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Entwicklungsparterschaften gewinnen besonders in der Automobilindus-
rie mehr und mehr an Bedeutung dls effektive Form der Zusammenarbeit
zwischen Automobilherstellern (OEM) und Zulieferunternehmen. Fiir ein
erfolgreiches Management misssen eine Reihe von Hiirden tberwunden
werden. Diese beziehen sich auf die Felder Konzeptwettbewerb, Entwick-
lungskostenmanagement, Know-how-Schutz, Vertragsgestaltung, Projeki-
management, Anderungsmanagement, Lieferantenmanagement und Stan-
dardisierung. Zur Unterstitzung des Managements von Entwicklungspart-
nerschaften steht ein kostenfreies Intemnettocl unter www.tew.de zur Verfi-

gung.

1. Entwicklungspariner-
schaften - eine effektive
Form der Zusammenarbeif

In zunehmendem MaBe haben grofie
Unternehmen ihre F&E-Kapazititen
reduziert und bendtigen nun For-
schungs- und Entwicklungskapazititen
der Zulieferunternehmen. Die Gestal-
tung solcher Entwicklungspartner-
schaften in der Automobilindustrie be-
inhaltet ein erhebliches Erfolgspotenzi-
al in Bezug auf die Nutzung der Inno-
vationskraft von Zulieferanten, verbun-
den mit Einspareffekten auf beiden Sei-
ten (vgl. Wildemann, 2008a, S.3).
Durch den stetigen Outsourcing-Pro-
zess wird die Technologiekompetenz
zunehmend von den OEM zu den Lie-
feranten umgeschichtet. Mit der jewei-
ligen Spezialisierung eines Zulieferun-
ternehmens auf wenige Bauteile oder
eine Modulrespektive Systembaugrup-
pe wird ein fachspezifisches Know-
how aufgebaut, welches durch seine
Konzentration und Tiefe ein hohes Po-
tenzial an neuen Innovationen beinhal-
tet (vgl. Wildemann, 1999). Fir den
OEM gilt es, dieses Potenzial zu nut-
zen, um sich am Markt durch beson-
ders hohe kundennutzenbringende In-
novationen von seinen Wettbewerbern
zu differenzieren (vgl. Kaluza/Blecker,
2000, S. 59). Durch die Konzentration

auf die jeweiligen Kernkompetenzen
eines Zulieferers konnen den Fahr-
zeugherstellern stetig die neuesten
Konzepte und Produktionstechnologi-
en offeriert werden (vgl. Prahalad/Ha-
mel, 1991). Die Lieferanten tragen
schon heute mehr zu Innovationen und
Produktverbesserungen bei als der Au-
tomobilhersteller. Beide Beteiligten
sollten fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit eine partnerschaftliche und
auf Dauer angelegte Kooperation zur
Produktentwicklung eingehen. Die
Partnerschaft wird in der gemeinsamen
Projektarbeit definiert. Eine auf lingere
Frist angelegte partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit zwischen Zulieferer und
Fahrzeughersteller bedeutet fiir beide
Seiten die Moglichkeit zur Nutzung er-
heblicher Wettbewerbsvorteile. Auf der
Zulieferseite sind dies zum einen der
relativ sichere Auftragsbestand bei
gleich hoher Innovationskraft und zum
anderen eine Absicherung bei der Ver-
giitung von Entwicklungsleistungen
(vgl. Ketmer, 2002). Fiir den OEM
liegt der Vorteil einerseits in der enge-
ren Zusammenarbeit, was einen gerin-
geren Aufwand im Projektmanagement
sowie in der Lieferantenbewertung be-
deutet. Andererseits kann der Lieferant
durch die langfristige Kooperation eine
auf die Kundenwiinsche des Herstellers
orientierte Entwicklungsarbeit leisten.
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2. Acht kritische
Herausforderungen fir
Entwicklungsparinerschaften

Die Schritte zu einer erfolgreichen Im-
plementierung einer Entwicklungs-
partnerschaft lassen sich in zwel
Hauptprozesse untergliedern: Die Aus-
wahl des geeigneten Partners und die
Gestaltung der Entwicklungspartner-
schaft. Fiir den ersten Hauptprozess
Partnerwahl sind vor allem die Ein-
fliisse von Konzeptwettbewerb, Know-
how-Schutz, Vertragsgestaltung und
Entwicklungskostenmanagement von
hoher Bedeutung. Fiir den zweiten
Hauptprozess sind es das Lieferanten-
management, der Know-how-Schutz,
die Vertragsgestaltung, das Projektma-
nagement, das Anderungsmanage-
ment, das Entwicklungskostenmanage-
ment und die Standardisierung. Diese
acht Herausforderungen gilt es zu
meistern, um eine effektive und effi-
ziente Entwicklungspartnerschaft zu
schaffen.

Konzeptwetthewerb

Als entscheidendes Instrument in der
Partnerwahl dient er dazu, geeignete
Lieferanten zu finden, die eine vom
Abnehmer in ihren Grundziigen skiz-
zierte Idee konzeptionell, also innova-
tiv und technologisch realisierbar, aus-
arbeiten (zur Produktpositionierung
vgl. Wildemann, 2003). Die Problema-
tik bei Konzeptwettbewerben besteht
in der Gefahr des Wissensabflusses.
Die Beriicksichtigung des Know-how-
Schutzes spielt deshalb eine grofe
Rolle. Beide Partner miissen sich be-
reits in der Auswahlphase im Klaren
sein, ob sie sich wechselseitig einen
ausreichenden Schutz ihres Know-
hows zusichern und wihrend der Part-
nerschaft auch dauerhaft gewihrleisten
konnen. Gerade Entwicklungspartner-
schaften sind dadurch gekennzeichnet,
dass innovative Losungen gefunden
werden. So stellt sich oft die Frage, ob
der Zulieferer tatsichlich seine Inno-
vation in vollem Umfang offen legt,
wenn er befiirchtet, dass sein Know-
how beim Abnehmer nicht in sicheren
Hinden liegt. Hier spielen das Vertrau-
en und die Offenheit eine besondere

Rolle fiir die Giite einer entstehenden
Partnerschaft. In gewissem Umfang
kann dann ab dem Zeitpunkt der Kon-
zeptwettbewerbe eine vertragliche Re-
gelung das Risiko des Wissensabflus-
ses weiter reduzieren. Eine weitere
Problematik bei Konzeptwettbewerben
entsteht durch die umfangreichen Kon-
zeptanforderungen an die Bewerber.
Ein Lastenheft, das nach Pflicht- und
Kiirteil aufgeteilt wird, erleichtert die
Konzeptausarbeitung (vgl. Wildemann,
2004a, S.58). Letztendlich miissen
auch die Kosten fiir einen Konzept-
wettbewerb in einem akzeptablen Rah-
men liegen. Die Vorfinanzierung der
Entwicklungsleistungen fir Konzept-
wettbewerbe ist nur ein Bruchteil des-
sen, was in der dem Konzeptwettbe-
werb folgenden Entwicklungsphase
durch die Zulieferer getragen werden
muss. Dennoch sehen zahlreiche Lie-
feranten ein Problem in der Vorfinan-
zierung. Also muss das funktionieren-
de  Entwicklungskostenmanagement
bereits in der Phase der Partnerwahl
oreifen.

Entwicklungskostenmanagement

Eine von beiden Partnern getragene
Vorgehensweise bei der Vergiitung von
Entwicklungsleistungen ist fiir den Er-
folg der Kooperation ausschlaggebend,
vor allem vor dem Hintergrund einer
langfristigen Bindung. Die frithe Ver-
gabe von Entwicklungsleistungen an
die Zulieferer, wie sie immer hiufiger
zu erkennen ist, soll Kosten senken
und die gesamte Entwicklungszeit re-
duzieren. Es liegt im Interesse des
OEM, dass sein Entwicklungskosten-
management Unzufriedenheit bei Zu-
lieferern oder etwaige Storungen in der
Partnerschaft ausschaltet. Sowohl hin-
sichtlich der Kalkulationsmethoden als
auch der Kostenstrukturen sowie der
Art der Kostenverrechnung werden in
der Auswahlphase Commitments ge-
troffen. Das funktioniert jedoch nur
dann fiir beide Seiten akzeptabel, wenn
der Abnehmer weiterhin iiber ausrei-
chend Beurteilungskompetenz verfiigt,
um die Entwicklungsleistungen des
Zulieferers umfassend bewerten zu
konnen. Aktuelle Entwicklungen in
der Automobilindustrie — vor allem im
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Bereich der Elektronik — zeigen, dass
sich der in den letzten Jahren entstan-
dene Kompetenzabbau wieder um-
kehrt.

Das Entwicklungskostenmanagement
greift auch dann, wenn eine Preisdis-
kussion iiber mehrere Lieferantenebe-
nen hinweg gefiihrt werden muss. Der
Einfluss der OEM auf 2-Tier und da-
runter liegende Lieferanten verlangt
nach einem durchgingig vorhandenen
Entwicklungskostenmanagement, das
stark mit dem Lieferantenmanagement
der Zulieferpartner vernetzt ist.

Know-how-Schutz

Die Problematik des Know-how-Ab-
flusses wird von Zulieferern haufig
sehr priagnant bei der Durchfiihrung
von Konzeptwettbewerben geschildert
(vgl. Wildemann, 2004c, S. 50). Doch
auch in dem viel lingeren Zeitraum
der Partnerschaft nach einem Konzept-
wettbewerb stellen MabBnahmen des
Know-how-Schutzes den Erfolg der
Zusammenarbeit sicher. Aus Fallstudi-
en wird ersichtlich, dass diese Mal-
nahmen allerdings ohne Vertrauen und
Offenheit nicht effektiv sein werden.
In manchen Fillen kénnen Vereinba-
rungen gar nicht restriktiv genug sein,
um Wissensabfluss zu verhindern. Da-
bei ist aber auch zu beachten, dass
strenge Regelungen durchaus die Zu-
sammenarbeit blockieren kénnen. Also
ist es unumginglich, dass Regularien
nur eine Grundlage vorgeben, auf der
Know-how-Schutz praktiziert wird.

Der festzustellende Trend zu einer ge-
wandelten Aufgabenstellung fiir Zulie-
ferer beinhaltet auch eine stirkere
Ausrichtung auf immaterielle Wert-
schopfung. Die Innovationen beziechen
sich auf Service sowie Logistik. Zulie-
ferer iibernehmen in immer groferem
Umfang Marketing- und Vertriebsauf-
gaben. Damit sind ihre Leistungen
deutlich weitreichender als in der Ver-
gangenheit. Der Know-how-Schutz
muss sich auch mit diesen Belangen
beschiftigen, um in Kooperationen
eine konsistente Entwicklung zu er-
moglichen.
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Vertragsgestaltung

Die Vertragsgestaltung umfasst Ver-
einbarungen der Partnerwahlphase und
die Gestaltung der Partnerschaft selbst.
Wesentliches Element sind neben der
Zieldefinition, Dauer, den Verantwort-
lichkeiten, den Finanzen, dem Wettbe-
werbsverbot auch die Know-how-
Schutz-relevanten Themen und die all-
gemeinen Konditionen, die in vertrag-
lichen Vereinbarungen bei Entwick-
lungspartnerschaften schriftlich fixiert
werden. Die Vertrige sollten moglichst
viele Eventualitaten abdecken und eine
umfassende Grundlage fiir die Interak-
tion der Partner bilden. Von hoher Be-
deutung sind hier auch die Vereinba-
rungen iiber Intellectual Property (ein-
gebrachtes Know-how, entwickeltes
Know-how, Zufallserfindungen), des-
sen Geheimhaltung und Verwertung
und insbesondere iiber das mogliche
spitere  Seriengeschift (Eigentums-
und Nutzungsrechte). Besonderes Au-
genmerk sollte auf die Vertragsgestal-
tung beim auslidndischen Partner ge-
legt werden, da hier hdufig ein anderes
Rechtsverstindnis (Englischer Com-
mon Law-Ansatz, Kontinentaleuropii-
scher Civil Law-Ansatz oder konfuzia-
nische Rechtstradition) herrscht und
somit unterschiedliche Auffassungen
zu Vertragstreue, Rahmenregelungen
oder zur Rechtsdurchsetzung erheb-
liches Gefahrenpotenzial bieten. Eine
frihzeitige Einbindung einer Rechts-
beratung ist zu empfehlen. Vorzeitige
Auflosung der Partnerschaft, Haf-
tungsfragen sowie Vertretungsregelun-
gen gegeniiber Dritten sind bei einer
erfolgreichen Gestaltung von Entwick-
lungspartnerschaften nicht zu vernach-
lissigen (vgl. auch Wildemann, 2008b,
S. 122 ff.).

Projektmanagement

Ein durchgingiges, unternehmens-
iibergreifendes  Projektmanagement
stellt sicherlich die Idealform dar, weil
hier der Informationsaustausch am in-
tensivsten und schnellsten erfolgen
und die Kommunikation auf derselben
IT-Basis stattfinden kann. Aber auch
getrennte unternehmensspezifische
Projektmanagementprozesse, die eine
gemeinsame klare Schnittstelle auf-

weisen, werden einer erfolgreichen
Partnerschaft gerecht. Fallstudien zei-
gen die Vielfiltigkeit von Schnittstel-
len der Lieferanten, die zum Teil
gleichzeitig die Rolle des 1-Tier und 2-
Tier ibernehmen. Vertrauen in die Ma-
nagementstruktur und in die Fahigkei-
ten einzelner Personen charakterisiert
erfolgreiche Partnerschaften, wobei
Vertrauen nicht als wichtigster Er-
folgsfaktor gilt, sondern als ,,Hygiene-
faktor** verstanden wird (vgl. Picot/
Reichwald/Wigand, 2003, S. 298). Die
Verkniipfung mit dem Projektmanage-
ment erscheint demzufolge von sekun-
ddrer Bedeutung. Als Erfolgsfaktor
wirkt Offenheit im Bereich der Part-
nerschaftsgestaltung sowohl im Pro-
jektmanagement als auch stark in den
mit dem Projektmanagement sehr eng
verzahnten Feldern Anderungsma-
nagement und Entwicklungskostenma-
nagement. Offenheit der Teilnehmer
an Projektsitzungen bewirkt transpa-
rente und leichter steuerbare Projekte:
Fiir Entscheidungsvorbereitungen wer-
den neben Fakten die nicht quantifi-
zierbaren Beschreibungen von Situa-
tionen und Abhédngigkeiten bedeutsam.

Anderungsmanagement

Im Anderungsmanagement werden
Entwicklungsprozesse deutlich risiko-
drmer durchschritten, wenn Modifika-
tionen an Teilen oder Baugruppen
transparent und zeitnah kommuniziert
werden. Die  Engineeringqualitit
steigt, vermeidbare Kosten und Inves-
titionen fallen nicht an. Das Ande-
rungsmanagement bendtigt auflerdem
einen leicht identifizierbaren Ankniip-
fungspunkt fiir das Entwicklungskos-
tenmanagement. Durch die kontinuier-
liche Fortschreibung der in der Part-
nerwahl getroffenen Kosten-Commit-
ments besteht die Moglichkeit, dass
beide Partner ihre Ziele einhalten kon-
nen. Dabei gilt es, sich auch bei Ande-
rungen an vorgegebene Prozessschritte
zu halten. Gerade nach Auftragsverga-
be anfallende Anderungen fiihren im-
mer wieder zu Diskussionen zwischen
Lieferanten und Abnehmern. Letztere
werfen dem Partner oft eine Ausnut-
zung dahingehend vor, dass Anderun-
gen fiir Gewinn bringende Preiserhd-
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hungen genutzt werden. Die Lieferan-
ten hingegen beklagen den Zeitdruck
und die Anderungshéufigkeit, die ih-
nen die Entwicklungsarbeit erschwert.
AuBerdem bringen nicht vereinheit-
lichte Geschiftsprozesse und unter-
schiedliche Datenfliisse Kommunika-
tions- und Koordinationsprobleme mit
sich. In einem innovativen Anderungs-
management steht den Anwendern ein
Werkzeug fiir die effiziente Reduzie-
rung solcher Koordinationsprobleme
zwischen OEM und Zulieferer der ver-
schiedenen Ebenen zur Verfiigung.

n-Tier Lieferantenmanagement

Der Trend der Konzentration auf Kern-
kompetenzen und der Zusammenarbeit
von OEM mit wenigen Lieferanten,
die als System- oder Modullieferanten
eine Leadfunktion iibernehmen, indem
sie den primdren Kontakt zum OEM
pflegen, verlangt den Zulieferern eine
ausgeprigte Management- und Koope-
rationskompetenz ab. Sie sind es, die
ihre n-Tier-Partner iiber Projektma-
nagement-Tools steuern. Das Subliefe-
rantenmanagement auszubauen, st
eine Aufgabe, die bei Weitem noch
nicht abgeschlossen ist. Gerade vor
dem Hintergrund des Spannungsfel-
des, dass OEM trotzdem am [-Tier
vorbei Sublieferanten kontaktieren
oder auch diese den OEM, muss das
Lieferantenmanagement auf die viel-
filtigen Kommunikationswege im
Netzwerk eingehen kénnen. Die Be-
deutung der Partnerwahl steigt an, weil
sowohl 1-Tier-Lieferanten diesen Pro-
zess in hoherem Mafle iibernehmen,
gleichzeitig aber OEM in manchen
Fillen weiterhin darauf Einfluss neh-
men wollen. Damit gilt es, das 1-Tier-
Lieferantenmanagement als ein Werk-
zeug auszubauen, das zum einen beste-
hende Partnerschaften zu steuern er-
moglicht und zum anderen durch inte-
grierte Riickkoppelungsmechanismen
wie Lieferantencontrolling oder -au-
dits die Voraussetzungen besitzt, um
Partnerwahl effizient abwickeln zn
konnen.

Standardisierung

Zur Vermeidung von Komplexitit ent-
wickeln Zulieferer haufig aufgrund
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ihres eigenen Interesses standardisierte
Produkte. Dies kommt auch den Ab-
nehmern zugute, wenn beide Partner
frithzeitig ihre Belange duflern. Der
Kostendruck der OEM auf die Zuliefe-
rer, die sie aus dem Markt aufnehmen,
zwingt die Entwicklungspartner, den
Weg der Standardisierung zu beschrei-
ten. Der Umgang mit der Standardisie-
rung nach dem Beispiel von VW, als
schon vor Jahren der Plattformgedanke
propagiert und eingefiihrt wurde, ist
aber mittlerweile einer Losung gewi-
chen, die auf Module, Systeme und
Plattformen hinwirken (vgl. Wilde-
mann, 2004b, S, 39).

3. Der F&E-Zulieferercheck
als effizientes Hilfsmittel

Die Erarbeitung organisatorischer
Handlungsanleitungen fiir die Netz-
werkpartner und Ableitung operativer
Wettbewerbs- und Differenzierungs-
strategien in Abhingigkeit der typspe-
zifischen Anforderungsprofile kann
durch ein IT-Tool unterstiitzt werden
(vel. Wildemann, 2008c, S. 512). Da-

mit ist die schnelle Entwicklung von
organisatorischen Handlungsanleitun-
gen und Ableitung operativer Entwick-
lungsschritte unter Beachtung unter-

nehmensindividueller ~ Restriktionen
fiir effiziente entwicklungspartner-
schaftliche Konzepte zur Wettbe-

werbssteigerung méglich. Zusitzlich
steht die Ableitung von Gestaltungs-
empfehlungen fiir erfolgreiche Ent-
wicklungspartnerschaften im Vorder-
grund. Gegenstand des Tools ,F&E-
Zulieferer-Check® ist der auf einer
Selbstbewertung beruhende Unterneh-
mensvergleich. Dieser beriicksichtigt
die fiir Entwicklungspartnerschaften
relevanten Aspekte der Unternehmens-
fiihrung. Das Tool ist internetbasiert
und steht unter www.tcw.de kostenfrei
jedem Interessenten zur Verfiigung.

Sein Aufbau gliedert sich in drei Stu-
fen. Der Analyse der relevanten Frage-
stellungen folgt eine Online-Auswer-
tung auf der Grundlage einer Daten-
bank mit iiber 100 Unternehmensprofi-
len. Die Datenbank wurde im Wesent-
lichen mit den Ergebnissen von Exper-
tenbefragungen und einer Delphi-Stu-
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die gespeist. Auf die Analyse aufbau-
end erhilt der Nutzer konkrete Hand-
lungsempfehlungen.

Nach der Erfassung der notwendigen
Benutzer- und Unternehmensdaten ge-
langt der Nutzer zur Selbstbewertung
von Entwicklungspartnerschaften. Die
Selbstbewertung umfasst die mit Ent-
wicklungspartnerschaften  verbunde-
nen Herausforderungen. Die vom Be-
nutzer eingegebenen Daten werden ge-
speichert, damit der Benutzer jederzeit
iiber die Moglichkeit verfiigt, Aussa-
gen ggfs. zu revidieren. Fiir die einzel-
nen Methoden und Instrumente exis-
tiert jeweils ein separater Fragebogen.
Dieser besteht aus Aussagen, die je-
weils auf einer Skala von i.d.R. eins
bis fiinf (,,trifft nicht zu* bis , trifft voll
zu“) vom Nutzer bewertet werden. Ist
eine Aussage fiir ein Unternehmen
nicht relevant, so kann die Frage unbe-
antwortet bleiben. Der Benutzer be-
kommt iiber diesen Sachverhalt am
Ende des jeweiligen Frageteils einen
Hinweis iiber die Nichtbeantwortung
einer Frage, kann diesen jedoch iiber-
gehen.

Analyse von EWP mit Hilfe
eines differenzierenden
Fragenkataloges

Abgleich mit hinterlegten
Unternehmensprofilen

Frage Beurteilung

trifft nicht  trifft voll

2

. Vorgehensweisen
und Handlungs-
leitlinien fur Konzept-
wettbewerbe
sind bekannt.

]

Sie sind Veranstalter
eines Konzeptwett-
bewerbs und wirden
die Maglichkeit nut-
zen, dass der Kon-
zeptwettbewerb aus
einem Pflichtteil zur
Erflillung der Muss-
Kriterien und einem
Kiirteil zur Einbring-
ung innovativer
Elemente besteht.

trifft nicht  trifft voll
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