzelner Kooperationsformen 

FONTANARI [FONT96] S. 40 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Zielsysteme identisch komplementär neutral 

Zielausrichtung operativ taktisch strategisch 

projektbezogen Fristigkeit 

kurzfristig mittelfristig langfristig 

unbefristet 

Rechtsstatus der Koopera-
tion 

eigenständig abhängig 

Rechtsstatus der 
Parentalorganistionen 

eigenständig abhängig 

Parentalbeziehungen Zulieferer Kunde Mitbewerber neutral Staat Non-Profit-
Org. 

Risikoverteilung Aliquot auf alle Beteiligten auf einige Beteiligte paritätisch 

Partnerherkunft national international 

Marktbearbeitung regional national international/ global 

Kooperationsausrichtung vertikal horizontal Konglomerat 

Primäraktivitäten Sekundäraktivitäten Wertschöpfungsbezug 

Ein-
gangs-
logistik 

Pro-
duktion/ 
Opera-
tionen 

Aus-
gangs-
logistik 

Marke-
ting/ 
Vertrieb 

Kun-
den-
dienst 

Infrastruktur Personalwe-
sen 

Technologie-
entwicklung 

Tangible assets Intangible assets Ressourceneinbringung 

Produkte Systeme Strukturen Wissen Know how Erfahrung 

Beteiligungsverhältnis Minderheit Mehrheit Parität keine Beteiligung 

nicht vorhanden Vertragsabschluss formal vorhanden informell/ mündlich 

stillschwei-
gend 

gewohnheits-
rechtlich 

Führungspartizipation vorhanden nicht vorhanden 

Organisationsintensität repetitiv initiativ komplex/ situationsbedingt 
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Tabelle 18: Bestimmende Merkmale von Kooperationen 
WOJDA, WALDNER, MAYRHOFER [WOJD02] S. 17 

Strukturmerkmale 

Umfang der Zusammenarbeit 

Inhalt der Leistungserstellung 

Art der gegenseitigen Beziehungen 

Örtliche Streuung und Anzahl der Partner 

Intensität der Beziehungen 

Informations- & Kommunikationsstruktur 

Grad der formalen Beziehungen 

Grad der Partizipation 

Grad der Autonomie 

Grad der vertraglichen Regelungen 

 

 
Tabelle 19: Beschreibung von Kooperationen   LUCZAK, WIMMER [LUCZ00] S. 153 

Strukturmerkmal Ausprägung 

Dauer kurzfristig mittelfristig langfristig 

Ausdehnung der Koopera-
tion 

lokal regional national international global 

Zielbezug Qualität Kosten/ Ertrag Zeit/ Termin Know-how-Transfer 

Ressourcentausch Informationsaustausch Aufgaben- und Funk-
tionsabstimmung 

Aufgaben- und Funk-
tionsübertragung 

gemeinsame Res-
sourcennutzung 

Leistung gemeinsame Leistung gekoppelte Teilleistung entkoppelte Teilleistungen 

Funktion FuE Konstruktion Marketing Produktion Vertrieb Service 

Arbeitsfolge sequentielle Arbeitstätigkeiten parallel rekursive Arbeitstätig-
keiten 

parallel unabhängige Arbeits-
tätigkeiten 

Richtung horizontal, gleichberechtigte 
Partner 

vertikal, Machtbeziehung diagonal, verschiedene Bran-
chen 

Verbindlichkeit Absprachen Vereinbarungen Verträge Beteiligungen 

Form Treffen synchron mit Medienunter-
stützung 

asynchron mit Medienunter-
stützung 

Hierarchieebene Geschäftsführung/ 
Management 

mittleres Management unteres Management gewerbliche Mitar-
beiter 
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Anlage 5.2 
 

Beschreibungsraster Fallstudie 
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Fallstudie: F000-0 

1 Kopfdaten 
 

Titel Kooperationsprojekt  

Projektnummer  

Ziel der Kooperation  

Projektlaufzeit  

Projektumfang in TW  

 

Netzwerkmanager - Firma   

 

Kooperationspartner- Firma   

Kooperationspartner- Firma   

Kooperationspartner- Firma   

Kooperationspartner- Firma   

 

2 Kooperationsgegenstand 
2.1 Beschreibung der Kooperationsaufgabe und der Zielstellung 
2.2 Besonderheiten im Kooperationsverlauf 
2.3 Beurteilung der Beschreibungskategorien 
2.3.1 Kooperationsbereich (Funktion) (1.1) 
2.3.2 Kooperationsumfang (1.2) 
2.3.3 Kooperationsgegenstand (Komplexität) (1.3) 
2.3.4 Ergebnisgegenstand (1.4) 
2.3.5 Innovationsgrad (1.5) 
2.3.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess (1.6) 
 

3 Zielkundenanbindung 
3.1 Beschreibung der Zielkundenstruktur 
3.2 Besonderheiten im Verlauf der Zielkundeneinbindung 
3.3 Beurteilung der Beschreibungskriterien 
3.3.1 Anzahl der Zielkunden (2.1) 
3.3.2 Intensität der Zielkundeneinbindung (2.2) 
3.3.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung (2.3) 
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3.3.4 Zielkundeninteresse (2.4) 
3.3.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand (2.5) 
 

4 Kooperationspartner 
4.1 Beschreibung der Unternehmensprofile der Kooperationspart-
ner 
 

Beteilige Firma Größe Ort/ 
Bundesland 

Stellung im 
Netzwerk 

Profil 

     

     

 

4.2 Besonderheiten im Verlauf der Einbindung der Partner 
4.3 Beurteilung der Beschreibungskriterien 
4.3.1 Anzahl der Partner 
4.3.2 Unternehmensprofil 
4.3.3 Räumliche Verteilung der Partner 
4.3.4 Unternehmensgröße 
4.3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens 
4.3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche 
4.3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich Größe 
 

5 Netzwerkmanagement/ -organisation 
5.1 Beschreibung des Netzwerkmanagements  
 

Netzwerkmanager- Firma Name Adresse Tel./ Fax/ e- mail/ 
Internet 

    

 

5.1.1 Firmenprofil 
5.1.2 Qualifikationsprofil des Netzwerkmanagers 
5.1.3 Aufgabenbeschreibung 
5.1.4 Besonderheiten während des Kooperationsverlaufs 
 

5.2 Beschreibung der Netzwerkorganisation 
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5.3 Beurteilung der Beschreibungskriterien 
5.3.1 Auslöser für Kooperation 
5.3.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements 
5.3.3 Netzwerkmanager Profil 
5.3.4 Steuerungsintensität 
5.3.5 Laufzeit der Kooperation 
5.3.6 Bindung/ Koppelung der Partner 
5.3.7 Kooperationsintensität 
5.3.8 Personenfixierung 
5.3.9 Treibende Personen der Kooperation 
5.3.10 Kompetenzprofil der treibenden Personen 
 

6 Ergebnisse des Kooperationsprojektes 
6.1 Beschreibung der Ergebnisse 
6.2 Beurteilung des Projekterfolgs 
6.2.1 Messbare Kriterien 
6.2.2 Bewertung des Projekterfolgs auf Basis der Dokumente 

6.3 Beurteilung der Bewertungskategorien 
6.3.1 Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung bei Vertragsende 
6.3.2 Bewertung der Projektergebnisse im Vergleich zu Projektzielen 
6.3.3 Bewertung des Projektverlaufs 
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Fallstudien 
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Expertenbewertung 
 

Experte:  

 

Tätigkeit:  

 

Termin:  

 

Nachstehend ist eine Liste der Fallstudien beigefügt. Die Bewertung der Projekte soll nach 
zwei Einschätzungen erfolgen: 

• Potenzial, die inhaltliche Substanz (Bewertung A) 
Unter inhaltlicher Substanz versteht man, ob das Projekt vom Projektgegenstand her die 
Voraussetzungen für eine wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung geboten hat und ob 
insbesondere Interessenlagen bei Zielkunden bestehen. 

Das Potenzial eines Projekts wird mit einer fünfteiligen Notenskala bewertet: 

1 = sehr gut, 2 = gut, 3 = befriedigend, 4 = genügend, 5= ungenügend 

„0“ bedeutet keine Aussage. 

• Umsetzungsqualität (Bewertung B) 
Hier wurden die während des Projekts erreichten Ergebnisse und der Projektverlauf in einer 
Gesamtnote bewertet. 

Die Bewertung der Umsetzungsqualität erfolgt in einer fünfteiligen Notenskala:  

1 = sehr gut, 2 = gut, 3 = befriedigend, 4 = genügend, 5 = ungenügend 

„0“ bedeutet keine Aussage.  

 

Fallstudie F000-0 Bewertung 
(A) 

Å Ç É Ñ Ö Ä 

  Bewertung 
(B) 

Å Ç É Ñ Ö Ä 

Titel des Netzwerkprojekts  

Projektnummer  

Ziel des Netzwerks  

Projektlaufzeit  
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U-Test [CLAU94]
Clauß/Finze/Partzsch: Statistik für Soziologen, Pädagogen, Psychologen und Mediziner (Bd. 1. Grundlagen), S. 226 ff.

Bei diesem von MANN und WHITNEY entwickelten Prüfverfahren werden nicht die Messwerte selbst, sondern ihre
Rangplätze für die Rechnung verwendet.
Die Ausgangsdaten bestehen aus zwei voneinander unabhängigen Stichproben mit den Verteilungsfunktionen F1 (x)
und F2 (x), wobei entweder Rangplätze von Objekten oder metrische Daten ohne Verteilungsannahme vorliegen.
Die Stichprobe 1 habe die Häufigkeit n1 und die Stichprobe 2 die Häufigkeit n2.
Für gruppierte, ordinale Daten wird nach einem Verfahren von RAATZ (1966) der U-Test in geeigneter Weise
modifiziert, wobei Rangsummen verwendet werden.

Es soll nun die Frage beantwortet werden, ob es einen generellen Unterschied zwischen den Projektbewertungen
auf der Grundlage der Dokumentenanalyse und der beiden Experten gibt.

Übersicht über alle Projekte

Note 1 2 3 4 5
Dokumenten-
analyse 9 20 23 13 10 75
Experte 1 7 24 17 3 3 54
Experte 2 3 20 27 14 0 64
Zusammenfas-
sung Experten 10 44 44 17 3 118

Lösung: Experte 1/Experte 2

Note 1 2 3 4 5
Experte 1 7 24 17 3 3 54
Experte 2 3 20 27 14 0 64

1. Voraussetzungen
•  Unterschiedstest mit 2 unabhängigen Stichproben bei gruppierten, ordinalen Daten

2. Hypothesen
H0 : F1 (x) = F2 (x) Die Zufallsvariable hat in beiden Grundgesamtheiten die gleiche Verteilung.
H1 : F1 (x) = F2 (x - c) Die Verteilungen in den Grundgesamtheiten sind unterschiedlich. (Die Variable 

ist in einer Grundgesamtheit stochastisch größer als in der anderen.)

3. Signifikanzniveau aufgrund des Inhalts der Aufgabenstellung:

Wir wollen H0 ablehnen, also ist

4. Prüfgröße:

5. Kritischer Bereich

Wenn                 ist, dann lehnen wir H0 ab.

(vgl. Tafel 2)

6. Berechnung
Zur Berechnung der Rangsummen R1 und R2 wird eine Hilfstabelle angelegt.

Note n1 n2 Zi nc;i 2nc;i - Zi + 1 n1;i (2 nc;i - Zi + 1) n2;i (2 nc;i - Zi + 1) Zi
3 - Zi

1 7 3 10 10 11 77 33 990
2 24 20 44 54 65 1560 1300 85140
3 17 27 44 98 153 2601 4131 85140
4 3 14 17 115 214 642 2996 4896
5 3 0 3 118 234 702 0 24

54 64 118 5582 8460 176190
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R1 = 2791 R2 = 4230

U1 = 1306 U2 = 2150 U = 2150

u = 2,412547887

7. Vergleich
2,413 < 2,575, d. h                           Und dementsprechend wird H0 angenommen.

Lösung: Dokumentenanalyse/Experte 1

Note 1 2 3 4 5
Dokumenten-
analyse 9 20 23 13 10 75
Experte 1 7 24 17 3 3 54

1. Voraussetzungen
•  Unterschiedstest mit 2 unabhängigen Stichproben bei gruppierten, ordinalen Daten

2. Hypothesen
H0 : F1 (x) = F2 (x) Die Zufallsvariable hat in beiden Grundgesamtheiten die gleiche Verteilung.
H1 : F1 (x) = F2 (x - c) Die Verteilungen in den Grundgesamtheiten sind unterschiedlich. (Die Variable 

ist in einer Grundgesamtheit stochastisch größer als in der anderen.)

3. Signifikanzniveau aufgrund des Inhalts der Aufgabenstellung:

Wir wollen H0 ablehnen, also ist

4. Prüfgröße:

5. Kritischer Bereich

Wenn                 ist, dann lehnen wir H0 ab.

(vgl. Tafel 2)

6. Berechnung
Zur Berechnung der Rangsummen R1 und R2 wird eine Hilfstabelle angelegt.

Note n1 n2 Zi nc;i 2nc;i - Zi + 1 n1;i (2 nc;i - Zi + 1) n2;i (2 nc;i - Zi + 1) Zi
3 - Zi

1 9 7 16 16 17 153 119 4080
2 20 24 44 60 77 1540 1848 85140
3 23 17 40 100 161 3703 2737 63960
4 13 3 16 116 217 2821 651 4080
5 10 3 13 129 246 2460 738 2184

75 54 129 10677 6093 159444

R1 = 5338,5 R2 = 3046,5

U1 = 2488,5 U2 = 1561,5 U = 2488,5

u = 2,299858305

7. Vergleich
2,300 < 2,575, d. h                           Und dementsprechend wird H0 angenommen.
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Lösung: Dokumentenanalyse/Experte 2

Note 1 2 3 4 5
Doumenten-
analyse 9 20 23 13 10 75
Experte 2 3 20 27 14 0 64

1. Voraussetzungen
•  Unterschiedstest mit 2 unabhängigen Stichproben bei gruppierten, ordinalen Daten

2. Hypothesen
H0 : F1 (x) = F2 (x) Die Zufallsvariable hat in beiden Grundgesamtheiten die gleiche Verteilung.
H1 : F1 (x) = F2 (x - c) Die Verteilungen in den Grundgesamtheiten sind unterschiedlich. (Die Variable 

ist in einer Grundgesamtheit stochastisch größer als in der anderen.)

3. Signifikanzniveau aufgrund des Inhalts der Aufgabenstellung:

Wir wollen H0 ablehnen, also ist 

4. Prüfgröße:

5. Kritischer Bereich

Wenn                 ist, dann lehnen wir H0 ab.

(vgl. Tafel 2)

6. Berechnung
Zur Berechnung der Rangsummen R1 und R2 wird eine Hilfstabelle angelegt.

Note n1 n2 Zi nc;i 2nc;i - Zi + 1 n1;i (2 nc;i - Zi + 1) n2;i (2 nc;i - Zi + 1) Zi
3 - Zi

1 9 3 12 12 13 117 39 1716
2 20 20 40 52 65 1300 1300 63960
3 23 27 50 102 155 3565 4185 124950
4 13 14 27 129 232 3016 3248 19656
5 10 0 10 139 269 2690 0 990

75 64 139 10688 8772 211272

R1 = 5344 R2 = 4386

U1 = 2494 U2 = 2306 U = 2494

u = 0,413834504

7. Vergleich
0,414 < 2,575, d. h                            Und dementsprechend wird H 0 angenommen.
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Dokumentenanalyse/Zusammenfassung Experten

Ergebnis: Note 1 2 3 4 5
Dokumenten-
analyse 9 20 23 13 10 75
Zusammenfas-
sung Experten 10 44 44 17 3 118

1. Voraussetzungen
•  Unterschiedstest mit 2 unabhängigen Stichproben bei gruppierten, ordinalen Daten

2. Hypothesen
H0 : F1 (x) = F2 (x) Die Zufallsvariable hat in beiden Grundgesamtheiten die gleiche Verteilung.
H1 : F1 (x) = F2 (x - c) Die Verteilungen in den Grundgesamtheiten sind unterschiedlich. (Die Variable 

ist in einer Grundgesamtheit stochastisch größer als in der anderen.)

3. Signifikanzniveau aufgrund des Inhalts der Aufgabenstellung:

Wir wollen H0 ablehnen, also ist

4. Prüfgröße:

5. Kritischer Bereich

Wenn                 ist, dann lehnen wir H0 ab.

(vgl. Tafel 2)

6. Berechnung
Zur Berechnung der Rangsummen R1 und R2 wird eine Hilfstabelle angelegt.

Note n1 n2 Zi nc;i 2nc;i - Zi + 1 n1;i (2 nc;i - Zi + 1) n2;i (2 nc;i - Zi + 1) Zi
3 - Zi

1 9 10 19 19 20 180 200 6840
2 20 44 64 83 103 2060 4532 262080
3 23 44 67 150 234 5382 10296 300696
4 13 17 30 180 331 4303 5627 26970
5 10 3 13 193 374 3740 1122 2184

75 118 193 15665 21777 598770

R1 = 7832,5 R2 = 10889

U1 = 4982,5 U2 = 3867,5 U = 4982,5

u = 1,539385259

7. Vergleich
1,539 < 2,575, d. h                              Und dementsprechend wird H 0 angenommen.
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Anlage 5.6 
 

Erfolgsindikatoren und Streuungen 
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Nr. Experte 1/ Experte 2 Dokumentenanalyse/ 
Experte 1

Dokumentenanalyse/ 
Experte 2

Dokumentenanalyse/ 
Expertenzusammenfassung

U-Test:     u0,01;zweis. = 2,575  
1. Kooperationsgegenstand
1.1 Kooperationsbereich (Funktion)

1.1.1 Forschung und Entwicklung 2,788 2,244 0,016 1,230
1.1.2 Absatz/ Vertrieb 2,879 1,758 0,457 0,817
1.1.3 Beschaffung 0,496 0,000 0,322 0,186
1.1.4 Produktion 2,592 1,994 0,283 0,954
1.1.5 Service 1,323 0,310 0,310 0,000
1.1.6 Verwaltung keine Aussage möglich 0,816 keine Aussage möglich 0,816
1.1.7 Kommunikation/ Information 0,000 0,458 0,470 0,548
1.1.8 Marketing 1,291 0,926 0,000 0,645
1.1.9 Funktion nicht zuordenbar (allgemeine Infos) keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich

1.2 Kooperationsumfang
1.2.1 in einer Funktion 2,065 1,913 0,198 1,184
1.2.2 in 2 Funktionen 0,832 0,526 0,215 0,141
1.2.3 in 3 bis 5 Funktionen 2,720 1,472 0,722 0,373
1.2.4 in 6 und mehr Funktionen keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich
1.2.5 in keiner Funktion keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich

1.3 Kooperationsgegenstand - Komplexität
1.3.1 Teil/ Verfahren 2,280 1,508 0,567 0,275
1.3.2 Komponente 1,367 1,853 0,558 1,374
1.3.3 einfaches System/ Anlage (Module) 1,748 1,617 0,507 1,288
1.3.4 komplexes System/ Anlage, logistische Ketten 1,084 0,364 0,633 0,189

1.4 Ergebnisgegenstand
1.4.1 Machbarkeitsstudie/Vorarbeiten/Kontaktanbahnungen 2,472 2,988 1,065 2,376
1.4.2 Konstruktionsvarianten 1,171 0,412 0,946 0,902
1.4.3 Fertigungskonzept 1,925 1,376 1,215 0,066
1.4.4 Funktionsmuster 0,912 1,395 0,587 1,132
1.4.5 Prototyp 0,134 0,438 0,127 0,351
1.4.6 Software 1,826 1,179 0,258 0,552
1.4.7 Angebot/ realisierter Auftrag 2,258 0,039 2,231 1,524

1.5 Innovationsgrad
1.5.1 wissenschaftliche Neuheiten/ Patente 0,642 0,500 0,075 0,336
1.5.2 Übertragung von Lösungen auf andere Anwendungsfelder 1,723 1,499 0,022 0,793
1.5.3 Funktionsintegration oder Komplettlösung 2,078 1,087 0,635 0,117
1.5.4 Erschließung neuer Geschäftsfelder 2,416 1,521 0,714 0,479
1.5.5 keine Innovation 0,000 0,424 0,816 0,739

1.6 Abschnitt im Produktentstehungsprozess
1.6.1 Analyse/ Vorentwicklung 3,095 2,574 0,149 1,484
1.6.2 Entwicklung und Planung 1,217 0,633 0,328 0,129
1.6.3 Produktionsplanung 1,382 0,827 0,354 0,311
1.6.4 Beschaffung /Vorserie keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich
1.6.5 Serienproduktion 1,396 0,900 0,378 0,305
1.6.6 unabhängig vom Produktentstehungsprozess 1,648 1,348 0,331 0,980  

2. Zielkunde
2.1 Anzahl der Zielkunden

2.1.1 kein konkreter Zielkunde bekannt 1,147 0,180 1,201 0,877
2.1.2 ein Zielkunde 2,952 2,515 0,072 1,371
2.1.3 mehrere Zielkunden 0,874 0,315 0,888 0,717

2.2 Intensität der Zielkundeneinbindung
2.2.1 keine Zielkundeneinbindung 0,879 1,723 0,810 1,452
2.2.2 Vorstellung der Idee und Ergebnispräsentationen 1,944 2,404 1,110 2,025
2.2.3 Vorgabe von Zielgrößen, Lastenheften etc. 2,750 1,495 0,816 0,357
2.2.4 Vorgabe von Zielgrößen und Kontrolle während des Projekts 1,423 0,753 1,549 1,422
2.2.5 Zielkunde ist Kooperationspartner 0,724 0,124 0,952 0,479

2.3 Zeitpunkt der Zielkundeneinbindung
2.3.1 vor der Initiierung der Kooperation 2,553 0,674 1,550 0,563
2.3.2 während der Entstehungsphase 1,727 1,156 0,528 0,284
2.3.3 nach ersten Teilergebnissen 0,591 1,630 1,008 1,504
2.3.4 bei Projektende 0,497 1,472 1,546 1,782
2.3.5 keine Zielkundeneinbindung 0,471 0,408 0,000 0,316

2.4 Zielkundeninteresse
2.4.1 Marktpotenzial 1,381 2,138 1,321 1,944
2.4.2 Interessenbekundung 2,418 1,957 0,052 1,101
2.4.3 Anfrage, LOI 0,793 0,224 1,198 0,891
2.4.4 vertragliche Bindung, Auftrag 0,565 0,737 1,324 1,246
2.4.5 kein Zielkundeninteresse 1,079 1,138 0,400 0,942

2.5 Bedarfssituation bzgl. Kooperationsgegenstand
2.5.1 allgemein bekannter Bedarf 1,743 1,984 0,543 1,426
2.5.2 nicht artikulierter Bedarf (Insiderkenntnisse) 2,492 0,606 1,633 0,659
2.5.3 nicht bekannter Bedarf 0,689 1,695 1,326 1,775  

3. Kooperationspartner
3.1 Anzahl der Partner

3.1.1 2 Partner 0,743 0,886 0,363 0,701
3.1.2 3-4 Partner 1,316 1,004 0,093 0,511
3.1.3 5-6 Partner 2,710 1,724 1,047 0,346
3.1.4 > 6 Partner 1,335 1,269 0,191 0,824

3.2 Unternehmensprofil
3.2.1 homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet 0,129 0,305 0,346 0,388

3.2.2 homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und 
Integration von Innovationsträgern 0,000 0,358 0,500 0,548

3.2.3 heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet (Bündelung 
verschiedener Kernkompetenzen) 2,309 2,193 0,477 1,587

3.2.4 heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und 
Integration von Innovationsträgern 2,126 0,948 0,929 0,058  
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Nr. Experte 1/ Experte 2 Dokumentenanalyse/ 
Experte 1

Dokumentenanalyse/ 
Experte 2

Dokumentenanalyse/ 
Expertenzusammenfassung

U-Test:     u0,01;zweis. = 2,575  
3.3 Räumliche Verteilung der Partner

3.3.1 regionale Nähe < Umkreis von 40 km 1,419 0,850 0,444 0,186
3.3.2 auf ein Bundesland begrenzt 2,551 2,529 0,381 1,590
3.3.3 Verteilung in Deutschland 0,438 0,238 0,557 0,469
3.3.4 internationale Partner in angrenzenden Wirtschaftsräumen keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich
3.3.5 internationale Partner keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich

3.4 Unternehmensgröße
3.4.1 überwiegend kleine Unternehmen 2,304 2,411 0,610 1,660
3.4.2 überwiegend mittlere und große Unternehmen 1,826 0,000 1,826 0,966
3.4.3 heterogen kleine, mittlere und große Unternehmen 1,455 0,933 0,306 0,353

3.5 Existenz eines zentralen Unternehmens
3.5.1 kein zentrales Unternehmen, gleichberechtigte Partner 1,035 0,599 0,388 0,032

3.5.2 zentrales Unternehmen ist vorrangiger Nutznießer der 
Kooperation (z. B. Produzent) 3,809 2,150 0,535 0,925

3.5.3 zentrales Unternehmen ist der Zielkunde 0,863 0,727 0,000 0,407

3.5.4 zentrales Unternehmen ist der Innovationsträger (besondere 
Kompetenz) 1,680 1,961 0,336 1,267

3.6 Merkmale des zentralen Unternehmens in der Branche
3.6.1 Brancheneinsteiger/ branchenfremd 0,608 1,360 1,041 1,376
3.6.2 Teilelieferant 1,321 1,002 0,182 0,460
3.6.3 Komponenten/ Modullieferant 2,076 1,411 0,209 0,684
3.6.4 Systemlieferant/ Entwicklungspartner 2,059 0,587 1,039 0,282
3.6.5 Finalproduzent/ OEM 0,000 0,000 0,000 0,000
3.6.6 keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 0,195 0,134 0,000 0,075

3.7 Merkmale des zentralen Unternehmens hinsichtlich 
Größe

3.7.1 KMU 2,467 2,261 0,526 1,563
3.7.2 Nicht-KMU 1,692 0,565 1,127 0,331
3.7.3 keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 0,195 0,134 0,000 0,075  

4. Netzwerkmanagement/ Organisation
4.1 Auslöser für die Kooperation/ Ideengeber

4.1.1 Zielkunde 1,086 0,732 0,590 0,000
4.1.2 Netzwerkmanager 1,391 1,183 0,084 0,622
4.1.3 Leadunternehmen 2,444 1,559 0,180 0,804
4.1.4 Kooperationspartner 1,178 1,440 0,600 1,161
4.1.5 außerhalb der Kooperation keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich

4.2 Einsatz eines Netzwerkmanagements
4.2.1 kein definiertes Netzwerkmanagement keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich keine Aussage möglich
4.2.2 Netzwerkmanagement als externe Beratungsfunktion 1,958 2,203 0,624 1,590

4.2.3 intern Netzwerkmanagement von einem Partner wahrgenommen 2,428 1,752 0,246 0,889

4.2.4 intern Netzwerkmanagement durch Innovationsträger 0,621 0,663 1,432 1,245
4.3 Netzwerkmanagerprofil

4.3.1
technischer/betriebswirtschaftlicher Fachspezialist und 
Innovationstreiber 1,735 1,367 0,265 0,558

4.3.2 Methodenkompetenz/ Moderationsfähigkeit 1,961 1,785 0,084 1,068

4.3.3 verfügt über branchen- oder produktbezogenes 
Beziehungsnetzwerk 2,447 0,442 1,480 0,596

4.4 Steuerungsintensität
4.4.1 hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input 1,247 0,149 1,040 0,559
4.4.2 mittel: NWM koordiniert die Aktivitäten der Partner 2,249 2,352 0,397 1,532
4.4.3 gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen 1,590 1,626 0,810 1,430

4.5 Laufzeit der Kooperation
4.5.1 kurzfristig 1,579 1,740 0,540 1,287
4.5.2 mittelfristig 1,293 0,457 0,407 0,000
4.5.3 langfristig 2,499 1,870 0,775 0,575

4.6 Bindung/ Koppelung der Partner
4.6.1 keine vertragliche Abmachung; loser Zusammenschluss 1,835 2,183 1,105 1,888
4.6.2 Kooperationsprojekt, vertraglich gebunden 1,918 1,085 0,561 0,251
4.6.3 unbefristete Kooperationsverträge 1,694 0,783 0,873 0,124
4.6.4 kapitalmäßige Verflechtung/ Firma zum Kooperationszweck 0,365 0,252 0,121 0,075

4.7 Kooperationsintensität

4.7.1 unverbindliche Zusammenarbeit; zufällige Treffen, 
Veranstaltungen 1,348 1,479 0,976 1,430

4.7.2 Informationsaustausch; gemeinsame Informationsplattform 0,301 0,241 0,056 0,160
4.7.3 gemeinschaftliche Arbeit an konkreten Vorhaben 2,670 1,849 0,449 0,750

4.8 Personenfixierung der Kooperation
4.8.1 stark fixiert auf einzelne Personen 1,644 1,612 0,017 0,940
4.8.2 stark fixiert auf die Gruppe der handelnden Personen 1,025 0,604 0,335 0,194
4.8.3 Aufgabenfixierung mit konstantem Personenkreis 1,719 0,655 0,944 0,310
4.8.4 wechselnder Personenkreis, keine Personenfixierung 1,694 1,986 2,033 2,288

4.9 Treibende Personen der Kooperation
4.9.1 Netzwerkmanager 1,590 0,945 0,376 0,268
4.9.2 Innovationsträger 1,364 1,410 0,057 0,781
4.9.3 Leadunternehmer (zentraler) 1,862 1,007 0,640 0,191
4.9.4 Kooperationspartner 2,236 0,667 0,953 0,916
4.9.5 kein "Treiber" vorhanden 1,826 1,826 1,291 1,759

4.10 Kompetenzprofil der "Treiber"
4.10.1 Fachspezialist 1,804 1,131 0,551 0,298
4.10.2 Moderator 1,093 0,342 0,617 0,225
4.10.3 Führungspersönlichkeit 0,257 0,778 0,861 0,984

4.10.4 verfügt über branchen- oder produktbezogenes 
Beziehungsnetzwerk 2,386 0,702 1,362 0,442

4.10.5 kein "Treiber" vorhanden 1,826 1,826 1,291 1,759  
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Konfigurationsfrequenzanalyse 4.3-2.2 
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Konfigurationsfrequenzanalyse 2.3-2.5 
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Anlage 5.10 
 

Konfigurationsfrequenzanalyse 
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Dokumentenanalyse U-Test Dok/Exp
PlatzierungNr. WirkungAusprägungen (Komponenten) u0,01;zweis. = 2,575n N s  

1 3.4.2 + + überwiegend mittlere und große Unternehmen 3 1,67 0,58 0,966
2 2.4.4 + + vertragliche Bindung, Auftrag 10 2,00 0,94 1,246
3 3.5.3 + + zentrales Unternehmen ist der Zielkunde 10 2,00 0,67 0,407
4 2.2.4 + + Vorgabe von Zielgrößen und Kontrolle während des Projekts 11 2,09 1,14 1,422
5 1.4.7 + + Angebot/ realisierter Auftrag 13 2,15 0,80 1,524
6 1.4.2 + + Konstruktionsvarianten 6 2,17 1,60 0,902
7 2.2.5 + + Zielkunde ist Netzwerkpartner 17 2,18 0,81 0,479
8 3.7.2 + + Nicht-KMU 23 2,22 1,00 0,331
9 3.6.5 + + Finalproduzent/ OEM 4 2,25 0,96 0,000
10 4.9.4 + + Kooperationspartner 4 2,25 1,89 0,916
11 4.1.1 + + Zielkunde 14 2,29 0,91 0,000
12 4.2.4 + + intern Netzwerkmanagement durch Innovationsträger 18 2,33 1,08 1,245
13 3.3.3 + Verteilung in Deutschland 21 2,38 1,28 0,469
14 1.4.5 + Prototyp 5 2,40 1,67 0,351
15 4.1.4 + Netzwerkpartner 5 2,40 0,55 1,161

16 4.10.4 + verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk 43 2,42 1,07 0,442

17 4.3.3 + verfügt über branchen- oder produktbezogenes Beziehungsnetzwerk 29 2,45 1,09 0,596
18 2.3.1 + vor der Initiierung der Kooperation 42 2,45 1,17 0,563
19 4.4.1 + hoch: NWM gibt Richtung vor, bringt fachlichen Input 33 2,45 1,03 0,559
20 3.6.4 + Systemlieferant/ Entwicklungspartner 24 2,46 1,14 0,282
21 4.10.3 + Führungspersönlichkeit 21 2,48 1,33 0,984
22 2.5.2 + nicht artikulierter Bedarf (Insiderkenntnisse) 44 2,48 1,11 0,659
23 1.1.9 n. b. Funktion nicht zuordenbar (allgemeine Infos) 2 2,50 0,71 keine Auss. mögl.
24 1.2.5 n. b. in keiner Funktion 2 2,50 0,71 keine Auss. mögl.
25 4.6.3 + unbefristete Kooperationsverträge 6 2,50 1,05 0,124
26 4.8.2 + stark fixiert auf die Gruppe der handelnden Personen 6 2,50 1,05 0,194
27 4.8.3 + Aufgabenfixierung mit konstantem Personenkreis 26 2,50 1,10 0,310

28 3.2.4 o
heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration von 
Innovationsträgern 45 2,53 1,08 0,058

29 1.6.3 o Produktionsplanung 9 2,56 1,33 0,311
30 2.4.3 o Anfrage, LOI 12 2,58 0,90 0,891
31 2.1.3 o mehrere Zielkunden 25 2,60 1,12 0,717
32 4.10.1 o Fachspezialist 40 2,63 1,00 0,298
33 3.1.2 o 3-4 Partner 31 2,65 1,14 0,511
34 4.9.3 o Leadunternehmer (zentraler) 40 2,65 1,21 0,191
35 1.3.4 o komplexes System/ Anlage, logistische Ketten 32 2,66 1,21 0,189
36 4.6.2 o Kooperationsprojekt, vertraglich gebunden 51 2,69 1,14 0,251
37 1.5.3 o Funktionsintegration oder Komplettlösung 13 2,69 1,11 0,117
38 4.5.2 o mittelfristig 26 2,69 1,41 0,000
39 2.4.2 o Interessenbekundung 34 2,71 1,12 1,101
40 1.2.2 o in 2 Funktionen 14 2,71 1,26 0,141
41 4.7.3 o gemeinschaftliche Arbeit an konkreten Vorhaben 63 2,75 1,16 0,750
42 1.1.5 o Service 4 2,75 1,71 0,000
43 1.5.2 o Übertragung von Lösungen auf andere Anwendungsfelder 26 2,77 1,14 0,793
44 4.9.1 o Netzwerkmanager 40 2,78 1,19 0,268

45 4.3.1 o technischer/betriebswirtschaftlicher Fachspezialist und Innovationstreiber 41 2,78 1,08 0,558
46 1.5.1 o wissenschaftliche Neuheiten/ Patente 14 2,79 1,42 0,336
47 4.6.4 o kapitalmäßige Verflechtung/ Firma zum Kooperationszweck 10 2,80 1,03 0,075
48 1.6.2 o Entwicklung und Planung 21 2,81 1,12 0,129
49 3.4.3 o heterogen kleine, mittlere und große Unternehmen 38 2,82 1,18 0,353
50 2.1.2 o ein Zielkunde 40 2,85 1,19 1,371
51 1.1.1 o Forschung und Entwicklung 58 2,88 1,23 1,230
52 1.4.3 o Fertigungskonzept 10 2,90 0,57 0,066
53 2.3.2 o während der Entstehungsphase 10 2,90 0,99 0,284
54 4.5.3 o langfristig 21 2,90 0,94 0,575
55 4.8.1 o stark fixiert auf einzelne Personen 32 2,91 1,12 0,940
56 1.4.4 o Funktionsmuster 13 2,92 1,04 1,132
57 4.1.3 o Leadunternehmen 40 2,93 1,35 0,804

58 3.5.2 o
zentrales Unternehmen ist vorrangiger Nutznießer der Kooperation (z. B. 
Produzent) 41 2,93 1,29 0,925

59 2.2.3 o Vorgabe von Zielgrößen, Lastenheften etc. 14 2,93 1,00 0,357
60 1.5.4 o Erschließung neuer Geschäftsfelder 15 2,93 1,03 0,479
61 1.1.4 o Produktion 31 2,94 1,12 0,954
62 1.2.1 o in einer Funktion 44 2,95 1,26 1,184
63 1.6.1 o Analyse/ Vorentwicklung 31 2,97 1,28 1,484
64 1.2.3 o in 3 bis 5 Funktionen 13 3,00 1,15 0,373
65 1.3.1 o Teil/ Verfahren 11 3,00 1,10 0,275  
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Dokumentenanalyse U-Test Dok/Exp

PlatzierungNr. WirkungAusprägungen (Komponenten) u0,01;zweis. = 2,575n N s  
66 1.3.2 o Komponente 18 3,00 0,97 1,374
67 1.4.6 o Software 3 3,00 1,73 0,552
68 1.6.4 n. b. Beschaffung /Vorserie 1 3,00 #DIV/0! keine Auss. mögl.
69 1.6.6 o unabhängig vom Produktentstehungsprozess 4 3,00 1,41 0,980
70 3.1.3 o 5-6 Partner 12 3,00 1,13 0,346
71 3.3.4 n. b. internationale Partner in angrenzenden Wirtschaftsräumen 1 3,00 #DIV/0! keine Auss. mögl.
72 3.3.5 n. b. internationale Partner 2 3,00 0,00 keine Auss. mögl.
73 3.6.3 o Komponenten/ Modullieferant 18 3,00 1,41 0,684
74 4.2.3 o intern Netzwerkmanagement von einem Partner wahrgenommen 14 3,00 1,11 0,889
75 3.6.1 o Brancheneinsteiger/ branchenfremd 12 3,08 1,16 1,376
76 4.1.2 o Netzwerkmanager 24 3,08 1,18 0,622

77 3.5.4 o zentrales Unternehmen ist der Innovationsträger (besondere Kompetenz) 11 3,09 0,94 1,267
78 4.4.2 o mittel: NWM koordiniert die Aktivitäten der Partner 29 3,10 1,18 1,532
79 4.2.2 o Netzwerkmanagement als externe Beratungsfunktion 42 3,12 1,21 1,590
80 3.3.2 o auf ein Bundesland begrenzt 44 3,14 1,13 1,590
81 2.5.1 o allgemein bekannter Bedarf 14 3,14 1,17 1,426
82 3.1.1 o 2 Partner 12 3,17 1,53 0,701
83 3.7.1 o KMU 46 3,17 1,18 1,563
84 3.4.1 o überwiegend kleine Unternehmen 34 3,18 1,22 1,660
85 4.5.1 o kurzfristig 28 3,18 1,19 1,287
86 3.1.4 o > 6 Partner 20 3,20 1,15 0,824
87 4.3.2 o Methodenkompetenz/ Moderationsfähigkeit 30 3,20 1,24 1,068
88 1.1.3 o Beschaffung 9 3,22 1,09 0,186
89 4.9.2 o Innovationsträger 9 3,22 0,83 0,781
90 1.1.2 o Absatz/ Vertrieb 18 3,28 1,18 0,817
91 3.3.1 o regionale Nähe < Umkreis von 40 km 7 3,29 1,38 0,186

92 3.2.3 o
heterogen an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet (Bündelung 
verschiedener Kernkompetenzen) 17 3,29 1,26 1,587

93 3.5.1 o kein zentrales Unternehmen, gleichberechtigte Partner 16 3,31 1,20 0,032
94 4.7.2 o Informationsaustausch; gemeinsame Informationsplattform 9 3,33 1,00 0,160
95 4.10.2 o Moderator 11 3,36 1,43 0,225
96 1.3.3 o einfaches System/ Anlage (Module) 14 3,43 1,50 1,288
97 3.6.2 o Teilelieferant 11 3,45 0,82 0,460
98 2.2.2 o Vorstellung der Idee und Ergebnispräsentationen 21 3,48 1,21 2,025
99 1.1.7 - Kommunikation/ Information 4 3,50 1,91 0,548
100 1.1.8 - Marketing 4 3,50 1,29 0,645
101 1.4.1 - Machbarkeitsstudie/Vorarbeiten/Kontaktanbahnungen 27 3,52 1,19 2,376
102 1.6.5 - Serienproduktion 9 3,56 1,01 0,305
103 2.3.3 - nach ersten Teilergebnissen 12 3,58 0,67 1,504
104 1.1.6 - Verwaltung 3 3,67 1,15 0,816

105 3.2.2 -
homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet und Integration 
von Innovationsträgern 6 3,67 1,03 0,548

106 4.4.3 - gering: NWM moderiert Projektveranstaltungen 13 3,77 1,24 1,430
107 2.2.1 - keine Zielkundeneinbindung 12 3,83 0,94 1,452
108 3.6.6 - keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 6 3,83 0,98 0,075
109 3.7.3 - keine Aussage, kein zentrales Unternehmen 6 3,83 0,98 0,075
110 2.5.3 - nicht bekannter Bedarf 17 3,94 0,83 1,775
111 1.2.4 n. b. in 6 und mehr Funktionen 2 4,00 1,41 keine Auss. mögl.
112 2.3.5 - - keine Zielkundeneinbindung 4 4,00 1,15 0,316
113 2.4.1 - - Marktpotenzial 12 4,00 0,85 1,944
114 3.2.1 - - homogen/ nicht an der Kooperationsaufgabe ausgerichtet 7 4,00 1,00 0,388
115 4.6.1 - - keine vertragliche Abmachung; loser Zusammenschluss 13 4,08 0,86 1,888
116 2.1.1 - - kein konkreter Zielkunde bekannt 10 4,10 0,88 0,877
117 2.3.4 - - bei Projektende 7 4,14 0,90 1,782
118 2.4.5 - - kein Zielkundeninteresse 7 4,14 1,07 0,942
119 4.8.4 - - wechselnder Personenkreis, keine Personenfixierung 11 4,27 0,90 2,288
120 1.5.5 - - keine Innovation 7 4,29 0,95 0,739
121 4.7.1 - - unverbindliche Zusammenarbeit; zufällige Treffen, Veranstaltungen 7 4,29 0,76 1,430
122 4.9.5 - - kein "Treiber" vorhanden 3 4,33 0,58 1,759
123 4.10.5 - - kein "Treiber" vorhanden 3 4,33 0,58 1,759
124 4.1.5 n. b. außerhalb des Netzwerks 1 5,00 #DIV/0! keine Auss. mögl.
125 4.2.1 n. b. kein definiertes Netzwerkmanagement 1 5,00 #DIV/0! keine Auss. mögl.  
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Anlage 7.1 
 

Projektplanung 
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