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Vorwort

In der aktuellen Zeit werden bestehende Geschiftsmodelle durch technologische
Trendbriiche und Disruptionen in frage gestellt. Gerade im Zuge der Digitalisie-
rung verschwimmen die Grenzen zwischen Unternehmen und erhdhen die Wett-
bewerbsintensitdt immer stirker. Konnten sich Unternehmen in der Vergangen-
heit auf bestehende Wettbewerbsvorteile verlassen und diese bestindig ausbauen,
konnen im aktuellen Wettbewerbsumfeld Vorteile in wenigen Tagen und Wochen
erodieren.

Mittelstandische Unternehmen zeigen bisher im Bereich von Geschiftsmo-
dellen und Strategien eine eher tradierte Vorgehensweise mit einer hohen Wert-
schopfungstiefe und vergleichsweise wenigen Kooperationen. Grounternehmen
hingegen kooperieren seit Jahren bereits mit Start-ups, griinden eigene Start-ups
aus oder beteiligen sich finanziell an diesen.

Aus diesem Spannungsfeld entstand der Impetus, sich mit dem Themenbereich
der Kooperation zwischen Mittelstand und Start-ups in Theorie und Praxis aus-
einanderzusetzen — eine auf den ersten Blick sehr schwierige Kombination. Auf
beiden Seiten bestehen kulturelle, strategische und strukturelle Vorbehalte und
unsere Studie hat gezeigt, dass in vielen Fillen die Kooperationspartner nicht nur
aneinander vorbei reden, sondern leider auch aneinander vorbei arbeiten.

Das vorliegende Buch kann als einer der ersten empirischen Belege zur Zusam-
menarbeit von Mittelstand und Start-ups gelten. Wir zeigen Einsatzbereiche,
Kooperationsmoglichkeiten, aber auch Grenzen explizit auf. Zudem eignet sich
das Buch auch als praxisorientierter Leitfaden fiir Unternehmerinnen und Unter-
nehmer auf beiden Seiten — sowohl Mittelstand als auch Start-ups — die in Zukunft
in eine Kooperation eintreten mochten.

Wir danken den Interviewpartnern und Teilnehmern der Fragebogenaktion
fiir ihre aktive Teilnahme, ohne die die wertvollen Einblicke in die Praxis nicht
moglich gewesen wiren. Zudem danken wir den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern



Vi Vorwort

der Lehrstiihle Unternehmensfiihrung und Controlling an der Universitit Bamberg
und Unternehmensfiihrung und -kontrolle an der Hochschule Aalen.

Wir hoffen auf eine breite Rezeption unserer Erkenntnisse und sind unseren
Leserinnen und Lesern fiir Anmerkungen dankbar.

Aalen und Bamberg, im Januar 2018 Die Autoren
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Einfliihrung

Die Zunahme stetig aufkommender Megatrends und die damit verbundene erhohte
Wettbewerbsdichte haben die Markt- und Branchenlandschaft in den letzten Jahren
stark verdndert. Dies ist unter anderem auf die zunehmende Nachfrage nach indivi-
dualisierten Leistungen, der Fluidisierung von Branchengrenzen sowie der explo-
siven Entwicklung diverser Informations- und Kommunikationstechniken zurtick-
zufiihren, welche die Rahmenbedingungen fiir das wirtschaftliche Handeln von
Unternehmen maligeblich verdndert haben. Der damit einhergehende zunehmende
Konkurrenzdruck verlangt nach einem hohen Grad an Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit seitens der Unternehmen. Insbesondere mittlere Unternehmen sehen sich
diesem Wettbewerbsdruck ausgesetzt und werden vor die Herausforderung gestellt,
neue Wege der Differenzierung einzuschlagen, um iiberlebensfihig bleiben zu
konnen (vgl. Eggers und Engelbrecht 2005, S. 1).

Als strategische Optionen bieten sich neben der Uberlegung zur Auslage-
rung bestimmter Wertschopfungsaktivititen an externe Dritte gleichermalien die
Bildung unternehmensiibergreifender Kooperationen an. Unter einer Kooperation
ist in diesem Kontext eine auf freiwilliger Basis eingegangene zwischenbetrieb-
liche Zusammenarbeit von mindestens zwei Unternehmen zu verstehen, wobei die
rechtliche und wirtschaftliche Selbststindigkeit bewahrt wird. Die Zusammen-
arbeit kann sich auf einzelne Geschiftsbereiche oder auch Projekte fokussieren
und somit verschiedenartige Auspriagungsformen annehmen (vgl. Frank 1994, S.
148; Picot et al. 1996, S. 279 f.). Der generelle Nutzengewinn und die Generie-
rung neuer Wettbewerbsvorteile fiir beide Parteien stellen idealerweise das Ziel
einer jeden Kooperation dar (vgl. Becker et al. 2011, S. 5). Durch das Eingehen
von Kooperationen entsteht zudem das Potenzial, das eigene Geschiftsmodell im
Sinne einer Geschiftsmodellinnovation partiell um- oder ginzlich neugestalten zu
konnen (vgl. Zott et al. 2011, S. 1038).

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 1
W. Becker et al., Kooperationen zwischen Mittelstand und Start-up-Unternehmen,
Management und Controlling im Mittelstand,
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2 1 Einfihrung

Kooperationen nehmen in mittelstdndischen Unternehmen eine immer wichti-
gere Rolle ein. Zusehends fokussieren sich Mittelstindler auf ihre eigenen Kern-
kompetenzen und suchen infolgedessen gezielt nach Partnern, die ihr eigenes
Leistungsspektrum, dem Komplementarititsgedanken folgend, ausweiten oder
erginzen (vgl. Becker et al. 2011, S. 3 f.). Die Identifikation und Nutzung von
Synergiepotenzialen im Rahmen der Partnerschaft werden dabei als entscheidende
Quellen zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen hervorgehoben (vgl. von der
Oelsnitz 2003, S. 185 ff.). Demnach haben erfolgreiche Unternehmen bereits fiir
sich erkannt, dass die Kooperationsformierungen eventuelle GroBennachteile oder
auch schwache Kapitalstrukturen kompensieren und das Leistungsvermogen bei
interpartnerschaftlichen Zusammenarbeiten erhohen konnen. Fiir die Zukunft
ist, basierend auf den Pridmissen der erhohten Flexibilitit und Geschwindigkeit,
von einer zunehmenden Vernetzung von Unternehmen auszugehen (vgl. Eggers
und Engelbrecht 2005, S. 2). Vor diesem Hintergrund ist zu vermuten, dass auch
Kooperationen mit Start-up-Unternehmen einen entscheidenden Erfolgsfaktor fiir
den Mittelstand darstellen.

Kooperationen sind sowohl im Mittelstand als auch in GroBunternehmen keine
Seltenheit mehr. Weniger weit verbreitet ist jedoch der Einblick in Kooperationen
zwischen noch jungen, primir technologiespezialisierten Start-up-Unternehmen
und etablierten Mittelstdndlern. Gegenwartig zeigt besonders die Praxis eine grund-
legende Bereitschaft seitens der Unternehmen mit technologieorientierten Start-up-
Unternehmen zu kooperieren. Fiir Start-ups bietet sich dadurch unter anderem die
Moglichkeit, den Einsatz ihrer Produkte zu testen und ersten Kundenkontakt aufzu-
bauen (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2014, S. 3).

Das Europidische Forschungsfeld fiir Angewandte Mittelstandsforschung
(EFAM) an der Universitit Bamberg und die Hochschule Aalen zielen mit diesem
gemeinschaftlichen Forschungsprojekt darauf ab, die Erfolgsfaktoren, die sich spe-
ziell fiir den Mittelstand aus einer Kooperation mit Start-up-Unternehmen ergeben,
zu eruieren. In diesem Kontext werden folgende Schwerpunkte untersucht:

e Art und Weise der Anbahnung und Initiierung von Kooperationen;
e Art und Weise der Durchfiihrung von Kooperationen;

*  Mogliche Ausstiegs-/Weiterfiihrungsszenarien;

» Erfolgsbetrachtungen von Kooperationen;

* Auswirkungen auf das Geschiftsmodell;

* Neigungsverhalten gegeniiber zukiinftigen Kooperationsbildungen.

Besonderer Dank gilt den Unternehmensvertretern, die den Fragebogen beantwor-
tet haben und den Experten, die mit ihrer Unterstiitzung dieses Forschungsprojekts
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einen Einblick in die praktische Ausprigung im Mittelstand gegeben und damit die
vorliegende Untersuchung erst moglich gemacht haben. Bester Dank gilt schlief3-
lich auch den studentischen Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Unternehmensfiihrung
und Controlling und der Hochschule Aalen fiir ihre Ideen, Anregungen und Mit-
hilfe bei der Auswertung, der Erhebung und Erstellung dieses Beitrags.

Wir hoffen, dass dieser Ergebnisbericht nicht nur aus Sicht der Forschung,
sondern auch aus Sicht der Unternehmenspraxis wertvolle Einblicke in die
Kooperationslandschaft zwischen mittelstdndischen und Start-up-Unternehmen
ermoglicht.
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Executive Summary

Neben dem deutschen Mittelstand — der Garant fiir Erfolgsgeschichten — gibt es
noch einen weiteren Betriebstypen in Deutschland, der immer weiter in den Fokus
der Aufmerksamkeit riickt, ndmlich den der sogenannten Start-up-Unternehmen,
kurz Start-ups (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2017a). Unter-
stellt man beiden Unternehmenstypen gewisse erfolgsforderliche Attribute, bleibt
die Frage, wieso nicht die Vorteile beider Seiten genutzt und eine gemeinsame
Zusammenarbeit angestrebt wird. Die Studie zum Thema Kooperationen zwischen
Mittelstandlern und Start-up-Unternehmen nimmt sich genau dieser Thematik an
und zeigt den Prozess, die Auswirkungen und die Erfolgswirkungen dieser Art von
Kooperation auf.

Mittelstandische Unternehmen gelten schon lange als treibende Kraft der deut-
schen Wirtschaft und treten damit als wichtige Akteure auf dem Markt auf. Wie
der Praxis und auch vielen aktuellen Studien zu entnehmen ist, konnen sich die
deutschen Mittelstéindler dabei meist auf ihre traditionellen Erfolgsfaktoren verlas-
sen, die sich bereits iiber eine lange Zeit hinweg bewihrt haben. Dazu zihlen nicht
nur ein gutes Personal oder hervorragende Produkte, die aus einer starken Tech-
nologiebasis herriihren, sondern auch die langjidhrigen Beziehungen zu Partnern
und Kunden (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2017b). Start-
up-Unternehmen hingegen, abgeleitet von dem amerikanischen Vorbild, gelten als
junge, dynamische Unternehmen, die den Markt mit ihren neuen Technologien,
Produkten oder komplett neuen Geschiftsmodellen revolutionieren (vgl. Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Energie 2017a; Kreutzer 2017, S. 54).

Getreu dem Motto ,,Nichts ist so bestindig, wie der Wandel selbst* wirken Mega-
trends wie die Globalisierung oder Digitalisierung jedoch stark auf die momentane
Wirtschaftslage ein und verleihen dieser damit zunehmende Dynamik und ein
gestiegenes Konkurrenzdenken (vgl. Zollenkop und Lissig 2017, S. 60). Dabei
bringt die Suche nach neuen Technologien und Arbeitsweisen die Unternehmen
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teilweise an ihre Grenzen oder ldsst sie neue Wege finden, um der momentanen
Lage Abhilfe zu schaffen. Dies bedingt eine extrinsische Bereitschaft, sich wandeln
zu miissen oder sich den bestehenden Verdnderungen zu adaptieren (vgl. Zollen-
kop und Lissig 2017, S. 60 {f.). Der Begriff der Geschiftsmodellinnovationen tritt
dabei zunehmend in den Radar der Unternehmen (vgl. Zollenkop und Lissig 2017,
S. 78; Demont und Paulus-Rohmer 2017, S. 108 f.; Chesbrough 2010, S. 355).
Unter diesem Begriff lassen sich auch Kooperationen zwischen mittelstdndischen
Unternehmen und Start-ups subsumieren.

Mit der hier dargelegten Studie soll diese Art der Zusammenarbeit zwischen
Mittelstandlern und Start-ups niher beleuchtet werden und Themenbereiche wie
die Anbahnung und Findungsphase, der Ablaufprozess, die Kommunikation sowie
die Erfolgswirkungen fokussiert werden. Der nachfolgende Bericht schafft damit
die Verbindung zwischen Forschung und Praxis und dient somit beiden Bereichen
einen Erkenntnisgewinn anzustreben. Die Ergebnisse der Studie basieren auf einer
Onlinebefragung und personlichen Interviews.

Grundsitzlich haben sowohl mittelstdndische Unternehmen als auch Start-ups
die Notwendigkeit fiir Kooperationen erkannt und zeigen sich immer aufgeschlos-
sener hinsichtlich der Thematik. Die Frage nach ersten Erfahrungen mit derartigen
Kooperationen konnte die Hélfte der teilnehmenden Start-ups mit ,,Ja* beantwor-
ten, wohingegen die Mittelstdndler dies lediglich zu 20 Prozent bejahen. Die strate-
gische Bedeutung wird von den beiden Partnern jedoch unterschiedlich eingestuft.
Die Start-ups sehen die Kooperation als wichtigen Bestandteil ihres Kerngeschif-
tes, wohingegen die Mittelstéindler diese meist als Add-on betrachten, welche sinn-
voll, jedoch nicht zwingend notwendig ist. Diese kleinen, aber wesentlichen Unter-
schiede werden innerhalb der gesamten Umfrage sichtbar. Die Anbahnungsphase,
vertragliche Ausgestaltung sowie Art und Héufigkeit der Kommunikation findet je
nach Betriebstyp zukiinftigen Adaptionsbedarf. Zufrieden zeigen sich sowohl die
Start-ups als auch die mittelstdndischen Unternehmen, wobei die Zufriedenheit
mit 73 Prozent gegeniiber 54 Prozent deutlich bei den befragten Mittelstindlern
zu sehen ist.

Letztlich zeigen die Ergebnisse ein spannendes und bedeutsames Thema auf,
dass auch in Zukunft weiter forciert werden sollte. Zur Schaffung von mehr Effek-
tivitdt und Effizienz bietet sich fiir ein allumfassendes Vorgehen ein aktives Koope-
rationsmanagement an, welches den Prozess der Kooperation begleitet (vgl. Ellerk-
mann 2011, S. 231). Nur so lassen sich gemeinsame Ziele vereinbaren, die dann
in einem weiteren Schritt je nach individuellen Moglichkeiten verfolgt werden.
Ausreichende und angemessene Kommunikation, der gegenseitige Austausch und
ein balanciertes Miteinander dienen dabei als Treiber fiir mehr Transparenz und
Erfolgsdenken.
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Grundlagen

Fir die Schaffung einer gemeinsamen Verstdndnisbasis fiir die nachfolgende
Untersuchung werden in diesem Kapitel die Grundlagen erldutert. In diesem
Kontext erfolgt zunichst eine intensive Auseinandersetzung mit dem Phédnomen
der Kooperationen. Neben der definitorischen Kldrung des Begriffs, wird eine
institutionendkonomische Einordnung von Kooperationen innerhalb der Markt-
Hierarchie-Dichotomie vorgenommen. Darauf aufbauend werden unterschied-
liche Systematisierungsansidtze und Kooperationsmotive thematisiert. Weiteres
Fundament fiir die nachfolgende empirische Untersuchung bildet die Eruierung
des Kooperationsprozesses sowie die sich ergebenden kooperationsspezifischen
Erfolgsfaktoren. Weiterer wesentlicher Bestandteil des Grundlagenkapitels bilden
Geschiftsmodellinnovationen, die als Resultat von Kooperationsbildungen hervor-
gehen konnen. Als fiir diesen Beitrag fungierende Untersuchungsobjekte werden
zuletzt die Unternehmenstypen von Start-up-Unternehmen sowie der Mittelstand
sondiert voneinander betrachtet, woraus sich eine umfangreiche Verstidndnisbasis
fiir diesen Beitrag ergibt.

3.1 Kooperationsbegriff und Definitionsansatze

In der Literatur hat sich bisher keine einheitliche Definition fiir den Kooperations-
begriff durchsetzen konnen (vgl. Mellewigt 2003, S. 8 ff.). Die Heterogenitit exis-
tierender Definitionsansétze ist vor allem auf die Vielféltigkeit eingenommener
Forschungsperspektiven bei der Verwendung des Begriffs zuriickzufiihren (vgl.
Schilke 2007, S. 45 £.). Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis wird der
Kooperationsterminus unspezifisch auf ein breites Beziehungsspektrum zwischen
Unternehmen angewandt (vgl. Schilke 2007, S. 42).
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Teilweise wird eine synonyme Verwendung artverwandter Begriffe, wie etwa
,Partnerschaft” oder ,,Allianz*, vorgenommen, teilweise werden diese den Koope-
rationen untergeordnet. Zusitzlich ist die Verwendung anglo-amerikanischer
Begriffe, wie z. B. ,Joint Venture* oder ,,Collaboration partnership®, deren Uber-
setzung ins Deutsche meist ungeniigend ist, eine weit verbreitete Vorgehensweise.
Dies fiihrt zu zusitzlicher Verwirrung bei der Begriffsdeutung von ,,Kooperatio-
nen® (vgl. Miiller-Stewens 1995, S. 2064; Kraege 1997, S. 49). Hieraus ergibt
sich die Notwendigkeit, eine moglichst universal giiltige Arbeitsdefinition fiir die
Untersuchung abzuleiten.

Der begriffliche Ursprung leitet sich aus dem lateinischen Verb ,,cooperare* ab
und lasst sich mit dem deutschen Verb ,,zusammenarbeiten® tibersetzen. Diesbe-
ziiglich kann unter einer Kooperation grundsitzlich jede Art der Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen, Organisationen oder Personen verstanden werden (vgl.
Smith et al. 1995, S. 10). Im Kontext dieser Forschungsarbeit wird unter Verwen-
dung des Kooperationsbegriffs indes lediglich auf die partnerschaftliche Interak-
tion und die interorganisationale Zusammenarbeit zwischen Unternehmen ver-
wiesen. Intraorganisationale Kooperationen werden nicht betrachtet. In Abb. 3.1
und 3.2 werden hierzu einige ausgewihlte Definitionsansitze in chronologischer
Reihenfolge aufgezeigt.

In der Literatur geht eine der friihesten Definitionen fiir den Begriff ,,Kooperation*
zuriick auf den Ansatz von Deutsch (1949), der im Wesentlichen der Kooperations-
beziehung eine ,,soziale Komponente* unterstellt. Das vorrangige Ziel ist es dabei,
eine kooperative Situation zu schaffen, die die soziale Bindung der beiden Koopera-
tionspartner stirkt und moglichst eine komplementire Zielbeziehung schafft.

Bidlingmaier (1967) komplettiert die vormals genannte Definition durch die
schriftliche Fixierung von Kooperationselementen. Dazu zéhlen z. B. die auf frei-
williger Basis getroffene Entscheidung zur Kooperation, die verbindliche Ver-
einbarung, geschlossen durch einen Vertrag sowie die erwartete Erfiillung von
gemeinsamen Zielen. Hierbei stellt sich die tibergreifende Bedeutung von Koope-
rationen heraus, indem ein hoheres Maf3 der Zielerreichung zu erfiillen ist, als dies
mit individuellen Mitteln moglich wire (vgl. Bindlingmaier 1967, S. 353).

Zeitgleich implementiert Bott (1967) in seiner Definition dhnliche Grundsitze,
jedoch mit der Erginzung um die kartellrechtliche Beachtung von Handlungen.
Die Aufgaben innerhalb der Kooperation miissen so aufgeteilt werden, dass beide
Kooperationspartner gleichberechtigt agieren und es zu einer zweckmiBigen Ziel-
erreichung kommt, jedoch muss das Ergebnis rechtlich bzw. im Speziellen kartell-
rechtlich unbedingt legitimiert werden (vgl. Bott 1967, S. 19).

Bezugnehmend auf die Definition von Harrigan (1988) lisst sich festhalten,
dass auch im englischsprachigen Raum unter dem Begriff der Kooperation die
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Ubersicht ausgewihlter Definitionsansitze

,Kooperation als soziale Beziehung, die zwischen den Zielen der Akteure in einer bestimmten
sozialen Situation existiert. Dabei wird in kooperative und wettbewerbsorientierte Situationen
unterschieden. In der kooperativen Situation sind die Ziele der Akteure positiv zueinander bezogen,
wahrend sie in der wettbewerbsorientierten Situation in einem negativen Zusammenhang
zueinander stehen.” (Spie® 2004, nach Deutsch 1949).

,[Kooperationen] lieg[en] immer dann vor, wenn zwei oder mehrere Unternehmungen aufgrund
freiwilliger vertraglicher Abmachungen gewisse Aufgaben gemeinsam erfiillen in der Erwartung,
hierdurch einen — gegeniiber dem jeweils individuellen Vorgehen — hoheren Grad der Zielerfiillung
zu erreichen.” (Bidlingmaier 1967, S. 353)

Ein auf einen gemeinsamen Zweck abgestelltes, kartellrechtlich erlaubtes Handeln bzw. Verhalten
von mehreren voneinander unabhangigen Wirtschaftssubjekten, die direkt untereinander Vertrage
abschlieRen, wonach einzelne gleiche, sich erganzende oder kontrére Teilfunktionen aus dem
unternehmerischen Gesamtbereich ausgegliedert werden, um sie koordiniert besser wahrnehmen zu
kénnen (vgl. Bott 1967, S. 19).

Auf freiwilligen, vertraglichen Vereinbarungen beruhende Zusammenarbeit mindestens zweier
rechtlich und wirtschaftlich selbststandig bleibender Unternehmungen in bestimmten
unternehmerischen Teilbereichen (vgl. Knoblich 1969, S. 501).

Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen zu dem Zweck, die Leistung der beteiligten
Unternehmen zu steigern und dadurch deren Wettbewerbsféhigkeit zu verbessern (vgl. Benisch
1973, S. 67).

LUnter Kooperation wird eine auf stillschweigenden oder vertraglichen Vereinbarungen beruhende
Zusammenarbeit zwischen rechtlich selbstandigen und in den nicht von der Zusammenarbeit
betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich nicht voneinander abhéngigen Unternehmungen
verstanden.” (Blohm 1980, S.1112)

“Joint Ventures are business agreements whereby two or more owners create a separate entity.”
(Harrigan 1988, S. 142.)

,A bilateral or multilateral relationship characterized by the commitment of two or more partner firms
to a common goal.” (Jorde und Teece 1992, S. 55)

Bewusste, explizit vereinbarte, jederzeit einseitig kiindbare Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
(vgl. Rotering 1993, S. 13).

Abb. 3.1 Ubersicht ausgewihlter Definitionsansiitze. (Eigene Darstellung)

Zusammenarbeit von mind. zwei unabhingigen Parteien mit einem iibergeordne-
ten Ziel verstanden wird (vgl. Harrigan 1988, S. 142).

Rotering (1993) baut in seinem Definitionsansatz noch die Sequenz mit ein, dass
die Zusammenarbeit zu jeder Zeit von einem der Kooperationspartner kiindbar ist
(vgl. Rotering 1993, S. 13). Dies entspricht einer Art Ausstiegsszenario und bietet
die Moglichkeit zur Beendigung der Kooperation, falls dies von einem der Partner
gewiinscht ist.

Die Definition von Semlinger (2006) fillt, im Vergleich zu allen anderen Defi-
nitionsansdtzen, etwas aus der Reihe und geht weniger auf die standardisierten
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Uberblick ausgewihlter Definitionsansitze (Fortsetzung)

Kooperationen entstehen, wenn zwei oder mehrere rechtlich selbststédndige Unternehmen davon
Uberzeugt sind, angestrebte Unternehmensziele mit einem oder mehreren Partnern zusammen
besser verwirklichen zu kénnen als ohne Kooperation. Die kooperierenden Unternehmen geben
dabei partiell ihre Unabhangigkeit zugunsten eines koordinierten Verhaltens auf (vgl. Kutschker
1994, S. 124).

,[...] freiwillige Zusammenarbeit von rechtlich selbststandigen Unternehmen mit der Absicht, einen
gegenliber dem jeweils individuellen Vorgehen hoheren Grad der Zielerflillung zu erreichen.”
(Rupprecht-Daullary 1994, S.18)

Auf freiwilliger Basis beruhende vertraglich geregelte Zusammenarbeit rechtlich und wirtschaftlich
selbststandiger Unternehmen zum Zwecke der Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit (vgl. Olesch 1995,
S. 1274).

,Kooperation wird als unternehmerische Zusammenarbeit verstanden, mit dem Kennzeichen der
Harmonisierung oder gemeinsamen Erfiillung von betrieblichen Aufgaben durch selbststandige
Wirtschaftseinheiten.” (Swoboda 2001, S. 298)

Kooperation [als dominantes Koordinationsmodell in Unternehmensnetzwerken] ist eine ,relativ
stabile Form der Interaktion, bei der die gegenseitige Verhaltens- und Erwartungsabstimmung durch
ein nicht notwendigerweise symmetrisches Wechselspiel von Autonomie und Kontrolle (bounded
autonomy) erfolgt.” (Semlinger 2006, S. 67)

Zusammenarbeit, besonders auf politischem oder wirtschaftlichem Gebiet (vgl. Duden 2017).

Abb. 3.2 Fortsetzung Ubersicht ausgewiihlter Definitionsansitze. (Eigene Darstellung)

Elemente einer Kooperation ein, sondern stellt vielmehr den Interaktionsspielraum
und die Beziehung zwischen Autonomie und Kontrolle in den Vordergrund (vgl.
Semlinger 2006). Dabei wird besonders der Aspekt betont, dass nicht immer ein
ausgewogenes Autonomieverhiltnis zwischen den Kooperationspartnern herrscht.
Deshalb ist eine permanente Abstimmung und Re-Fokussierung auf die festgelegte
Zielsetzung eine wichtige Kooperationskomponente.

Einen dhnlichen Gesichtspunkt duflert auch Kutschker (1994) in seiner Defini-
tion. Fiir die gemeinsame Zielerfiillung besteht die Moglichkeit, dass die Koopera-
tionsunternehmen fiir die Erfiillung eines hoheren Ziels kurzfristig ihre Unabhén-
gigkeit aufgeben miissen. Dies ist aber nur der Fall, wenn dadurch Bestrebungen
umgesetzt werden konnen, die alleine in der Form nicht erfiillt werden konnen.

Eine etwas modernere, aus dem Jahr 2001 stammende Definition von Swoboda
nennt das erste Mal das ,,Kennzeichen der Harmonisierung* als explizites Koope-
rationselement und macht damit noch einmal die Bedeutung der Balance zwischen
Kontrolle und wirtschaftlicher bzw. rechtlicher Autonomie deutlich (vgl. Zentes
und Swoboda 2001, S. 298).
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Abgeleitet aus den vielen unterschiedlichen Definitionsansidtzen ldsst sich
subsumieren, dass neben der meistverbreiteten Verwendung als Bindeglied zwi-
schen Markt und Hierarchie, Unternehmenskooperationen oftmals auch als eigen-
standige Strategie (vgl. Semlinger 2006), als strategischer Prozess (vgl. Nielsen
1988, S. 487) oder als Koordinationsmechanismus (vgl. Richardson 1972, S. 890)
aufgefasst werden. Dies wiederum verdeutlicht die vielfiltige, interdisziplindre
Nutzung des Begriffs. Im Kern beinhalten jedoch alle Definitionsansitze die
Grundidee einer Kooperation, nidmlich die Zusammenarbeit von mindestens
zwei Kooperationspartnern mit der Hauptaufgabe einer gemeinsamen Zielerrei-
chung. Somit kdnnen als konstitutive Merkmale von Kooperationen in der Litera-
tur vor allem die rechtliche und weitestgehend wirtschaftliche Selbststandigkeit
der jeweiligen Kooperationspartner sowie die auf freiwilliger Basis beruhende
Zusammenarbeit angefiihrt werden (vgl. Picot et al. 1996, S. 279 f.; Kraege 1997,
S. 57).

Diesem Konsens angelehnt soll unter einer Kooperation eine Form der frei-
willigen zwischenbetrieblichen, zweckorientierten Zusammenarbeit von mindes-
tens zwei Unternehmen, die sowohl rechtliche als auch weitestgehend wirtschaft-
liche Selbststindigkeit wahren, die der gemeinschaftlichen Erreichung eines oder
mehrerer gemeinsam vordefinierter Ziele dient, verstanden werden (Definition in
Anlehnung an Picot et al. 1996, S. 303; Frank 1994, S. 148; Picot et al. 1996,
S. 279 sowie Hippe 1996, S. 24). Hieraus lésst sich jedoch noch keine konkrete
Ausgestaltung dieser partnerschaftlichen Zusammenarbeit ableiten (vgl. Picot
et al. 1996, S. 280).

Laut Hacker (1998) kann zwischen einer positiven als auch negativen Wirkung
von Kooperationen unterschieden werden. Das kollektive Erleben von gemeinsam
Erreichtem fiihrt zu einem Anstieg der Leistungsfihigkeit und kann sich positiv auf
beide selbststindig agierende Partner auswirken. Die gemeinsame Hilfeleistung
beinhaltet somit einen verbindendes Momentum und kann als Vorlage fiir weitere
Ziele innerhalb von Projekten dienen. Negativ kann die Kooperation jedoch auf-
grund der hohen Belastung wirken, da mit der Kooperation oftmals ein hoher
Koordinationsaufwand impliziert wird (vgl. Hacker 1998, S. 157).

3.2 Institutionenokonomische Einordnung von
Kooperationen

Eine Prizision der eine Kooperation konstituierenden Merkmale erfolgt aus
institutionenokonomischer Betrachtungsgrundlage zumeist im Vergleich zu den
Koordinationsformen Markt und Hierarchie. Wenngleich Markt und Hierarchie
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dominierende Stellungen innerhalb organisationaler Gestaltungsmoglichkeiten
einnehmen (vgl. Coase 1937, S. 388 f.), so gewinnen Kooperationen als hybride
Koordinationsform innerhalb ebendieser Markt-Hierarchie-Dichotomie zuneh-
mend an Bedeutung (vgl. Sydow und Méllering 2009, S. 27 ff.).

Die Unterscheidung zwischen den Koordinationsformen Markt und Hierarchie
geht iiblicherweise einher mit den Uberlegungen der klassischen Make-or-buy Ent-
scheidung zwischen Fremdbezug und Eigenfertigung (vgl. Sydow 1991, S. 14 f;
Picot et al. 1996, S. 275 £.). Als Ausgangspunkt und somit gleichzeitig als Erkli-
rungsansatz fiir die Wahl einer ebendieser Koordinationsmoglichkeiten fungiert
die Transaktionskostentheorie nach Williamson (1975, 1985), die im Ursprung
auf den Arbeiten von Coase (1937) fufit. Williamson analysiert, unter welchen
Primissen die Transaktionskosten 6konomischer Aktivititen in marktlichen oder
hierarchischen Organisationsformen minimiert werden konnen und somit Eigen-
oder Fremdfertigung vorzuziehen ist. Die hierin einbezogenen Parameter bilden
mitunter die Unsicherheit, die Spezifitit der Transaktion sowie die Hiufigkeit der
Ausfiihrung der Transaktion (Williamson 1975, 1985).

Die marktliche Abwicklung représentiert den Fremdbezug vom Markt und wird
idealtypisch iiber den Preis koordiniert. Die Koordination ergibt sich aus dem vor-
herrschenden Wettbewerb, dem individuellen, unternehmerischen Streben nach
Gewinnmaximierung und Kostenminimierung sowie aus der auf Angebot und
Nachfrage basierenden Preisfindung (vgl. Rief 2008, S. 96). Besonders charak-
teristisch ist dabei das jeder Partei unterstellte opportunistische Verhalten bei der
Verfolgung individualisierter Unternehmensziele.

Die Festlegung der Transaktion erfolgt neben der Preissetzung durch die ver-
tragliche Ausgestaltung der Austauschbeziehung. Die vertraglich festgelegten
Kauf- oder Verkaufstransaktionen am Markt bediirfen iiblicherweise keinerlei
nachgelagerter Absprachen. Vielmehr handelt es sich um kurzfristige, standardi-
sierte und somit unspezifische Aufgaben- bzw. Transaktionsabwicklungen. Diese
lose Bindung begiinstigt die Verfolgung des Eigeninteresses der Unternehmen,
limitiert sich jedoch auf Standardtransaktionen (vgl. Hochstein und Winkler 2009,
S. 607). Unter der Pramisse des Modells der vollkommenen Konkurrenz besteht
in diesem Zusammenhang eine freie Wahlmoglichkeit zwischen potenziellen am
Markt befindlichen Transaktionspartnern (vgl. Rief 2008, S. 96).

Der reziproke Informationsaustausch zwischen den Transaktionspartnern reg-
lementiert sich iiber die fixe Transaktionsrelation untereinander. Folglich ist die
Einflussnahme auf den jeweiligen Transaktionspartner beschrinkt. Die Verfolgung
gemeinsamer Ziele und Interessen steht hingegen ausdriicklich nicht im Fokus
marktlicher Transaktionsabwicklungen (vgl. Sydow 1992, S. 246 f.; Schonert
2008, S. 81 f.; Powell 1990, S. 301 ff.). Vom klassischen Outsourcing grenzt sich
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der hier angesprochene Fremdbezug insofern ab, als dass das Outsourcing sich
auf die Externalisierung vorherig in Eigenregie durchgefiihrter Aktivititen bezieht
(vgl. Mellewigt 2007, S. 1325). Im Sinne des Fremdbezuges muss die vom Markt
bezogene Leistung allerdings nicht zwingend zuvor eigenstindig vom Unterneh-
men erbracht worden sein.

Sind die unter marktlicher Koordination entstehenden Transaktionskosten aller-
dings zu hoch, empfiehlt es sich aus transaktionskostentheoretischer Perspektive
die hierarchische Koordinationsform zu bevorzugen. Griinde hierfiir konnen sich
ebenfalls durch den Mangel eines geeigneten Transaktionspartners am Markt oder
aber das Bestreben, die Transaktion eigenstindig und autonom durchfiihren zu
wollen, finden. Die Koordination iiber die Hierarchie stellt in diesem Kontext die
Alternative der Eigenfertigung bzw. Selbsterstellung im Unternehmen dar. Die
Leistungserstellung wird innerbetrieblich durchgefiihrt, sodass Macht, autoritative
Weisungen, Routinen, oder auch interne Standardisierungsvorschriften und Richt-
linien als wesentliche Steuerungsmechanismen fungieren (vgl. Sydow und Molle-
ring 2009, S. 22).

Demnach wird die Eigenfertigung durch ex ante vordefinierte, organisatorische
Regelungen sowie im Rahmen der in der Unternehmenskultur verankerten Werte
und Normen aufgesetzt. Die jeweils vorgesetzten Mitarbeiter koordinieren die
Selbsterstellung idealtypisch durch Weisungen nach dem top-down Prinzip, die
sich sodann in spezifisch zu erbringende Leistungen konkretisieren (vgl. Sydow
und Méllering 2009, S. 22). Innerhalb der hierarchischen Koordination wird folg-
lich die Abhingigkeit von externen Marktakteuren zugunsten eines internen Kon-
troll- und Wissenserhalts substituiert (vgl. Schonert 2008, S. 82; Powell 1990,
S. 301 ft.).

Die Trennung zwischen marktlicher und hierarchischer Koordinationsform
unterliegt jedoch keiner eindeutigen Stringenz. Vielmehr bleibt zu evaluieren,
wie sich der Anteil notwendiger marktlicher zu hierarchischer Koordination fiir
jede Transaktion verhilt (vgl. Picot 1982, S. 275). In diesem Kontext bilden ins-
besondere Kooperationen als Mischformen zwischen Markt und Hierarchie eine
alternative Form der organisationalen Koordination. So synthetisiert Williamson
basierend auf dem Vergleich der Eigenschaften zwischen Markt, Hierarchie und
Kooperation, dass Kooperationen jeweils mittlere Auspriagungen der Koordina-
tionsformen Markt und Hierarchie aufweisen und somit eine intermediédre bzw.
hybride Form darstellen (vgl. Williamson 1991, S. 280 f.). Grundsétzlich decken
Kooperationen demzufolge ein breites Spektrum moglicher institutioneller Arran-
gements zwischen den beiden Extrempolen Markt und Hierarchie ab, ohne jedoch
die Koordination tiber Markt und Hierarchie ginzlich mit einzubinden. Stattdes-
sen weisen Kooperationen vereinzelte Eigenschaften von Markt und Hierarchie in
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mittlerer Auspriagungsform auf, sodass ebenfalls die Vorteile beider Koordinations-
formen in der Organisationsstruktur nutzbar sind (vgl. Sydow 1991, S. 14 f.).

Demzufolge zeichnen sich Kooperationen durch einen gewissen Grad an Stabi-
litat (Hierarchienéhe) bei gleichzeitiger Wahrung der Flexibilitit (Marktnéhe) aus.
Im Gegensatz zu einer rein marktlichen Koordinationsform wird das kompetitive
zugunsten eines kooperativen Verhaltens substituiert. Von der hierarchischen Koor-
dinationsform grenzt sich die Kooperation indes durch die marktlich induzierte
Einsatzbereitschaft und Flexibilitit der Partner ab (vgl. Siebert 2010, S. 9). Den
zentralen Steuerungsmechanismus kooperativer Zusammenarbeit bildet hingegen
das gegenseitige Vertrauen (Powell 1990, S. 305). Der Steuerungsmechanismus
iiber das Vertrauen begriindet sich insbesondere dadurch, dass die Partner teilweise
riskante Vorleistungen zu erbringen haben, ohne dass direkte SanktionsmafBinah-
men wie bei der Eigenfertigung greifen, oder etwa Detailinformationen sowie
Zusicherungen iiber die zu erwartende Gegenleistung, wie etwa beim Fremdbezug,
vorliegen (vgl. Bach et al. 2003, S. 3 f.).

Aus funktionaler Perspektive konnen sich Unternehmen in diesem Kontext auf
unterschiedlichen Wegen von den Koordinationsmechanismen Markt oder Hier-
archie entkoppeln und in der kooperativen Organisationsform miinden. Werden
bisher iiber den Markt abgewickelte Funktionen intern im Unternehmen durch-
gefiihrt, ist dies Ausdruck einer Funktionsinternalisierung. Analog besteht die
Moglichkeit, vorherig in Eigenregie durchgefiihrte Aktivititen im Sinne einer
Funktionsexternalisierung auszugliedern und stattdessen vom Markt zu beziehen
(vgl. Sydow 1991, S. 16).

Sofern die Internalisierung wie auch die Externalisierung der Funktionen nicht
in Ginze verfolgt werden, sodass kein gegenseitiger Austausch zwischen den
beiden Koordinationsformen entsteht, findet der Begriff der Quasi-Internalisierung
bzw. Quasi-Externalisierung Anwendung. Die 6konomischen Aktivititen werden
sodann in einem Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie erbracht, was auf die
partnerschaftliche Zusammenarbeit zur Erfiillung der Funktionen hindeutet (vgl.
Sydow 1991, S. 16). Die vielfiltigen kooperativen Organisationsformen konnen
dabei unterschiedlich hohe Grade an Quasi-Externalisierung sowie Quasi-Inter-
nalisierung aufweisen, weshalb sich ein breites Spektrum moglicher kooperativer
Organisationsformen im Kontinuum zwischen den Extrema Markt und Hierarchie
verorten lisst (sieche Abb. 3.3) (vgl. Rupprecht-Déullary 1994, S. 7 ff.).

Es bleibt darauf hinzuweisen, dass die hier aufgezeigte institutionendkonomi-
sche Einordnung von Kooperation in der Literatur unterschiedlich vorgenommen
wird. Eine alternative Argumentationsgrundlage findet sich beispielsweise bei
Powell, der Kooperationen nicht als hybride oder intermediére, sondern als iso-
liert zu betrachtende, eigenstindige Koordinationsform identifiziert. Dies fiihrt
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Abb. 3.3 Auf dem Weg zur Kooperation. (Eigene Darstellung)

er auf die Reziprozitit des gegenseitigen Austauschs zuriick, was auf eine iso-
liert zu betrachtende Organisationsform hindeutet (vgl. Powell 1990, S. 298 {f.).
Kritik gegeniiber der Einteilung als Hybridform wird unter anderem dahinge-
hend gedufert, dass sich die den Kooperationen konstituierenden Merkmale nur
bedingt durch die Markt-Hierarchie-dichotomische Betrachtung erklédren lassen
(vgl. Hakansson und Johanson 1988). Nichtsdestotrotz dominiert in der Lite-
ratur die Position, Netzwerke als Hybridform zwischen Markt und Hierarchie
anzusiedeln (vgl. Klein 1996, S. 89), was zugleich Verstindnisgrundlage dieses
Beitrags bildet.

Demzufolge konnen Kooperationen im Rahmen dieser Markt-Hierarchie-Di-
chotomie Betrachtung, in der sich Kooperationen bewegen, ein breites Spektrum
verschiedenartiger Auspragungen annehmen (vgl. Sydow 1991, S. 15). Diesbeziig-
lich ergibt sich die Notwendigkeit der Systematisierung von Kooperationen.

3.3  Systematisierungen von Kooperationen

Die vorherigen Ausfiihrungen implizieren bereits, dass Kooperationen zahlreiche,
verschiedenartige Auspriagungen annehmen konnen. Angesichts der Vielzahl realer
Gestaltungsmoglichkeiten wird in der Literatur bewusst auf die umfangreiche
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Typisierung sdamtlicher, moglicher Formen zwischenbetrieblicher Zusammen-
arbeit verzichtet, da die Reduktion dieser Variationsmoglichkeiten grundsitzlich
als nicht zielfithrend und wenig sinnvoll erachtet wird (vgl. Reichwald und Rup-
precht 1992, S. 411; Rupprecht-Diullary 1994, S. 18). Stattdessen werden in der
Literatur unterschiedliche Differenzierungsmerkmale zugunsten der Moglichkeit
zur Systematisierung von Kooperationen herangezogen, die grundlegende, poten-
zielle Ausgestaltungsmoglichkeiten anhand vordefinierter, dimensionierter Merk-
male aufzeigen, wie in Abb. 3.4 ersichtlich (vgl. Rupprecht-Diullary 1994, S. 18;
Diittmann 1989, S. 103 ff.; Boehme 1986, S. 32 ff.).

Anhand der Zeitdauer kann unterschieden werden, ob es sich um eine tem-
pordre oder zeitlich unbegrenzte Zusammenarbeit handelt. Die Richtung bzw.
die Anzahl involvierter Wirtschaftsstufen fungieren ebenfalls als mogliche
Kategorisierungsgrundlagen.

Wihrend sich vertikale Kooperationen auf die partnerschaftliche Zusammen-
arbeit zwischen Unternehmen derselben Branche aufeinanderfolgender Wertschop-
fungsstufen beziehen, forcieren horizontale Kooperationen Partnerschaftsfor-
mierungen zwischen Unternehmen derselben Branche und Wertschopfungsstufe.
Kooperationen zwischen Unternehmen verschiedener Branchen agierend auf
unterschiedlichen Wertschopfungsebenen werden indes als diagonal charakterisiert
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Abb. 3.4 Systematisierung von Kooperationen innerhalb der Markt-Hierarchie-Dicho-
tomie. (Eigene Darstellung)
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(vgl. Picot et al. 1996, S. 281). Diagonale Kooperationen begriinden sich zumeist
auf fiir beide Partner realisierbaren Kostenvorteilen (vgl. Killich 2011, S. 18) und
werden mitunter auch als laterale Kooperationsformierungen betitelt (vgl. Rup-
precht-Déullary 1994, S. 20).

Die rdumliche Betrachtungsebene lidsst ebenfalls eine Systematisierung der
Kooperationslandschaft zu, sodass eine Unterteilung in lokale, regionale, nationale,
internationale oder globale Zusammenarbeit moglich ist (vgl. Picot et al. 1996,
S. 281). In unmittelbarer nachbarschaftlicher Nédhe angesiedelte Kooperationspart-
ner deuten auf eine lokale Kooperation hin. Linderiibergreifende Kooperationen
werden hingegen als global charakterisiert. Die rdumliche Kooperationsreichweite
lasst mitunter Riickschluss auf die dahinterliegenden Kooperationsmotive zu. Ins-
besondere lokale oder regionale Kooperationen zielen demnach auf die synerge-
tische Nutzung von speziell standortgebundenen Ressourcen ab. Im Gegensatz
fokussieren sich globale Kooperationen auf standortunabhingige Ressourcen (vgl.
Killich 2011, S. 19).

Zudem ist der Umfang gemessen an den involvierten Bereichen der kooperati-
ven Zusammenarbeit als Systematisierungsmerkmal anzufiihren. Dabei kann sich
die Zusammenarbeit auf einzelne oder alle betrieblichen Funktionen erstrecken.
Sofern einzelne Bereiche Gegenstand der Kooperation bilden, ist eine Differen-
zierung hinsichtlich funktionaler Kooperationen moglich (vgl. Picot et al. 1996,
S. 281). Prinzipiell kann eine Kooperation jeden unternehmerischen Funktionsbe-
reich abdecken. Liegt etwa eine vertragliche Ausgestaltung der Ein- und Ausgangs-
logistik zwischen den Partnerunternehmen vor, so erfolgt die Charakterisierung
als logistische Kooperation. Kooperationen im Bereich des Marketings hingegen
beschrinken sich auf die Zusammenarbeit hinsichtlich des Vertriebs, des Kunden-
dienstes und ausgewdhlter oder simtlicher Marketingaktivititen. Zur Stirkung der
Innovationsfihigkeit ist zudem die gemeinsame Durchfiihrung von Forschungs-
und Entwicklungsaktivititen denkbar. Im Rahmen einer solchen Technologieko-
operation bilden die Partnerunternehmen Synergieeffekte zur Erforschung und
Nutzung neuer Technologien (vgl. Picot et al. 1996, S. 281). Grundsitzlich gibt es
keine Einschrinkung hinsichtlich der Anzahl involvierter Unternehmensbereiche
innerhalb einer Kooperation. Die Zusammenarbeit kann sich demnach sowohl auf
nur einen funktionalen Bereich beziehen, als auch mehrere Bereiche direkt umfas-
sen (vgl. Rupprecht-Déaullary 1994, S. 19).

In diesem Zusammenhang ist die Intensitidt und Verbindlichkeit, mit der die
Zusammenarbeit jeweils betrieben wird, zu betrachten. Hierbei ist entscheidend, ob
lediglich Absprachen getroffen werden, ein gemeinsamer Vertrag geschlossen wird
oder gar eine Kapitalbeteiligung erfolgt. Sofern die Zusammenarbeit auf einem
kodifizierten Fundament basiert, wird zumeist ein schriftlicher Vertrag aufgesetzt.



