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wiére Preisverfall. Da der Bruttoertrag nur 20 % vom Umsatz betra trde

Preiswettbewerb schnell dazu fithren, dass das Geschéift unattra oder
sogar ein Verlustgeschéft wiirde. Die Produkte im zweiten Teilbereich dieser
Produktgruppe, Butter- und Késegeschmacksstoffe, sind noch durch Patente
geschiitzt, und die Kunden setzen sie fiir ihre eigenen Spitzenprodukte ein,
so dass der Preis keine entscheidende Rolle spielt.

Die letzte F+E-Projektgruppe ,, Emzyme und Sweetane” (11-13) erscheint
recht heterogen: Das Projekt , Sweetane-Verfahren” (12) fiir einen Zucker-
ersatzstoff hat zwar einen technisch bedingten Wettbewerbsvorteil, aber
die Patente laufen aus. Was dann? Das Projekt ,Enzym Beta” (11) fiir Le-
bensmittelzusétze, die Fett nicht dick machen lassen, scheint ein riesiges
Marktpotenzial zu haben, ist aber noch am Anfang einer schwierigen Ent-
wicklung. Das Projekt , Kakaopflanzen-Genetik” (13) betritt mit der bisher
bei Interkontinental nicht geiibten Gentechnologie vélliges Neuland, scheint
aber strategisch interessant zu sein.
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Quelle: Trommsdorff 1995a, S. 26

Abb. 3.14: Von den Teams vorgeschlagene Losung — Das F&E-Portfolio
nach Technologieposition und Investitionshohe

Das gesamte F&E-Programm im Unternehmensbereich wird nun hinsicht-
lich der verwendeten Technologien und der angezielten Mérkte analysiert.
Dann werden alle Projekte (und der Kundendienst) in einem gemeinsamen
F&E-Portfolio dargestellt. Es ergibt sich das Bild entsprechend Abb. 3.14. Die
F&E-Teams schlagen auf dieser Grundlage Markt- und F&E-Strategien vor,
wie in Abb.3.15 skizziert.

Auf der Grundlage der zuvor angestellten Uberlegungen machen sich der
VV und der VT an die Planungen fiir das weitere Vorgehen. Dabei werden
Entscheidungen iiber die Budgethhen, die Priorisierung der Projekte sowie
die strategischen Stofirichtungen getroffen. Eine einfache prozentméfige
Deckungsbeitragsrechnung kann allerdings nicht angewandt werden: Der
VT legte dar, wie unterschiedlich die Produkte Gewinn erwirtschafteten.




140
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Quelle: Trommsdorff 1995a, S. 25

Abb. 3.15: Vorgeschlagene Geschiiftsfeldstrategien

So kann Vanillin, mit einem Bruttoertrag von nur 16 %, absolut mehr Geld
einbringen als die Késezusatzstoffe, die eine doppelt so hohe Bruttoertrags-
rate erwirtschaften. Der Versuch, zusatzlich die Kapitalrendite zu beachten,
brachte noch uniibersichtlichere Ergebnisse.

Es miissen also viele Faktoren berticksichtigt werden, um zu entscheiden,
welchen Projekten welche Budgets zugewiesen werden sollen. Die Budget-
hohe hat schlief8lich auch Einfluss auf die voraussichtliche Projektlaufzeit.
Folgende Faktoren werden als Entscheidungsgrundlage herangezogen:
Technologieposition

Technische Unsicherheit

Innovationshohe

Wahrscheinlichkeit des technischen Erfolgs

Ertragspotenzial

Derzeitiges Projektbudget

Voraussichtliche Projektlaufzeit

Patente

Aus diesen Faktoren werden vier Mafle gebildet, die in einem Scoring-
Modell Aufschluss iiber die Forderwiirdigkeit und, verbunden mit einem
Wert zum Schadenspotenzial, einen Chancen-Risiken-Nettowert bilden.
Die relevanten Indikatoren sind: 1) Unternehmens-Fit, 2) Innovationshohe,
3) Dauerhaftigkeit des Vorsprungs und 4) Ertragspotenzial. In Verbindung
mit den Geschiéftsfeldstrategien ergeben sich die in den Abb.3.16 und 3.17
dargestellten neuen Portfolios.

Schliefillich konnen — wie in Abb.3.18 dargestellt — fiir alle Projekte neue
Budgets festgelegt werden, die auch zu einer besseren Zeitstruktur
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Abb. 3.16: Stiirkung der Technologieposition
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Abb. 3.17: Ertragspotenzial und Erfolgswahrscheinlichkeit
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Abb. 3.18: Kiirzere Projektdurchlaufzeiten

(Projektlaufzeit und Markteinfiihrungszeitpunkt) fithren. Zwei Extrakte-
Projekte wurden zu Gunsten der beiden verbleibenden gestrichen, ebenso
drei von fiinf Geschmacksstoff-Projekte. Die zwei hochgradigen (riskanten,
aufwéndigen, chancenreichen) Projekte wurden durch Kooperationen (ei-
nem B2B-Zielkunden und einer Universitét) billiger, schneller und erfolgs-
trachtiger.

Dieses Beispiel zeigt auch, welche Rolle das Involvement des Top-Manage-
ments spielt. Der neue Vorstand der Intercontinental AG wollte das Unter-
nehmen auf verdnderte Marktbedingungen einstellen. Dafiir musste er um-
fassend tiber das gesamte Unternehmen und alle seine Projekte informiert
sein. F&E wurde bisher nur als Kostenposition behandelt. In den meisten
Besprechungen mit der Fiihrungsmannschaft der Unternehmensbereiche
waren die F&E-Leiter gar nicht anwesend. Wenn iiber F&E gesprochen wur-
de, dann wurde zwar gesagt, dass F&E fiir den kiinftigen Geschéftserfolg
kritisch sei, es wurde aber nicht erklart, wie. Der VT forderte also ein, dass
sich der VV auch diesem Bereich ausfiihrlicher widmet.

Quelle: Trommsdorff 1995 a, 5.13-32
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3.5 Kooperationsstrategien

Sharan F&E-Kooperationen

1993 griindeten Ford UK und Volkswagen Deutschland eine Strategische
Allianz in Form eines 50 : 50-Joint Venture zur innovativen Entwicklung
und Produktion eines Grofsraum-PKW mit bis zu sieben Platzen, der durch
Aus- oder Umbau der Sitze zum Transporter verwandelt werden kann. Pro-
duziert wurde im gemeinsam gebauten Werk in Portugal. Um die eigenen
Dachmarken nicht zu verwéssern, wurde das baugleiche Fahrzeug unter
verschiedenen Marken angeboten, bei Volkswagen als VW Sharan und Seat
Alhambra und bei Ford als Galaxy. Entsprechend den unterschiedlichen
Unternehmens-Markenpositionen wurden die drei Marken zu deutlich
unterschiedlichen Preisniveaus vertrieben (héchstes Niveau: Sharan). Die
Kooperation war erfolgreich, bis Ford sie 1999 verliefs und seinen Anteil an
Volkswagen verdufierte.

Quellen: Brankamp/Tobias 2002, Kinsella 1998

,Kooperation” bedeutet urspriinglich ,Zusammenarbeit” bzw. , gemeinschaft-
liche Erfiillung von Aufgaben”. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kann Ko-
operation definiert werden als ,eine freiwillige, oft vertraglich geregelte Zu-
sammenarbeit rechtlich und z.T. wirtschaftlich selbstindiger Unternehmen
zum Zwecke der Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit” (Olesch 1995, S.1273)
definiert werden. Wesentliche Merkmale nach dieser Quelle sind: rechtliche
Selbstandigkeit der beteiligten Unternehmen, explizite Kooperationsverein-
barung, koordiniertes Verhalten sowie die im Vergleich zum individuellen
Vorgehen bessere Zielerreichung.

Kooperationen werden oft aus strategischen Griinden gebildet. In diesem Zu-
sammenhang werden auch die Begriffe Strategische Allianz bzw. im Falle von
multilateralen Kooperationen Strategisches Netzwerk verwendet (zu Netzwerk-
kooperationen siehe Ritter/Gemiinden 2003, Gemiinden/Ritter 2001, Beck 1998 und
Reif3 1998). Strategische Allianzen und Netzwerke werden mit dem Ziel einge-
gangen, strategische Wettbewerbsvorteile durch die Vereinigung individueller
Starken zu erzielen oder zu erhalten (Picot et al. 1996, S.281). Wesentliches Merk-
mal ist die Selbstandigkeit der Kooperationspartner, die ihre Autonomie nur
innerhalb der kooperierenden Geschéftsfelder aufgeben, indem sie Aktivitdten
abstimmen oder zusammenlegen. In anderen Geschiéftsfeldern konkurrieren sie
durchaus miteinander. Allen Vereinbarungen gemeinsam sind ihr strategischer
Bezug und eine inhaltliche und zeitliche Begrenzung der Zusammenarbeit
(Michel 1994, S.21).

Von dem iibergeordneten Ziel der Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens lassen sich verschiedene allgemeine Unterziele einer Koopera-
tionsstrategie ableiten. Den Zielen stehen aber auch Gefahren gegentiber, wie
in Abb.3.19 zusammengefasst.
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Aus Sicht des Innovationsmarketing stellt sich dem innoviergiiden LEterne -

men die Frage, ob es die Produktentwicklung allein, durch AKquisition oder
mit Hilfe von Kooperationen durchfiihren soll. Der Alleingang ist zeit- und
ressourcenintensiv und gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen oft nicht
realisierbar. Akquisitionen sparen zwar Zeit, sind aber teuer und bergen Risi-
ken bei der Integration der beteiligten Unternehmenskulturen. Kooperationen
koénnen Zeitvorteile bringen, Kostennachteile einer Akquisition vermeiden
und Innovationshemmnisse der Partner teilweise beseitigen (Michel 1994, S.22,
Sdnchez/Pérez 2003). Wegen zunehmenden Zeitwettbewerbs (3.6), steigender
Entwicklungs- und Vermarktungskosten und komplexer werdender Produkte
verfolgen innovierende Unternehmen zunehmend Kooperationsstrategien.

Entlang der Phasen im Innovationsprozess variieren die Aufgaben von Ko-
operationsbeziehungen: z. B. Marktforschung, Technologiestudien, technische
Entwicklung, Erprobung, Marktvorbereitung und -erschlieffung. Je nach Auf-
gabe sind unterschiedliche Bereiche involviert, z. B. Marketing, Beschaffung
bzw. F&E, wobei Letztere dominieren (Pleschak/Sabisch 1996, S.288, zu F&E-
Kooperationen u. a. Gemiinden/Ritter 1999 b, Specht et al. 2002, S. 385 £f.).

Nach der grundsétzlichen Kooperationsentscheidung muss festgelegt werden,
mit wem zu kooperieren ist. Wichtige potenzielle Kooperationspartner sind die

Mogliche Ziele Mogliche Gefahren

Realisierung von Qualitats-, Kosten- und « Entstehung von Abhangigkeiten zwischen
Zeitvorteilen den Kooperationspartnern

Verbesserter Zugang zu neuen Markten FlexibilitatseinbuRen

Errichtung von Markteintrittsbarrieren Geheimhaltungsprobleme

» Erweiterung des Leistungsangebotes » Hohe Transaktions-, Koordinations- und
bzw. SchlieBung von Liicken im Kontrollkosten
Produktprogramm « Unkontrollierter Know-how- Abfluss

* Synergieffekte (Grokenvorteile, Mehr- + Gefahr der Hemmung von Eigeninitiativen
produktvorteile) und -entwicklungen

* Ressourcensicherung (z.B. Know-how, « Verzicht auf bzw. Verlust von Informa-
Kapital) tions- und Know-how-Vorspriingen

* Risikoreduzierung und Verringerung des + Schwierige ex ante Bestimmung von
Ressourceneinsatzes Input- und Output

* Reduzierung des eigenen Wettbewerbs- + Schwierigkeiten bei der Auf- und Zutei-
drucks und Erhéhung des Wettbewerbs- lung von Beitragen und Ergebnissen
drucks auf Dritte

« Spannungen bzw. Konflikte zwischen den
Verwertungsméglichkeiten von Neben- Beteiligten

oder Zufallsergebnissen der Kooperation

Produktivitatssteigerung durch Einsatz
spezifischen Human- und Sachkapitals

Durchsetzung von Industriestandards

« Strategische Inflexibilitat
« Nicht realisierbare Synergien
* Imageverlust

Quellen: in Anlehnung an Royer 2000, S. 18; Homburg / Krohmer 2003, S. 428; Nieschlag et al. 2002,
S. 262ff.; Pleschak 2001, S. 61f.; Rotering 1990, S. 85

Abb. 3.19: Ziele und Gefahren von Kooperationsstrategien
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Marktpartner, also Zielkunden, Konkurrenten, Lieferanten und Diff nsagen-

ten. Zur Entscheidung fiir einen Kooperationspartner wird viel Information
benotigt: Die Kernkompetenzen, Potenziale und Kapazitdten des eigenen Unter-
nehmens sowie moglicher Kooperationspartner miissen bekannt sein. Dartiber
hinaus sind Umfeldinformationen wie Gesetze, Normen und Auflagen, Infor-
mationen aus dem Wettbewerbs- und Kartellrecht und eventuell bestehende
Schutzrechte wie Patente und Lizenzen zu beriicksichtigen.

Nach der langfristigen Vorbereitung der Kooperation durch Informations-
suche und -auswertung ist die Kooperation zu planen (siehe Abb.3.20). Dazu
gehort u.a. die Auswahl der Kooperationsform. So unterscheidet man im F&E-
Bereich (abhdngig von der Intensitdt und Verbindlichkeit der Kooperation)
Erfahrungsaustausch und Ergebnisaustausch, koordinierte Einzel-F&E mit
Ergebnisaustausch, Zusammenarbeit von F&E-Abteilungen und F&E-Gemein-
schaftsunternehmen (Joint Venture) (Pleschak/Sabisch 1996, S.289f., zur Auswahl
der Kooperationsform siehe u.a. Chiesa et al. 2000, S.1017 f£.).

Die Untersuchung von Innovationskooperationen ist zu einem Schwerpunkt
der Innovationsforschung geworden, besonders empirische Untersuchungen
von Kooperationenserfolgsfaktoren. Gemiinden (2001, S.153) kommt auf der
Basis einer umfangreichen Analyse der Arbeiten des Kieler Graduiertenkollegs
,Betriebswirtschaftslehre fiir Technologie und Innovation”, die sich u.a. mit
,Innovation durch Kooperation” beschiftigen, zu folgendem Schluss: , Koope-
rationen mit Marktpartnern sind dann erfolgreich, wenn diese technologische
Kompetenz, Marktmacht und gute bisherige Geschéftsbeziehungen einbringen
und wenn sich das Prozessmanagement durch gemeinsame Ziele, gute Kom-
munikation, abgestimmte Planung und Kontrolle sowie Vertrauen auszeichnet”
(eine Ubersicht zu entsprechenden Studien geben Gemiinden 2001, S.117 ff. und

Ausarbeitung einer Innovations- und Kooperationsstrategie
Herstellung der Kooperationsfahigkeit des Unternehmens
« Erarbeitung eines Anforderungsprofils der Kooperation
Auswahl der Kooperationspartner

Langfristige
Vorbereitung der
Kooperation

Auswahl der geeignetesten Kooperationsform

Planung der * Gewinnung der Kooperationspartner und Abschluss der Vertrage
Kooperation Planung der Aufgaben und Ressourcen

Organisatorische Gestaltung der Kooperation

.

Steuerung des Kooperationsvorhabens
Durchfiihrung « Durchfihrung vereinbarter Aufgaben

der Kooperation » Kontrolle der Zwischen- und Abschlussergebnisse
Beseitigung von Konflikten in der Zusammenarbeit

Abschluss der « Verwertung der Kooperationsergebnisse
Kooperation Erzielung von Lerneffekten aus der abgelaufenen Kooperation

.

Quelle: Pleschak/Sabisch 1996, S. 292

Abb. 3.20: Stufen des Kooperationsprozesses
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Royer 2000, 5.23). Stvadas und Dwyer (2000, 5.40) kommen zu llhem éiEnlic en

Ergebnis, indem sie mafigeblichen Einfluss der ,kooperati Kompetenz”
(cooperative competency, eine Kombination aus Vertrauen, Kommunikation
und Koordination) auf den Neuprodukterfolg nachweisen.

Nach Stellung der Kooperationspartner im Marktprozess sind horizontale
Kooperationen zwischen Unternehmen auf derselben Wertschdpfungsstufe zu
unterscheiden von vertikalen Kooperationen zwischen vor- und nachgelagerten
Marktpartnern. Daneben gibt es auch ,laterale” (diagonale) Kooperationen, bei
denen die Beteiligten nicht im Wertschopfungs-Zusammenhang stehen bzw. in
unterschiedlichen Branchen agieren.

Abb.3.21 fasst die genannten und dariiber hinaus gehenden Gestaltungspara-

meter einer Kooperationsstrategie zusammen. Zunéchst erdrtern wir die in der
Praxis gdngigsten horizontalen und vertikalen Kooperationsformen.

Merkmale Auspréagung
Umfang bilateral geschlossener Verbund offener Verbund
Ausdehnung lokal regional national international
Bereich Marketing F & E || Beschaffung | Produktion || Vertrieb || Dienstleistung
. ) ) . vertikal mit )
Richtung horizontal vertikal mit Kunde . lateral / diagonal
Zulieferer
Verbindlichkeit Absprache Vertrag Kapitalbeteiligung Gemeinschafts-
unternehmen
Zeitdauer projektgebunden bedarfsgebunden standig
Ressourcen- Information / materielle personelle finanzielle
einsatz Wissen Ressourcen Ressourcen Ressourcen
Kooperations- Kompetenz- Markt- Markt- Gesetze /
n M Kostendruck ) .
treiber licke chancen anteile Vorschriften

Abb. 3.21: Kooperationsformen lassen sich sehr differenziert beschreiben

3.5.1 Horizontale Kooperationen

Ein Beispiel fiir horizontale Kooperationen war die gemeinsame Hybrid-
Antriebsentwicklung von General Motors, DaimlerChrysler und BMW. Sie
entwickelten seit 2005 gemeinsam an einem Hybrid-Fahrzeug, das einen Ver-
brennungsmotor mit zwei Elektromotoren kombiniert. So sollen Leistung,
Verbrauch, Emissionswerte und Reichweite herkémmlicher Hybridfahrzeuge
verbessert werden.

Horizontale Kooperationen bestehen zwischen Unternehmen der gleichen Wirt-
schaftsstufe einer Branche. Die Partner sind also potenziell Konkurrenten.



