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v Geleit- und Vorwort

Geleitwort

Die Internationalisierung der Mirkte schreitet mit wachsender Ge-
schwindigkeit voran und bringt insbesondere eher national ausge-
richtete mittelstindische Zulieferunternehmen zunehmend in Be-
dringnis. Hinzukommen in den néchsten Jahren substanzielle und
weit reichende Veridnderungen technologischer und struktureller Art.
Die technologischen Innovationen der Zukunft betreffen Entwick-
lungen in den Bereichen Elektronik, Software, Modularisierung sowie
Anderungen in der Verwendung und Bearbeitung neuer innovativer
Werkstoffe. In zunehmendem MaBe haben grofe Unternehmen ihre
F&E-Kapazititen reduziert und bendtigen nun Forschungs- und Ent-
wicklungskapazititen der Zulieferunternehmen. Héufig tibersteigt das
spezifische Know-how der Zulieferer das der OEM. Die bedeutendste
Mboglichkeit fiir die OEM auf dieses Know-how zur Schaffung von
innovativen Losungen zuzugreifen, besteht im Eingehen von Ent-
wicklungspartnerschaften mit ausgewihlten Zulieferern.

In diesem Zusammenhang ist vor allem entscheidend, wie die Organi-
sation von vertikalen Entwicklungspartnerschaften effizient gestaltet
wird. Daraus resultieren Fragen nach den erfolgspotentialorientierten
Wettbewerbs- und Differenzierungsstrategien und der Lenkung von
Kooperationen, aber auch wie man eine solche Arbeitsteilung organi-
satorisch und methodenunterstiitzt effizient durchfiihrt. Ein Grund fiir
die Entstehung von Entwicklungspartnerschaften ist die Erkenntnis,
dass die Bedeutung der Lieferanten als Innovationstriger in den ver-
gangenen Jahren mit der Erhohung ihrer Leistungstiefe im Fahrzeug-
entwicklungsprozess kontinuierlich gewachsen ist und daher einer
systematischen Anbindung bedarf.

Insgesamt 1dsst sich festhalten, dass bei den OEM und der Zuliefer-
industrie erhebliche Defizite bei einer {ibergreifenden Entwicklung
von Geschiftsprozessen bestehen und vor allem die Differenzierungs-
strategien und die arbeitsteilige Zusammenarbeit im Forschungs- und
Entwicklungsbereich iiber Koordinationsinstrumente, Methodenkom-
petenz und Konzeptwettbewerbe nicht systematisch und anwen-
dungsorientiert umgesetzt ist.



Geleit- und Vorwort A%

Im Mittelpunkt der Untersuchung von Herrn Eisele steht deshalb die
Diskussion der organisatorischen Gestaltung von vertikalen Ent-
wicklungspartnerschaften. Das Verstéindnis von Entwicklungspartner-
schaften wird hierbei aus theoretischer und praktischer Sicht mit dem
Ziel untersucht, konkrete Handlungsempfehlungen fiir die betrieb-
liche Praxis zu formulieren. Dariiber soll bereits im Vorfeld einer
Entwicklungspartnerschaften verhindert werden, dass eine unadi-
quate Aufbauorganisation, eine suboptimale Vertragsgestaltung sowie
nicht ausreichende Controllinginstrumente implementiert werden.

Anhand einer empirischen Untersuchung werden die relevanten Ein-
flussgroBen und Gestaltungsfelder analysiert. Auf Basis der Einfluss-
groBien konnen vier unterschiedliche Typen von Entwicklungspartner-
schaften identifiziert werden. Fiir diese erfolgt jeweils die Ableitung
von Gestaltungsempfehlungen. Die Gestaltungsempfehlungen umfas-
sen dabei die Themenfelder der Aufbauorganisation von Entwick-
lungspartnerschaften, der Vertragsgestaltung sowie der Sicherstellung
der notwendigen Transparenz durch ein aufgabenadiquates Control-
ling.

In der vorliegenden Arbeit ist es dem Autor in eindrucksvoller Weise
gelungen, empirische und konzeptionelle Defizite im Bereich der or-
ganisatorischen Gestaltung von vertikalen Entwicklungspartner-
schaften aufzuarbeiten. Der Arbeit liegt eine Dissertation an der
Technischen Universitit Miinchen zu Grunde. Sie richtet sich glei-
chermaflen an die Leser aus Wissenschaft und Praxis, die sich mit den

Fragen der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit im Bereich
der Entwicklung auseinandersetzen.

Miinchen, im Dezember 2005 Univ.-Prof. Dr. Dr. h .c. mult.
Horst Wildemann
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Vorwort

Zu besonderem Dank verpflichtet bin ich meinem Doktorvater, Herrn
Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann, fiir die wissen-
schaftliche Forderung und Betreuung meiner Arbeit sowie fiir die
vielfiltigen Moglichkeiten, die er mir im Rahmen der Beratungspro-
jekte am Transfer-Centrum fiir Produktions-Logistik und Technolo-
gie-Management in der Industrie er6ffnet hat.

Herrn Univ.-Prof. Dr. Christoph Kaserer danke ich sehr herzlich fiir
die Ubemahn}p des Koreferats und Herrn Univ.-Prof. Dr. Martin
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Einleitung 1

1 Kinleitung

Unternehmen aus der Automobil- und ~zulieferindustrie sehen sich
einem zunehmenden Kostendruck ausgesetzt.! Die Bereitschaft des
Endkunden, fiir neue Technologien einen Aufpreis zu bezahlen, sinkt
stetig. 2 Dariiber hinaus existieren im Automobilbereich erhebliche
Uberkapa21taten die ca. 20 — 30% der gesamten Herstellungskapazi-
tiit ausmachen.” Zur Senkung der Kosten vergeben die OEM Wert-
schopfungsanteile, die noch vor kurzer Zeit als Kernkompetenzen
gegolten haben, an ihre Zuheferer Hierunter fallen immer h#ufiger
auch Entw1cklungstat1gke1ten Studien gehen davon aus, dass bis
zum Jahre 2015 ca. 50% der Entwicklungstétigkeiten durch Zulieferer

durchgefiihrt werden.’

Parallel hierzu verstirkt sich ein anderer Trend. Innovationen werden
im Bereich der Automobil- und -zulieferindustrie immer stirker zum
entscheidenden Wettbewerbsfaktor.® Allein 2003 investierte die deut-
sche Automobilindustrie ca. 15 Mrd. Euro im F&E-Bereich.” Die
Innovationen beziehen sich dabei verstirkt auf den Bereich Elek-
trik/Elektronik, die die OEM bereits heute hiufig nicht mehr ohne
Hilfe ihrer Zulieferer bewerkstelligen kénnen.®

Eine Moglichkeit zur Aufldsung des Zielkonfliktes zwischen Kosten-
einsparungen und verstérkter Generierung von Innovationen besteht
fiir die Automobilbersteller darin, Kooperationen im F&E-Bereich
einzugehen. Die bedeutendste Form hierbei stellt die vertikale F&E-

Vgl. Wildemann (2004a), S. 8.

Vgl. Mattes et al. (2004), S. 16 und Ebel et al. (2004), S. 4.

Vgl. Biischemann (2004), S. 21.

Vgl. Dudenhoffer (2001), S. 394; Wildemann (2004g), S. 82; Fritsch/Lukas
(2001), S. 308f. und Bratzler (1999), S. 7.

Vgl. Dudenhéffer (2003), S. 4 und Staiger/Fromel (2004), S. 6.

Vgl. Kratzensteiner/Leendertse (2004), S. 81ff.

Die F&E-Investitionen der deutschen Automobilindustrie belaufen sich zwi-
schen 1999 und 2004 auf 65 Mrd. Euro. Vgl. hierzu VDA (2004), S. 4.

Vgl. Steiger/Fromel (2004), S. 6.
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2 Einleitung

Kooperation mit Zulieferern dar.! Eine an der Technischen Universi-
tit Miinchen am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre - Unterneh-
mensfiihrung, Logistik und Produktion - durchgefiihrte Studie zeigt,
dass sich vier von fiinf Kooperationen auf eine vertikale Zusammen-
arbeit beziehen. Derzeit unterhalten die Automobilhersteller durch-
schnittlich jeweils 58 Entwicklungspartnerschaften mit ihren Zuliefe-
rern.” Die hohe Bedeutung von Entwicklungspartnerschaften kann
sowohl auf die Moglichkeit der Nutzung der Ressourcen und des
Know-hows der Zulieferer als auch auf die Moglichkeit der Ubertra-
gung von Risiken auf die Zulieferer zuriickgefiihrt werden.” Der Ein-
satz von Entwicklungspartnerschaften ist allerdings nicht nur den
OEM vorbehalten. Insbesondere die Tier-1-Zulieferer und Tier-2-
Zulieferer setzen immer hiufiger derartige Kooperationen ein. Wh-
rend die Zulieferer 2004 noch durchschnittlich sechs Entwicklungs-
partnerschaften unterhalten haben, gehen sie von einer Verdopplung
bis 2010 aus.* Mit dem Eingehen von Entwicklungspartnerschaften
sind trotz ihrer hohen praktischen Bedeutung erhebliche Schwierig-
keiten verbunden. Uber 52% der in Entwicklungspartnerschaften in-
volvierten Unternehmen sind mit den Ergebnissen nicht vollstdndig
zufrieden.’

1.1 Problemstellung

Einen ersten Anhaltspunkt fiir die Art der Schwierigkeiten im Zu-
sammenhang mit Entwicklungspartnerschaften stellen die von den
involvierten Unternechmen h#ufig genannten Defizite ungenugende
Kostenvergiitung und mangelnder Know-how-Schutz dar.® Klassifi-
ziert man diese Defizite, so zeigt sich, dass beide dem Themenfeld
der Vertragsgestaltung zuzuordnen sind. Die Vertragsgestaltung stellt
neben der Aufbauorganisation und dem Controlling einen wichtigen

! Vgl. Fritsch/Lukas (2001), S. 302f; Harabi (1999), S. 8ff. und Inkmann (2000),
S. 3.

Vgl. Wildemann (2004a), S. 17.

Vgl. Doege/Briining/Koster (1998), S. 203.

Vgl. Wildemann (2004a), S. 17 und Wildemann/Faust (2004), S. 30.

Vgl. Wildemann (2004a), S. 8.

Vgl. Wildemann (2004a), S. 43.
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Bereich der organisatorischen Gestaltung von Entwicklungspartner-
~ schaften dar.

Analysiert man den Lebenszyklus von Entwicklungspartnerschaften,
so hingt ihr Erfolg maBgeblich von der Gestaltung von zwei Phasen
_ ab.! Die erste Phase beschreibt die Suche und Auswahl von Lieferan-
ten. Der Schwerpunkt der zweiten Phase liegt in der organisatorischen
- Gestaltung der Entwicklungspartnerschaft. Fiir die erste Phase existie-
ren sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der Theorie bereits
~ zahlreiche Verfahren zur systematischen Bewertung von Lieferanten.”
Betrachtet man die Phase der organisatorischen Gestaltung von Ent-
wicklungspartnerschaften genauer, lassen sich hier erhebliche Defizi-
te ausmachen.

Um im Rahmen einer Entwicklungspartnerschaft einen nachhaltigen
Erfolg erzielen zu konnen, ist es entscheidend, dass die Organisation
von Entwicklungspartnerschaften effizient und effektiv gestaltet
wird.” Effizienz und Effektivitit beziehen sich dabei auf die relevan-
ten Gestaltungsfelder der Aufbauorganisation, der Vertragsgestaltung
und des Controlling der Entwicklungspartnerschaft. Im Vergleich zu
einem Entwicklungsprojekt, das von einem Unternehmen komplett
selbststindig durchgefiihrt wird, kommen im Rahmen von Entwick-
lungspartnerschaften durch die Einbindung von zwei Unternehmen
zusitzliche Herausforderungen hinzu. Insbesondere muss fiir jedes
der in die Entwicklungspartnerschaft involvierte Unternehmen ein
Mehrwert geschaffen werden. Das bedeutet, dass die Entwicklungs-

Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 391ff.

Vgl. Dreyer (1998), S. 114ff.; Heimbrock (2001), S. 230ff.; Groher (2002), S.
1971f; Wolters (1999), S. 259ff.; Eschenbach (1990), S. 175ff.; Gregory
(1986), S. 251f.; Holz (1994), S. 38ff; Riffner (1995), S. 21f.; Stark/ Werner
(1989), S. 27ff.; Eversheim et al. (1998), S. 64 und Timmermann (1986), S.
2ff.

Vgl. Bogaschewsky (1995), S. 160f.; Meckl (1994), S. 2 und Wildemann
(2004a), S. 113.



4 Einleitung

partnerschaft den Anforderungen und Erwartungen beider Unterneh-
men geniigen muss.’

Im Rahmen der Gestaltung der Aufbauorganisation miissen Regelun-
gen gefunden werden, die eine moglichst reibungslose Vernetzung
der involvierten Unternehmen sicherstellen. Hierzu sind die Intensitét
der Zusammenarbeit, die Einbindung beider Unternehmen in die De-
finition des Lastenheftes, die Art der Projektorganisation, die Art der
Koordination, das Koordinationsorgan, die Definition von geeigneten
technischen und organisatorischen Schnittstellen, die Art und Weise
der Kommunikation sowie entwicklungsteamrelevante Kriterien fest-
zulegen.

In der Literatur sind fiir die Aufbauorganisation von Entwicklungs-
partnerschaften einige Arbeiten auszumachen. Allerdings weisen die-
se in Bezug auf die Zielsetzung dieser Arbeit ein hohes Abstraktions-
niveau auf und behandeln aufbauorganisatorische Regelungen nur
unsystematisch.2

Im Rahmen der Vertragsgestaltung sind Entscheidungen in Bezug auf
die Aufteilung des Entwicklungsaufwandes, die Verteilung der Ent-
wicklungsergebnisse, die Definition geeigneter Konflikthandhabungs-
strategien sowie den Know-how-Schutz zu treffen. Arbeiten, die sich
mit der Vertragsgestaltung von Entwicklungskooperationen beschif-
tigen, sind liickenhaft und beziehen sich in der Regel nur auf die Art
der Kooperationsform beziehungsweise auf Grundziige der Zusam-
menarbeit.’

Das Controlling ist ein weiteres maBgebliches Gestaltungsfeld im
Rahmen der organisatorischen Gestaltung von Entwicklungspartner-
schaften. Zunichst stellt sich hier die Frage nach den Voraussetzun-
gen fiir ein effizientes und effektives Controlling. Des Weiteren muss

! vgl. Backhaus/Meyer (1993), S. 333.

2 Vgl. Domsch/Ladwig (1995), S. 213f; Blocker (2001), S. 143; Brockhoff
(1991), S. 372 und Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 402ff.

. Vgl. Gerybadze (1995), S. 485; Rotering (1990), S. 115f. und VDA (2001),
S. 2.
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der Einsatz von Controllinginstrumenten festgelegt werden. Somit
sind Form und Einsatz eines Kosten-, Termin- und ein Innovations-
gradcontrolling zu definieren. Zwar existieren fiir das Controlling von
Entwicklungsprojekten zahlreiche Ansétze, eine stringente Ubertra-
gung auf das Konstrukt der Entwicklungspartnerschaft ist bislang
aber nicht auszumachen.’

Aus den genannten Punkten leitet sich die Ausgangshypothese dieser
Arbeit ab, nach der nur eine Entwicklungspartnerschaft, die aus orga-
nisatorischen Gesichtspunkten die Anforderungen und die spezifische
Ausgangssituation der involvierten Unternehmen optimal abbildet,
das gewiinschte Ergebnis liefert. Im Mittelpunkt der Arbeit steht da-
her die organisatorische Gestaltung von vertikalen Entwicklungspart-
nerschaften. Hierzu sind die folgenden Fragestellungen zu beantwor-
ten:

- Von welchen EinflussgroBen héingt eine spezifische Typologi-
sierung von Entwicklungspartnerschaften ab und wie konnen
die EinflussgroBen operationalisiert werden?

- Wie konnen die Einflussgrofen verdichtet werden und welche
Typen von Entwicklungspartnerschaften konnen identifiziert
werden?

- Welche Gestaltungsvariablen existieren fiir die organisatori-
sche Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften und wie
konnen die Gestaltungsvariablen operationalisiert werden?

- Welche ErfolgsgroBen lassen sich identifizieren und welches
Modell zur organisatorischen Gestaltung von Entwicklungs-
partnerschaften kann entwickelt werden?

- Wie sollte eine optimale organisatorische Gestaltung der je-
weiligen Entwicklungspartnerschaftstypen auf Basis von empi-
rischen Erkenntnissen erfolgen?

Obwohl eine Vielzahl von einzelnen Gestaltungsempfehlungen fiir
die organisatorische Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften in

Vgl. Eggers/Kinkel (2003), S. 670.
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der wissenschaftlichen Literatur verfiigbar ist, fehlt ein ganzheitliches
Modell, das alle Gestaltungsdimensionen beinhaltet.

Bei der Erarbeitung eines solchen Modells ist zunéchst zu liberpriifen,
inwieweit und in welchem AusmaB die oben formulierten Fragestel-
lungen in der betriebswirtschaftlichen Literatur behandelt worden
sind. In den folgenden Ausfiihrungen werden die bestehenden Anst-
ze hinsichtlich ihres Erklidrungsbeitrags fiir die vorliegende Problem-
stellung untersucht.

1.2 Behandlung der Thematik in der Litera-
tur

Die Vielzahl an bestehender Literatur unterstreicht die Bedeutung von
vertikalen Entwicklungspartnerschaften. Die vorliegenden Ansétze
konnen in die Bereiche

- Organisationstheorie,
- zwischenbetriebliche Kooperationen und
- Innovationsmanagement eingeordnet werden.

1.2.1 Organisationstheorie

Wesentliche theoretische Ansatzpunkte zur organisatorischen Gestal-
tung liefert die Organisationstheorie. Diese umfasst in Bezug auf die
betriebswirtschaftliche Themenstellung dieser Arbeit die Neue Insti-
tutionendkonomie, als Vertreter der Entscheidungstheorie die Spiel-
theorie sowie das Beziechungsmanagement.

Einen Teilbereich der Neuen Institutionentkonomie stellt die Trans-
aktionskostentheorie dar. Auf Basis der Transaktionskostentheorie
kann eine Entwicklungspartnerschaft mit der klassischen Koordinati-
on durch den Markt auf Basis von Transaktionskosten verglichen
werden. Einen Beitrag zur vorliegenden Problemstellung leisten die

! Vgl. Wildemann (2004a), S. 113 und Monczka et al. (1997), S. 2.
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Ausfiihrungen von WILLIAMSON 1 Er schligt als wesentliche Ein-
flussgroBen die Determinanten Unsicherheit, Spezifitit, Komplexitit,
strategische Bedeutung und Hiufigkeit der Transaktion vor. Zwar
kann auf Basis dieser Theorie die relative Vorteilhaftigkeit von Ent-
wicklungspartnerschaften gegeniiber anderen Organisationsformen
belegt werden, allerdings vermag es die Transaktionskostentheorie
dariiber hinaus nicht, einen bedeutenden Beitrag zur organisatori-
schen Gestaltung zu leisten.

Die Arbeit von PICOT/DIETL/FRANCK zur Prinzipal-Agent-Theorie,
die ebenfalls der Neuen Institutionendkonomie zugerechnet werden
kann, zielt auf die optimale Gestaltung und Beherrschung von Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Beziehungen ab.? Der Beitrag dieser Theo-
rie beschrinkt sich im Rahmen dieser Arbeit auf eine erste Identifizie-
rung von Gestaltungsvariablen. In diesem Zusammenhang sind insbe-
sondere die Gestaltungsdimensionen der Vertragsgestaltung und des
Controlling zu nennen. Werden Entwicklungspartnerschaften nicht
langfristig ausgerichtet und keine ausreichenden Controllinginstru-
mente implementiert, besteht die Gefahr von opportunistischem Ver-
halten der Unternehmen. Ein solches Verhalten wiirde den Erfolg des
Projektes in Form von hohen Agency-Kosten verringern. Weitere
differenzierte Aussagen in Bezug auf die organisatorische Gestaltung
von Entwicklungspartnerschaften konnen auf Basis der Prinzipal-
Agent-Theorie nicht getroffen werden.

AXELROD konzentriert sich im Rahmen seiner Ausfithrungen zur
Spieltheorie auf die Analyse von strategischen Entscheidungssituatio-
nen unter Unsicherheit.” In Bezug auf die Problemstellung dieser Ar-
beit liegt der wesentliche Beitrag der Spieltheorie in der Beschreibung
von Gestaltungsvariablen. Hierfiir identifiziert AXELROD die Gestal-
tungsdimensionen Aufbauorganisation, Vertragsgestaltung sowie
Controlling. So stellt zum Beispiel der Know-how-Schutz eine wich-
tige MaBnahme zur Vermeidung von opportunistischem Verhalten

Vgl. Willisamson (1990).
Vgl. Picot/Dietl/Franck (1997).
> Vgl Axelrod (1991).
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dar. Als ErfolgsgroBe wird der Gesamterfolg der Entwicklungspart-
nerschaft fiir alle involvierten Unternehmen identifiziert. Allerdings
werden von AXELROD keine Aussagen in Bezug auf Einflussgrofen
oder Gestaltungsempfehlungen gemacht.

Schwerpunkt der Arbeit von DILLER/KUSTERER zum Beziehungsma-
nagement ist die optimale, systemausche Gestaltung der langfristigen
kooperativen Geschiftsbeziehung.! Als EinflussgroBen werden die
Bindungsbereitschaft des OEM und die Ressourcen sowie Kompeten-
zen des Zulieferers zur Bindung genannt. Dartiber hinaus identifizie-
ren DILLER/KUSTERER auch Gestaltungsvariablen. Diese umfassen
Weisungsbefugnisse, Schnittstellen, Kommunikation, Konfliktrege-
lungen, langfristige Ausrichtung, Koordinationsmechanismen sowie
die Intensitit der Zusammenarbeit. Als ErfolgsgroBe fungiert der Be-
ziehungserfolg und die dadurch generierten Erlose. In Bezug auf
Entwicklungspartnerschaften werden von DILLER/KUSTERER keine
spezifischen Handlungsempfehlungen gegeben.

Neben der Organisationstheorie existieren zahlreiche Arbeiten zum
Thema Organisation. So schldgt zum Beispiel FRESE verschiedene
organisatorische Gestaltungsvariablen vor.” Diese umfassen das
AusmaB an Entscheidungsautonomie, den Grad und materiellen Inhalt
der Arbeitsteilung, die Aufgaben- und Stellenrelationen sowie die
Kommunikation. Insgesamt werden iiber 40 Einzelkriterien genannt
und operationalisiert. Konkrete Gestaltungsempfehlungen werden
allerdings nicht getroffen. Die Ausfiihrungen beschrénken sich dar-
auf, die Vor- und Nachteile der jeweiligen Gestaltungsoption darzule-
gen. Dariiber hinaus spielen Kooperationen bei FRESE keine Rolle.

Ein dhnliches Bild zeigt sich auch bei BUHNER.? Zwar konkretisiert er
seine Ausfilhrungen in Bezug auf die Organisation im Zusammen-
hang mit Innovationen, allerdings gibt auch BUHNER keine Hilfestel-
lung fiir den optimalen Einsatz der jeweiligen Gestaltungsvariablen.

Vgl. Diller/Kusterer (1988).
_ Vgl. Frese (1992).
3" Vgl. Biihner (2004).
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Zielsetzung der Arbeit von MULLER/HERSTATT ist die Analyse von
Einflussgrofen auf das Management von zw1schenbetnebhchen Ko-
operationen auf Basis eines Kausalmodells." Hierfiir erfolgt eine Ana-
lyse von 15 empirischen Untersuchungen im Bereich der F&E-
Kooperationen. Fiir die gefundenen Ergebnisse leiten sie relevante
Einflussvariablen und ErfolgsgréBen ab und fithren zahlreiche Hypo-
thesentests durch. Als Einflussvariablen identifizieren MUL-
LER/HERSTATT die UnternehmensgroBe, die Kooperationserfahrung
sowie die Planungsintensitit. Als ErfolgsgroBen fungieren dabei die
Effizienz und die Effektivitit der Kooperationsprojekte. Eine Typisie-
rung der Kooperationen erfolgt nicht. Des Weiteren werden keine
Aussagen iiber Gestaltungsvariablen oder Handlungsempfehlungen
getroffen.

Schwerpunkt der Arbeit von KROPEIT liegt auf der empirischen Er-
mittlung von Erfolgsfaktoren im Rahmen von F&E- Kooperatlonen
Dabei untersucht er auch einige Aspekte der organisatorischen Ges-
taltung. Als Erfolgsfaktoren identifiziert er die Untemehmensgroﬁe
die Auswahl des Kooperationspartners, den Faktor Vertrauen,” Pla-

nungs- und Kontrollaktivititen, eindeutige Verantwortlichkeiten so-
wie Anreizsysteme. In diesem Zusammenhang verzichtet er auf die
Bildung von Entwicklungspartnerschaftstypen und fiihrt seine Ergeb-
nisse auf die Analyse von erfolgreichen und nicht erfolgreichen F&E-
Kooperationen zuriick. Eine Erarbeitung von spezifischen Gestal-
tungsempfehlungen wird nicht vorgenommen.

TRIEBEL konzentriert sich in ihrer theoretischen Arbeit auf die Ablei-
tung von efflz1enten Gestaltungskonzepten fiir vertikale F&E-
Kooperatlonen Auf eine empirische Untersuchung wird hierbei ver-
zichtet. TRIEBEL identifiziert die Einflussgrofen Arbeitsteilung, Inno-

I vgl. Miiller/Herstatt (2003).

2 Vgl. Kropeit (1999).

Unter Vertrauen verstehen STEWENS und OSTERLOH die Sicherheit der Verhal-
tenserwartung in Bezug auf die Einhaltung von Normen. Vgl Ste-
. wens/Osterloh (1996), S. 22f.

* Vgl. Triebel (1995).
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vationsgrad und Geschiftsbeziehung. Als Gestaltungsfelder schléigt
sie die Schnittstellengestaltung, die Art der Koordination, die Art der
Zusammenarbeit, das Controlling sowie die Vertragsgestaltung vor.
Diese weist sie auf einem sehr hohem Abstraktionsniveau verschie-
denen F&E-Kooperationstypen zu, die auf Basis der Umweltsituation
und der Art der Geschéftsbeziehung gebildet worden sind.

Gegenstand der Arbeit von ROTERING ist die Charakterisierung von
}F&E—Kooperationen,.l Als Einflussfaktoren benutzt er hierfiir die Un-
ternehmensgrofe, die Zielsetzungen der Kooperationen, die Nationa-
litit der Unternehmen, den Umfang der Kooperationsvereinbarung,
die Kooperationsform, die Art der Zusammenarbeit und die Ergebnis-
verwendung. Im Anschluss identifiziert ROTERING fiinf unterschiedli-
che Typen von F&E-Kooperationen auf Basis einer Clusteranalyse.
Eine Ableitung von Gestaltungsempfehlungen erfolgt jedoch nicht.

1.2.3 Innovationsmanagement

Zielsetzung der Arbeit von SPECHT/BECKMANN/AMELINGMEYER ist
die ganzheitliche Darstellung eines markt- und technologieorientier-
ten Managements von F&E sowie der relevanten Kern- und Steue-
rungsfelder der F&E.? Neben einer ausfiihrlichen Darstellung der mit
F&E verfolgten Zielsetzungen und der unterschiedlichen Arten von
F&E werden insbesondere ErfolgsgroBen und Gestaltungsfelder dar-
gestellt. Im Rahmen des Innovationsmanagements stellen
SPECHT/BECKMANN/AMELINGMEYER die Erfolgsgrofen Kosten des
Projektes und des entwickelten Produktes, Zeit, AusmaB und Qualitit
der Innovation heraus. Als relevante Gestaltungsfelder fiir ein Innova-
tionsmanagement werden die Projektprogrammplanung, der Schutz
des eigenen Know-hows, die Kommunikation, die Gestaltung der
Aufbauorganisation, das Controlling, das Personalmanagement und
die Finanzierung ausgewiesen. Im Rahmen der organisatorischen
Gestaltung unterstreichen die Autoren die Gestaltungsfelder des Zeit-

Vgl. Rotering (1990).
Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002).
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horizontes, der Ressourcenzuordnung und des Formalisierungsgrades
der Zusammenarbeit. Eine empirische Fundierung der Ergebnisse
erfolgt ausschlieBlich iiber Sekunddrerhebungen. Differenzierte Ge-
staltungsempfehlungen werden nicht abgeleitet.

GERYBADZE konzentriert sich in seiner Arbeit auf die Darstellung und
Beschreibung der gingigsten Ansétze und Methoden, die im Bereich
des Technologie- und Innovationsmanagements emgesetzt und auf
Entwicklungspartnerschaften tibertragen werden konnen.! Er liefert
Hinweise, welche Kompetenzen notwendig sind, um ein Entwick-
lungsprojekt erfolgreich zu gestalten. Er zeigt auf, welcher Instrumen-
teneinsatz im Innovationsprozess zielfiihrend ist. Dabei stellt er insbe-
sondere heraus, wie die einzelnen Instrumente im Rahmen eines
kombinierten Einsatzes sinnvoll verbunden werden. Ein weiterer
Schwerpunkt der Arbeit von GERYBADZE ist die Finanzierung von
F&E-Projekten. Der Autor betont in diesem Zusammenhang die Be-
deutung der Entwicklungsprojektfinanzierung fiir Zulieferunterneh-
men. Auf eine empirische Fundierung des Instrumenteneinsatzes so-
wie der Finanzierungsaspekte wird verzichtet.

Der Schwerpunkt der Arbeit von BROCKHOFF liegt auf der Planung
und Kontrolle von Entw1ck1ungspr036kten Besondere Bedeutung fiir
diese Arbeit weisen die Ausfiihrungen zur operativen und taktischen
Planung auf. Wichtige Gestaltungsfelder fiir Entwicklungspartner-
schaften sind demnach die Finanzierung und Budgetierung der Pro-
jekte, die Definition paralleler beziehungsweise sequenzieller Einzel-
aktivititen sowie die Vereinbarungen von Szenarien zur Konfliktlo-
sung. Essentiell fiir den Erfolg von Entwicklungsprojekten ist nach
BROCKHOFF ein effektives und effizientes Controlling. Neben einer
umfassenden Darstellung von unterschiedlichen Methoden und In-
strumenten leitet er auch einen ersten Strukturierungsversuch zur or-
ganisatorischen Gestaltung des Controlling ab. Eine empirische Vali-
dierung erfolgt nicht.

Vgl Gerybadze (2004).
2 Vgl. Brockhoff (1999).
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Zielsetzung der Arbeit von OHMS ist die Herleitung und empirische
Uberpriifung von erfolgreichen Handlungsmustern und Vorgehens-
weisen im Rahmen des Produktenstehungsprozesses.’ Die Komplexi-
tdt und der Neuigkeitsgrad eines Produktes sowie die Variabilitidt und
die Strukturiertheit einer Entwicklungsaufgabe stellen die wesentli-
chen EinflussgroBen in Bezug auf die Handlungsmuster dar. Als Er-
folgsgroBen weist OHMS die Entwicklungszeit, die Entwicklungskos-
ten, die Prozessqualitiit sowie die Ausbeute an neuen Produkten aus.
Auf Basis von Korrelationsanalysen iiberpriift der Autor zahlreiche
Hypothesen in Bezug auf die Gestaltung eines Entwicklungsprozes-
ses. Zwar konnen zahlreiche Gestaltungsempfehlungen gegeben wer-
den, allerdings umfassen diese in Bezug auf die organisatorische Ges-
taltung eher abstrakte Tatbestiinde wie beispielsweise eine moglichst
unbiirokratische Entscheidungsfindung. Des Weiteren fehlt eine
Ubertragung auf Entwicklungspartnerschaften.

KNEERICH konzentriert sich in seiner Arbeit auf die Ableitung von
Entscheidungshilfen in Bezug auf die organisatorische Gestaltung im
Rahmen von betrieblichen F&E-Projekten in Abhéngigkeit von stra-
tegischen Unternehmenszielsetzungen.2 Als EinflussgroBlen hierfiir
identifiziert KNEERICH das Entwicklungsstadium der Technologien
innerhalb des Lebenszyklus, die Konkurrenz- und Machtverhéltnisse
zwischen den in die Entwicklung involvierten Unternehmen sowie
Innovationsrisiken. Als Gestaltungsvariablen gelten die Form der
Unternehmensorganisation, die Art der organisatorischen Einordnung
des F&E-Systems und bereichsiibergreifende Koordinationsmafinah-
men. In Abhiingigkeit von verschiedenen strategischen Zielsetzungen
leitet KNEERICH Handlungsempfehlungen fiir die organisatorische
Gestaltung ab, die in Bezug auf die Zielsetzung dieser Arbeit auf
Ubertragbarkeit tiberpriift werden konnen.

Die in Abbildung 1-1 dargestellte Ubersicht iiber die vorhandenen
Ansitze zeigt, dass sich die betriebswirtschaftliche Forschung mit der
organisatorischen Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften be-

Vgl. Ohms (2000).
2 Vgl. Kneerich (1995).
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schiftigt. Allerdings weist die Behandlung dieses Themas einen eher
fragmentarischen Charakter auf, da sowohl die Einflussgréfen, die
Gestaltungsvariablen als auch die ErfolgsgroBen wenig systematisch
erfasst werden und groBtenteils zusammenhanglos nebeneinander
stehen. Keiner der vorhandenen Ansitze beschreibt in zufrieden stel-
lender Weise die organisatorische Gestaltung von Entwicklungspart-
nerschaften. Zwar existieren diesbeziiglich einige Ansitze, die aller-
dings erhebliche Defizite aufweisen. Insbesondere sind keine adéqua-
ten Verkniipfungen zwischen den EinflussgroBen und den Gestal-
tungsvariablen vorhanden. Des Weiteren beschrénken sich die Arbei-
ten, die sich mit der organisatorischen Gestaltung von Entwicklungs-
partnerschaften beschiftigen, priméir auf Haufigkeitsauszéhlungen,
die die Erfolgswirkungen der Gestaltungsoptionen nur in unbefriedi-
gender Weise widerspiegeln. Nur selten werden aus den empirischen
Ergebnissen Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Relevante Fragestellungen
oayouen | PR | O enge-| g dor Gesta | PPOogslenns | Evdosgenen | " ncings.
infussgroben | einfiussgroBen variablen tungsvariablen von ur empiehlungen
@ Axelrod O O O O O o O
§ Bahner O O . . O O O
g Diller/Kusterer G O O O O @ O
?"El Frese O O . . O O O
§, Picot et al. @ O O O O G O
o Wiliamson ¢ O O O O G O
e | e | @ | O ® ® ® O ®
i‘: g Kropeit @ @ e G O ‘ @
E R | MulerHerstat ¢ @ O O @) @ O
a0
Eg wom | ® | @ | O O | e O | O
‘(_l,; ¥ Triebel @ O @ O G O O
=
N Wildemann ¢ G G G G O G
Brockhoff O O q ] O O @ O
g é Gerybadze O O @ O O CD @
E :%; Kneerich @ O @ O O O O
o c
E g Ohms @ @ @ @ O G O
Specht et al. O O @ G O e O

e GroBtenteils behandslt @ Teilweise behandslt O Nicht behandelt

Abbildung 1-1: Ubersicht iiber den Stand der Literatur
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Aus den oben beschriebenen Defiziten lésst sich ein deutlicher For-
schungsbedarf im Hinblick auf ein ganzheitliches, empirisches Mo-
dell zur organisatorischen Gestaltung von Entwicklungspartnerschaf-
ten ableiten.

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise der Ar-
beit

Unter Beriicksichtigung der aufgezeigten Defizite, Problemfelder und
der zunehmenden Bedeutung von Entwicklungspartnerschaften zielt
die vorliegende Arbeit darauf ab, fiir unterschiedliche Typen von
Entwicklungspartnerschaften in der Automobil- und -zulieferindustrie
differenzierte Handlungsempfehlungen zur organisatorischen Gestal-
tung zu erarbeiten.' Hierzu wird auf einen empirisch-induktiven An-
satz zuriickgegriffen.”

Nach der Erorterung der Ausgangssituation und Problemstellung, der
Analyse der bestehenden Arbeiten und Ansitze der Literatur sowie
der Charakterisierung der empirischen Forschungskonzeption erfolgt
in Kapitel 2 die Erarbeitung des konzeptionellen Bezugsrahmens.
Hierzu wird eine Definition des Begriffs Entwicklungspartnerschaft
anhand von beschreibenden Merkmalen vorgenommen. Im n#chsten
Schritt werden die Ziele von Entwicklungspartnerschaften erldutert.
Im Anschluss daran werden mehrere theoretische Ansétze der Orga-
nisationstheorie vorgestellt, die hinsichtlich ihres Erkldrungsbeitrags
fiir die organisatorische Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften
untersucht werden.

Das Kapitel 3 dient zur Erarbeitung eines Modells fiir die organisato-
rischen Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften. Hierzu werden
zunéchst relevante Einflussgrofen identifiziert. Basis zur Identifikati-
on der relevanten EinflussgroBen bilden die in Kapitel 2 vorgestellten

Die Automobil- und -zulieferindustrie wird deshalb ausgewéhlt, weil diese die
bislang groBten Erfahrungen in Zusammenhang mit Entwicklungspartnerschaf-
ten aufzuweisen hat. Vgl. hierzu Wildemann (2004a), S. 17.

> Vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 38f.
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theoretischen Ansiitze, bereits bestehende Arbeiten zu #hnlichen
Themenstellungen sowie Expertengespriche. Die Einflussgrofien
werden in unternehmens-, partner-, projekt- und zielbezogene Grofen
eingeteilt und fiir eine empirische Uberpriifung operationalisiert. Ana-
log dazu erfolgt die Identifizierung von relevanten Gestaltungsvariab-
len. Diese lassen sich in die Gruppen Aufbauorganisation, Vertrags-
gestaltung und Controlling/Transparenz gliedern. Jede Gestaltungsva-
riable wird theoretisch hergeleitet und operationalisiert. Im Anschluss
daran wird zur spiteren empirischen Uberpriifung fiir jede Gestal-
tungsvariable eine Hypothese erarbeitet. Den letzten Schritt zur Mo-
dellbildung stelit die Untersuchung der Bewertungsgroen dar, die zu
ErfolgsgroBen von Entwicklungspartnerschaften verdichtet werden.

Ziel des vierten Kapitels ist die Identifikation der relevanten Typen
von Entwicklungspartnerschaften. Hierzu werden die Einflussgrofien
durch eine Faktorenanalyse zu statistisch unabhéingigen Faktoren ver-
dichtet. Auf Basis dieser erfolgt die Durchfiihrung einer Clusteranaly-
se, mit deren Hilfe die unterschiedlichen Typen von Entwicklungs-
partnerschaften gebildet werden. Fiir jeden identifizierten Typ werden

fiir alle in Kapitel 3 erarbeiteten Hypothesen Korrelationsanalysen
durchgefiihrt.

Innerhalb des Kapitels 5 werden mit Hilfe der aufrechterhaltenen be-
ziehungsweise falsifizierten Hypothesen fiir die identifizierten Ent-
wicklungspartnerschaftstypen Gestaltungsempfehlungen erarbeitet.
Dies erfolgt jeweils fiir die drei Gestaltungsdimensionen Aufbauorga-
nisation, Vertragsgestaltung und Controlling/Transparenz.

Das letzte Kapitel dient einer zusammenfassenden Darstellung der
Ergebnisse der Arbeit (vgl. Abbildung 1-2).
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1.4 Charakterisierung der empirischen For-
schungskonzeption

Fiir die Formulierung von Handlungsempfehlungen zur organisatori-
schen Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften wird im Rahmen
dieser Arbeit neben der theoretischen Analyse eine empirische For-
schungskonzeption zu Grunde gelegt. Die verwendete Forschungs-
konzeption wird durch den situativen Ansatz charakterisiert. Die em-
pirische Auswertung erfolgt auf Basis einer spezifisch auf den Unter-
suchungsbereich zugeschnittenen Primérerhebung. Zusitzlich wird
auf die Ergebnisse des Arbeitskreises Entwicklungspartnerschaften
zuriickgegriffen.

1.4.1 Situativer Ansatz

Ein Ergebnis der situativen Organisationsforschung ist, dass es keine
Organisationsstruktur geben kann, die unter allen moglichen Umwelt-
und Rahmenbedingungen iiberlegen ist. ! Somit ist es erforderlich, die
organisatorische Gestaltung von Entwicklungspartnerschaften jeweils
in Abhingigkeit der vorherrschenden Situation abzuleiten. Zielset-
zung des situativen Ansatzes ist die Darstellung der ,,Zusammenhén-
ge zwischen Situation, der Struktur, dem Verhalten der Organisati-
onsmitglieder und der Organisationseffizienz. “> Unter der Situation
versteht man alle unternehmensexternen und -internen Einflussfakto-
ren, die fiir die Gestaltung der Organisationsstruktur von Bedeutung
sind. Beispiele fiir externe Einflussfaktoren stellen die Kundenstruk-
tur des Unternehmens, die technologische Dynamik, die Konjunktur-
situation, die Wettbewerbersituation oder gesellschaftlich kulturelle
Bedingungen dar.® Im Rahmen der unternehmensinternen Einfluss-

Vgl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 161.
2 Vahs (2003), S. 41.
3 Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 200ff.
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faktoren kann in gegenwarts-' und in vergangenheitsbezogene® Fakto-
ren unterschieden werden. Im Gegensatz zu den in Kapitel 2.3 be-
schriebenen Organisationstheorien geht der situative Ansatz nicht von
einer gegebenen Organisation, von gegebenen Prozessen und den
damit verbundenen Gestaltungsgrundsitzen, sondern von der in je-
dem Unternehmen unterschiedlichen Umweltsituation aus, auf deren
Basis auf eine fiir das Unternehmen geeignete Organisationsform und
Prozessstruktur geschlossen wird.” Dabei bezieht sich die Giiltigkeit
der auf Basis des situativen Ansatzes abgeleiteten Handlungsempfeh-
lungen auf eine spezifische Zeit-Raum-Kombination.*

Die Anwendung des situativen Ansatzes hat im Rahmen dieser Arbeit
folgende Implikation: Die empirische Analyse im Rahmen dieser Ar-
beit zielt auf die Ableitung von organisatorischen Gestaltungsempfeh-
lungen fiir vertikale Entwicklungspartnerschaften ab. Dabei wird kein
Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit der so gewonnenen Aussagen er-
hoben. Basis der Gestaltungsempfehlungen bildet die statistische
Auswertung der Primérerhebung.

14.2 Untersuchungsmethodik

Die Priméranalyse in Form einer Expertenbefragung wurde von Juli
bis September 2004 durchgefiihrt. Sie erfolgte in schriftlicher Form
anhand eines standardisierten Fragebogens. Die Anonymitit der Pro-
banden wurde durch einen frankierten und adressierten Riickum-
schlag gewéhrleistet, der gleichzeitig mit dem Fragebogen und einem
Anschreiben versandt wurde. Im Anschreiben wurde die Zielsetzung
der Untersuchung, der Nutzen fiir den Verfasser sowie der Hinweis

Ein Beispiel fiir gegenwartsbezogene Einflussfaktoren stellen die Art des Leis-
tungsprogramms, die UnternehmensgroBe, die Art der vorhandenen Ferti-
gungstechnologien, die Rechtsform, die Eigentumsverhiltnisse oder die infor-
mationstechnologische Aufgabenkomplexitit dar. Vgl. Vahs (2003), S. 43.
Unter die vergangenheitsbezogenen Einflussfaktoren fallen beispielsweise das
Alter und das Entwicklungsstadium der Organisation. Vgl. Vahs (2003), S. 43.
Vgl. Staehle (1990), S. 48f.

Vegl. Ulrich/Fluri (1975), S. 19.
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auf eine vertrauliche Behandlung der Antworten hervorgehoben. An
insgesamt 84 Experten aus der Automobil- und Automobilzulieferin-
dustrie erfolgte die Versendung der Fragebogen. Mit 54 ausgefiillten
Fragebdgen ergibt sich eine Riicklaufquote von 64%. Die als hoch zu
erachtende Riicklaufquote kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass
die Experten im Vorfeld telephonisch kontaktiert und persénlich um
Beantwortung gebeten wurden.

Bei der Primirerhebung kam ein bewusstes, typisches Auswahlver-
fahren zum Einsatz.! Die befragten Experten sind Fiihrungskrifte aus
den Unternehmen. Neben Vorstinden und Geschéftsfithrern wurden
insbesondere auch die Verantwortlichen aus Entwicklung und Ein-
kauf in das Sample einbezogen. Durch diese Art der Auswahl von
Probanden konnte sichergestellt werden, dass es den Befragten mog-
lich war, in Bezug auf die spezifische Fragestellung gezielt Auskunft
zu geben. Besonderes Augenmerk bei der Auswahl wurde auf die
Erfahrung der Unternehmen mit vertikalen Entwicklungspartnerschaf-
ten gelegt.

Um die Datenvaliditit und -reliabilitit sicherzustellen, wurde mit 10
Experten, denen vorab der Fragebogen in schriftlicher Form vorlag,
ein Pretest vorgenommen. Auf Basis der Erfahrungen und den An-
merkungen der Probanden aus dem Pretest wurde der Fragebogen
geringfligig modifiziert.

Der in EinflussgroBen, organisatorische Gestaltungsfelder und in Er-
folgsparameter gegliederte Fragebogen enthielt primér geschlossene
Fragestellungen, um sowohl fiir die Befragten die Beantwortung zu
vereinfachen als auch um die Vergleichbarkeit der Antworten sicher-
zustellen.” Im Fragebogen wurde hauptsichlich auf eine 5-stufige-
Likert-Skalierung zuriickgegriffen. Dabei wird unterstellt, dass das
Skalenniveau aufgrund der gleichen Skalenabstéinde als metrisch in-
terpretiert werden kann.’

! Vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1999), S. 571.
Siehe Fragebogen im Anhang.
3 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. XVI.
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1.4.3 Beschreibung der Grundgesamtheit

Zur Charakterisierung der Expertenbefragung (N=54) werden die
Unternehmen anhand ihrer Positionierung als OEM, Tier-1-Zulieferer
oder Tier-2-Zulieferer, ihrer Umsatzstruktur und ihrer Mitarbeiter-
struktur gekennzeichnet.

Die Charakterisierung der in der Studie untersuchten entwicklungs-
partnerschaftlichen Projekte erfolgt iiber die Stellung des Partnerun-
ternehmens in der Wertschopfungskette, iiber die Gesamtentwick-
lungskosten der betrachteten Entwicklungspartnerschaft fiir das be-
fragte Unternehmen sowie {iber die von allen Partnern in die Entwick-
lungspartnerschaft eingebrachte Gesamtkapazitit in Mannjahren.

Die Positionierung der Unternehmen zeigt, dass sich 50,0% der in der
Studie vertretenen Unternehmen als Tier-1-Zulieferer bezeichnen.
29,6% ordnen sich den OEM zu und Tier-2-Zulieferer sind mit 20,4%
vertreten (vgl. Abbildung 1-3).

N=54

Tier-2-Zulieferer
20,4%

Tier-1-Zulieferer CEM
50% 29,6%

Abbildung 1-3: Unternehmenstypen

In Bezug auf die Umsatzerlse’ weisen 28% der befragten Unterneh-
men eine Grofenordnung von bis zu 250 Mio. Euro auf. Die zweit-

' Die Umsatzerldse bezichen sich auf das Geschéftsjahr 2003 und umfassen nur

den Umsatz im Automotive-Bereich.
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stirkste Gruppe mit 23% bilden Unternehmen mit einem Umsatzvo-
lumen von 1,5 — 5 Mrd. Euro. Gefolgt wird diese Gruppe von 21%
der Unternehmen, deren Umsatz bei mehr als 10 Mrd. Euro liegt. Un-
ternehmen mit einem Umsatz von 250 — 749 Mio. Euro sind mit 12%
in der Studie vertreten. Jeweils 8% der Unternehmen weisen einen
Umsatz zwischen 750 Mio. — 1,5 Mrd. Euro bezichungsweise einen
Umsatz zwischen 5 — 10 Mrd. Euro auf (vgl. Abbildung 1-4). Obwohl
die Untersuchung keinen Anspruch auf Reprisentativitit erhebt,
kommt sie dieser sehr nahe, da alle in Deutschland produzierenden
Automobilhersteller mit Entwicklungspartnerschaften in der Studie
prisent sind und dariiber hinaus die in die Studie involvierten Zuliefe-
rer ca. zwei Drittel des Gesamtumsatzes der deutschen Zulieferindust-
rie abdecken.’

Haufigkeit
(%]
N=54

28%

< 250 250-749 750-1.499  1.500-4.999 5.000-9.989 10.000
Mio. EUR  Mio. EUR Mio. EUR Mio. EUR Mio. EUR Mio. EUR

Abbildung 1-4: Umsatzstruktur

Analysiert man die Mitarbeiterstruktur” der in die Studie involvierten
Unternehmen, so kann man feststellen, dass Unternehmen mit tiber
35.000 Mitarbeitern die mit 35% stirkste Gruppe stellen. 25% der

1 Die deutsche Automobilzulieferindustrie weist fiir 2003 einen Gesamtumsatz

von ca. 60 Mrd. Euro auf. Die in der Studie vertretenen Zuliefererunternechmen
decken davon ca. 43 Mrd. Euro ab. Vgl. hierzu VDA (2004), S. 59.

.2 Die Miterarbeiterzahlen beziehen sich auf das Geschiftsjahr 2003 und umfas-
sen nur die Anzahl der im Automotive-Bereich beschéftigten Personen.
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Unternehmen weisen eine Mitarbeiteranzahl von 1.000 bis 4.999 Mit-
arbeitern auf. Die drittstirkste Gruppe bilden Unternehmen, die zwi-
schen 500 und 999 beziehungsweise zwischen 5.000 und 14.999 Mit-
arbeiter im Automotive-Bereich beschiftigen. Eine Mitarbeiteranzahl
von zwischen 15.000 und 34.999 Mitarbeitern weisen 10% der be-
fragten Unternehmen auf. Lediglich 8% der in die Studie involvierten
Unternehmen beschéftigen weniger als 500 Mitarbeiter (vgl. Abbil-
dung 1-5).

Haufigkeit

%,
[A] N=54

35%

< 500 500-999 1.000-4.999 5.000-14.999 15.000-34.999 > 35.000
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 1-5: Mitarbeiteranzahl

Analysiert man die untersuchten Projekte nidher, so stellt man fest,
dass tiber 68,5% der befragten Unternehmen mit einem in der Wert-
schopfungskette vorgelagerten Unternehmen zusammenarbeiten. Le-
diglich 31,5% der Unternehmen geben an, dass sie mit einem in der
Wertschopfungskette nachgelagerten Unternehmen zusammengear-
beitet haben (vgl. Abbildung 1-6). Der iiberdurchschnittlich hohe An-
teil der Zusammenarbeit mit vorgelagerten Unternehmen kann darauf
zuriickgefiihrt werden, dass die mit fast 30% in der Studie vertretenen
OEM ausschlieBlich mit Zulieferern zusammenarbeiten konnen.’

' Vgl. Kapitel 2.1.4.
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Nachgelagertes
Unternehmen N=54
31,5%

Vorgelagertes
Unternehmen
68,5%

Abbildung 1-6: Stellung des Partnerunternehmens in der Wertschopfungskette

Befragt nach den Gesamtentwicklungskosten der Entwicklungspart-
nerschaft fiir das eigene Unternehmen geben 37% der Unternehmen
an, dass der eigene Entwicklungsaufwand fiir das Projekt 7,5 Mio.
Euro ibersteigt. Die zweitgrofte Gruppe bilden Entwicklungsprojek-
te, deren finanzieller Gesamtaufwand fiir das eigene Unternehmen
kleiner als 500.000 Euro ist. Entwicklungspartnerschaften mit einem
finanziellen Ressourcenbedarf von 0,5 bis 2,49 Mio. Euro bezie-
hungsweise von 2,5 bis 4,99 Mio. Euro sind jeweils mit 17% in der
Studie vertreten. Die kleinste Gruppe mit 7% bilden Entwicklungs-
projekte mit einem finanziellen Aufwand von 5,0 bis 7,49 Mio. Euro
(vgl. Abbildung 1-7). Untersucht man den Zusammenhang zwischen
der eingesetzten Mannkapazitit und den Gesamtprojektkosten, so
zeigt sich anhand des mittelstarken positiven, hochst signifikanten
Korrelationswertes nach Pearson (r=0,59; p<0,001), dass Personal-
aufwendungen im Rahmen von Entwicklungspartnerschaften die pri-
miren Kostentreiber sind.

In Bezug auf die von beiden Unternehmen in die Entwicklungspart-
nerschaft eingebrachte Gesamtkapazitit geben jeweils 26% der be-
fragten Unternehmen die Anzahl der investierten Mannjahre mit zwi-
schen 20 bis 49 beziehungsweise iiber 100 Mannjahren an. 10 bis 19
Mannjahre wenden 19% der Unternehmen auf. 17% der analysierten
Entwicklungspartnerschaften sind kleinere Projekte, deren kumulierte
Mannkapazitit unter 10 Mannjahren liegt. Die kleinste Gruppe mit 40
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bis 99 Mannjahren bilden 13% der untersuchten Projekte (vgl. Abbil-
dung 1-8).

Haufigkeit
[%] N=54
A

26% 26%

<10 10-19 20-49 50-99 >100
Mannjahre Mannjahre Mannjahre Mannjahre Mannjahre

Abbildung 1-7: Gesamtentwicklungsprojektkosten fiir das eigene Unternehmen

Haufigkeit
[%] N=54
A

37%

< 500 500-2.499 2.500-4.998 5.000-7.499 =7.500
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Abbildung 1-8: Von allen Partnern eingesetzte Gesamtkapazitiit
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1.4.4 Arbeitskreis Entwicklungspartnerschaften

Fiir die Identifikation der relevanten Einflussgroen wurde neben der
Primirerhebung zusitzlich auf Erkenntnisse aus Expertengesprichen
sowie auf Diskussionen im Rahmen des Arbeitskreises ,,Gemeinsam
wettbewerbsfihig - Entwicklungspartnerschaften von Abnehmern und
Zulieferern® zuriickgegriffen. Der Arbeitskreis wurde am Lehrstuhl
der Technischen Universitdt Miinchen fiir Betriebswirtschaftslehre
- Unternehmensfiihrung, Logistik und Produktion - unter der wissen-
schaftlichen Leitung von Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wilde-
mann von Juli 2002 bis Juni 2003 unter Beteiligung des Autors
durchgefiihrt. Am Arbeitskreis waren insgesamt fiinf internationale
Unternehmen aus der Automobil- und -zulieferindustrie als Kernteam
beteiligt. Hierbei sind zwei Unternehmen als OEM und drei Unter-
nehmen als Zulieferer zu klassifizieren. Themenspezifisch wurde der
Arbeitskreis von zusitzlichen Unternehmen unterstiitzt, beispielswei-
se durch Experten aus Patentanwaltskanzleien. Insgesamt wurden 8
Arbeitskreissitzungen durchgefiihrt, die in regelméfBigen Abstéinden
bei den jeweiligen Unternehmen stattfanden. Das Forschungsprojekt
basierte auf der Erkenntnis, dass es im Spannungsfeld der Kunden-
und Wettbewerbspositionierung unerlésslich ist, entwicklungspartner-
schaftliche Beziehungen zu Kunden und Lieferanten im Sinne einer
Wettbewerbs- und Differenzierungsstrategie aufzubauen.

Zielsetzung des Arbeitskreises war die Identifizierung von Best-
Practice im Zusammenhang mit der effizienten und effektiven Gestal-
tung, Organisation und Lenkung von Entwicklungspartnerschaften.
Im Rahmen des Arbeitskreises wurden bestehende Ansiitze hierzu
untersucht, um darauf aufbauend handlungsorientierte Umsetzungs-
strategien zu entwickeln und in Pilotunternehmen umzusetzen.

Im Rahmen der einzelnen Arbeitskreissitzungen wurden von den Ver-
tretern der beteiligten Unternehmen konkrete Fallbeispiele vorgestellt.
Nach Sammlung der verschiedenen Problemfelder und Aggregation
der Spezialkenntnisse der einzelnen Unternehmen wurden im Rahmen
von Workshops theoretisch abgesicherte und praktikable Losungsan-
_s#tze erarbeitet. Weiterhin wurden zu jeder Arbeitskreissitzung the-
menspezifische Befragungen durchgefijhrt. An den Arbeitskreissit-
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zungen nahmen jeweils zwei bis fiinf Mitarbeiter der beteiligten Un-
ternehmen teil. Somit konnte sichergestellt werden, dass fiir die ein-
zelnen Sitzungen das notwendige Problemverstéindnis und Know-how
vorhanden war.

Im Rahmen der ersten Arbeitskreissitzung wurden die aus Unterneh-
menssicht fiir Entwicklungspartnerschaften relevanten Themen zu-
sammengetragen und die Themen Konzeptwettbewerb, Management
von Entwicklungspartnerschaften, Vertragsgestaltung, Know-how-
Schutz, Projekt- und Anderungsmanagement, Standardisierung, orga-
nisatorische Gestaltung der Supplier Integration und Verglitung der
Entwicklungsleistung priorisiert. Diese Themen waren jeweils Ge-
genstand von spezifischen Arbeitskreissitzungen.





