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fuir ihre Unterstiitzung und ihr Verstandnis






Geleitwort

Trotz der grofen gesamtwirtschaftlichen Bedeutung von kleinen und mittelgroSen Unter-
nehmen (KMU) werden diese einerseits in der betriebswirtschaftlichen Literatur weitge-
hend vernachléssigt, andererseits findet von Unternehmensseite nur eine zdgerliche Um-
setzung betriebswirtschaftlicher Konzepte statt. Dies gilt auch fiir die Unternehmenskoope-
ration, die in den letzten Jahren im Mittelstand erheblich an Umfang und Gewicht zuge-
nommen haben. Daher ist es eine grole Herausforderung fiir die Betriebswirtschaftslehre,
auf KMU und ihre besonderen Bediirfnisse zugeschnittene Konzepte und Instrumente zu
entwickeln, die diesen Unterstiitzung bei der Ausschopfung ihrer strategischen Potenziale
sowie bei der Planung, Steuerung und Kontrolle der operativen Prozesse bieten. Da gerade
das Controlling sowohl in den einzelnen KMU als auch fiir KMU-Kooperationen in der
Regel nur sehr schwach ausgepragt ist, liegt hier der Ansatzpunkt der vorliegenden Disser-
tationsschrift. Der wissenschaftliche Wert der von Frau Dr. Schade an der Fakultit fiir
Wirtschaftswissenschaft der Ruhr-Universitdt Bochum eingereichten Arbeit besteht darin,
dass sie — ausgehend von den Informations- und Steuerungsbediirfnissen in KMU — ein
speziell fiir Kooperationen von kleinen und mittelgroBen Unternehmen geeignetes Control-
lingsystem entwickelt. Da viele mittelstandische Unternehmensfiihrer einen technisch ge-
pragten Ausbildungshintergrund haben, bietet es sich aus Griinden der Nachvollziehbarkeit
und Akzeptanz an, sich auf Kennzahlen als wesentliches Controllinginstrument zu kon-
zentrieren und diese — in Abhédngigkeit von der Kooperationsform — zu einem leicht hand-
habbaren und aussagekriftigen Kennzahlensystem zusammenzufassen.

Der Kern der Arbeit ist ein auf Basis der Balanced Scorecard entwickeltes, kennzahlenba-
siertes Controllingsystem fiir KMU-Kooperationen. Frau Dr. Schade gelingt es, ein theo-
riegeleitetes System zu prisentieren, das sich einerseits auf wenige, fiir mittelstandische
Unternehmensfiihrer handhabbare Kennzahlen beschrinkt, andererseits aber den jeweiligen
Informations- und Steuerungsbedarf abdeckt. Das Kennzahlensystem ist hierarchisch und
modular aufgebaut, indem mit zunehmender Komplexitdt und Intensitit der Kooperation
entsprechen den zunehmenden Bediirfnissen der Beteiligten jeweils zusitzliche Kennzah-
len vorgeschlagen werden. Die Kennzahlen beriicksichtigen sowohl monetire Ziele als
auch andere quantitative Performancemafle in angemessenem Umfang.

Mit der Konzeption dieses Kennzahlensystems ist es Frau Dr. Schade gelungen, einerseits
alle relevanten Bereiche einer KMU-Kooperation angemessen zu beriicksichtigen, anderer-
seits die Unternehmensfiihrungen nicht mit zu umfangreichen und komplexen Datenanfor-
derungen und Detailinformationen zu iiberfordern. Ich wiinsche der Arbeit, die einen be-
achtlichen Beitrag zur Weiterentwicklung des Controllings in KMU darstellt, eine gute
Aufnahme nicht nur auf wissenschaftlicher Ebene, sondern insbesondere in der betriebli-
chen Praxis.

Bochum, im Januar 2007 Prof. Dr. Marion Steven






Vorwort

Das Denken fillt oft schwer — indes,
Das Schreiben geht auch ohne es.
(Wilhelm Busch, 1832-1908)

Gut ein halbes Jahr nach Fertigstellung der Dissertation erscheint die Anfertigung eines
Vorworts in der Tat zu den schwierigsten Abschnitten der gesamten Arbeit zu werden. Gilt
es doch, kritisch Resiimée zu ziehen iiber den weitreichenden und nun abgeschlossenen
Lebensabschnitt meiner universitdren Ausbildung. Dreizehn Jahre Schullaufbahn, neun
Semester Studium und die darauf folgenden vier Jahre der Promotion haben mir das
,Schreiben' zwar durchaus ndher gebracht, das ,,Denken‘ gestaltet sich jedoch nach wie
vor immer wieder als neue Herausforderung. Dementsprechend mochte ich mich beim
,Denken“ in diesem Vorwort insbesondere auf das ,,Danken‘ beschranken, an alle diejeni-
gen, die meinen bisherigen Lebensweg begleitet und gepragt haben.

Mit Bezug auf meine Dissertation gilt mein Dank zunichst meiner akademischen Lehrerin
Frau Prof. Dr. Marion Steven, die mir die Moglichkeit und die notwendige Freiheit gege-
ben hat, um meine individuellen Vorstellungen in einem eigensténdigen Dissertationspro-
jekt umzusetzen. Fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens sowie die Leitung der Disputati-
on danke ich dariiber hinaus den Herren Prof. Dr. Hannes Streim sowie Prof. Dr. Dieter
Bender. In diesem Zusammenhang gilt mein besonderer Dank unserer langjihrigen Sekre-
tarin Frau Auguste Lamers, die sich trotz ihres Ruhestands akribisch mit dem formalen
Gelingen meiner Dissertation auseinander gesetzt hat. Somit hat sie nicht nur den Entste-
hungsprozess materiell durch ihren Frohsinn, sondern auch den Fertigstellungsprozess
formal durch ihr Korrekturlesen positiv beeinflusst. Meinem langjéhrigen Kollegen und
Freund Dr. Christian Einhaus gebiihrt dariiber hinaus besonderer Dank fiir die Unterstiit-
zung bei diversen Formatierungsproblemen. Insgesamt war meine Zeit am Lehrstuhl fiir
Produktionswirtschaft der Ruhr-Universitdt Bochum sowohl als Studentische Hilfskraft als
auch spiter als Wissenschaftliche Mitarbeiterin stets gepragt von einem offenen und
freundschaftlichen Arbeitsklima, in dem es Spall gemacht hat, eigene Ideen zu entwickeln
und diese in den Lehrstuhlalltag zu integrieren. Uber die gesamten sieben einhalb Jahre
Lehrstuhlzeit ldsst sich demnach abschlieBend sagen, dass wir uns allzeit gut vertragen
haben.

Uber die akademisch Begleitung hinaus méchte ich mich natiirlich bei meiner Familie und
dabei insbesondere bei meinem Mann S6rn, meinen Schwiegereltern und meinen Kindern
Klara Sophie und Simon Leonard bedanken. Wahrend mein Mann und meine Schwiegerel-
tern immer wieder fachliche bzw. praxisbezogene Denkanstofe fiir meine Disseration ge-
liefert haben, haben meine Kinder stets aufs Neue dafiir gesorgt, den Blick fiir das Wesent-



X Vorwort

liche im Leben nicht zu verlieren. Dabei danke ich Klara ganz besonders dafiir, dass sie
mir wihrend der Schlussphase der Dissertation durch einen ausgeprigten Nachtschlaf ge-
niigend Freiraum fiir die notwendigen Korrekturen gegeben hat. Simon gehdrt mein Dank
dafiir, dass er mich sogar in die Disputation begleitet und mir im wahrsten Sinne des Wor-
tes innerlich Mut zugesprochen hat. Mein Dank dafiir hat in der Vergangenheit oft unter
Zeitmangel und der neurotischen Gereiztheit beinahe fertiger Promovenden gelitten. Dass
meine Familie mich dennoch stets ertragen hat, ist Anlass fiir mein besonderes Danke-
schon.

Der grofite Dank gilt zweifels ohne meinen Eltern Elisabeth und Josef Grofle-Jager. Ohne
ihre umfassende Unterstiitzung, ihre Liebe, ihre bedingungslose Fiirsorge und die gesunde
Portion Gottvertrauen, die sie mir auf meinen Lebensweg mitgegeben haben, hitte ich nie
die Energie gehabt, ein so umfassendes Projekt wie diese Dissertation anzugehen. Vom
ersten Schultag an haben sie mir gezeigt, dass es sich lohnt, fiir seine Ideen zu kédmpfen,
niemals aufzugeben und immer wieder darauf vertrauen zu konnen, dass jemand da ist, der
einem den Riicken stirkt. AbschlieBend mochte ich ohne jede Einschrénkung resiimieren,
dass wir uns nicht nur vertragen und manches Mal auch ertragen haben, sondern dass mich
meine Eltern bis auf den heutigen Tag mit getragen haben. IThnen sowie meiner eigenen
kleinen Familie mochte ich deshalb diese Arbeit widmen.

Hattingen, im Friihjahr 2007
Sonja Schade
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1  Einleitung

1.1  Die Bedeutung der Controllingunterstiitzung in
kleinen und mittelgroen Unternehmen

Die gesellschaftliche und wirtschaftliche Stagnation, die seit Mitte der 1990er Jahre in Mit-
tel- und Westeuropa immer groBere Kreise zieht, gibt Anlass dazu, sich verstarkt mit den
Standpfeilern der industriellen Wettbewerbswirtschaft auseinander zu setzen. Dabei offen-
bart ein Blick in die Auswertungen des Statistischen Bundesamts, dass 99% der deutschen
Unternehmen mittelstdndisch geprigt sind, das heift, dass sie mit weniger als 500 Mitar-
beitern jeweils einen Umsatz von bis zu 50 Mio. € erwirtschaften.! Vergleichbare Untersu-
chungen zeigen dhnliche Strukturen auch in anderen Lindern der Européischen Union auf,
so dass die kleinen und mittelgroBen Unternehmen (KMU) als Grundlage der européischen
Wirtschaft bezeichnet werden kénnen.”

Dabei ist eine stark mittelstandisch geprigte Okonomie nicht nur einzelwirtschaftlich vor-
teilhaft fiir mehr Wettbewerb, sondern gleicht auch durch die hohe Anpassungsfihigkeit
und Flexibilitit der KMU gesamtwirtschaftliche Konjunkturschwankungen besser aus als
stark spezialisierte GroBunternehmen.® Dennoch richtet sich die Aufmerksamkeit der Of-
fentlichkeit bislang verstérkt auf die Belange der GroBBunternehmen, die sowohl in der poli-
tischen als auch in der wissenschaftlichen Debatte in den Vordergrund gestellt werden.*
Langsam wichst jedoch auch das Interesse an den Problemen und Herausforderungen der
KMU, so dass in jiingster Zeit vermehrt auf die Bediirfnisse der KMU eingegangen wird.
Einerseits beschaftigt sich die journalistische Berichterstattung zunehmend mit der Situati-
on der mittelstindischen Unternehmen,’ andererseits bemiihen sich auch die verschiedenen
Vertreter der politischen Parteien mit diversen Programmen und Vorschligen um das
Wohlergehen der KMU.® Auch die Fachliteratur thematisiert mit wachsendem Interesse die
verschiedenen Aspekte der mittelstindischen Unternehmensfiihrung.’

Vgl. Meyer/Lorenzen (2002), S. 7; www.destatis.de/basis/d/insol/insoltabl.php, Stand: 15.05.2006.

Vgl. Pichler et al. (2000), S. 16.

Vgl. Minder (2001), S. 13ff.; Meyer/Lorenzen (2002), S. 10f.

Vgl. dazu insbesondere Abschnitt 2.2 der vorliegenden Arbeit.

Vgl. Deckstein et al. (2002), S. 39, wo die Herausforderungen der KMU zum Titelthema des Spiegel
gemacht werden, FAZ (15. Januar 2003), S. 11; FAZ (30. Juni 2003), S. 22.

Vgl. dazu die Parteiprogramme der verschiedenen Parteien, insbesondere Biindnis 90 Die Griinen (2006),
CDU/CSU (2006), FDP (2006), SPD (2006).

7 Vgl. Dethlefs (1996); Legenhausen (1998); Letmathe (2002).
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2 Einleitung

Obwohl die Gruppe der mittelstindischen Unternehmen ausgesprochen inhomogen ist,
lassen sich die meisten ihrer Probleme auf einen gemeinsamen Zwiespalt zuriickfithren,
den die KMU nur unzureichend iiberwinden koénnen. Einerseits sehen sich die KMU auf-
grund von Globalisierung und Automatisierung einem wachsenden Kostendruck ausge-
setzt, andererseits steigen die Erwartungen der Kunden hinsichtlich Flexibilitdt und Quali-
tat der gewiinschten Produkte stindig an. Wéhrend die KMU selbst nur unzureichend von
den Kostensenkungspotenzialen der globalen Beschaffung profitieren, sehen sie sich einem
zunehmenden Preisdruck durch die internationale Konkurrenz ausgesetzt.

Hinsichtlich des Werkstoffeinsatzes verspricht die Einrichtung eines umfassenden Vorma-
te-riallagers zum einen Kosteneinsparungen durch eine Optimierung der Beschaffung so-
wie zum anderen Flexibilitdtsvorspriinge aufgrund schnellerer Produktionsmdglichkeiten.
Mit laufenden Betriebsmittelinvestitionen lassen sich insbesondere die Qualitdts- und Fle-
xibilitdtsziele der KMU verfolgen und auch der Einsatz qualifizierter Arbeitskrifte ermog-
licht Wettbewerbsvorspriinge gegeniiber der Konkurrenz. Aufgrund einer sehr engen Be-
schrankung ihrer vorhandenen finanziellen Ressourcen konnen die KMU diese Optimie-
rungspotenziale jedoch nur eingeschrinkt umsetzen.® Fehlende finanzielle Mittel auf der
einen Seite und fehlende Zeit fiir die gezielte Vorbereitung der Beschaffungsentscheidun-
gen auf der anderen Seite fiihren dazu, dass viele Wettbewerbschancen ungenutzt bleiben.’

Um das beschrénkte Potenzial der KMU dennoch bestmdglich ausnutzen zu kdnnen, ist die
gezielte Planung, Steuerung und Koordination der vorhandenen Ressourcen und Potenzia-
le unumginglich. Dabei empfiehlt sich fiir die Optimierung der verschiedenen KMU-
Entscheidungen sowie fiir die Vereinheitlichung des Planungseinsatzes in den verschiede-
nen Unternehmensbereichen eine Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung durch ein alle
Titigkeitsbereiche der KMU umfassendes Controlling.lO In der Praxis standen dem bislang
die gewachsenen und inhomogenen Strukturen der KMU sowie hdufig auch die fehlende
6konomische Ausbildung der Unternehmensfiihrung gegeniiber.

Fehlendes Management-Know-how sowie die Konzentration auf das Tagesgeschift er-
schwerten die zielorientierte Auseinandersetzung mit dem Controllingeinsatz, so dass vor
allem in den kleineren KMU in der Regel ganz auf die Methodenunterstiitzung verzichtet
wurde."!

Auch die Fachliteratur hat sich mit diesem Problem bislang nur unzureichend auseinander
gesetzt. Umfassende Diskussionen iiber die fachlich korrekte Controllingdefinition sowie
bis ins Detail konkretisierte Vorschriften und Vorgaben fiir die Implementierung aufwan-
diger und umfangreicher Controllinginstrumente haben das Controllingverstandnis der

8  Zu den finanziellen Handicaps der KMU vgl. grundlegend Penrose (1966), S. 218f.
®  Vgl. Geiseler (1999), S. 19.

12 ygl. Dethlefs (1996).

' vgl. Miiller/Kornmeier (2000), S. 62 sowie Kokalj/Paffenholz (2001), S. 111.
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KMU nicht gerade gestiarkt und somit zu der aktuellen Entwicklungsverzogerung des
KMU-Controllings beigetragen. 2

Um diese Verzégerung moglichst bald aufholen zu konnen, bendtigen die KMU eine fach-
gerechte und auf ihre Bediirfnisse abgestimmte Einfiihrung eines zundchst wenig ausdiffe-
renzierten und einfach zu handhabenden Controllingsystems."> Zweck dieses Controlling-
systems ist die zeitnahe und nachvollziehbare Unterstiitzung aller bedeutsamen unterneh-
merischen Entscheidungen, die zu der Rationalitdtssicherung der Unternehmensfilhrung
beitragt. Die wesentlichen Aufgaben liegen dabei sowohl in der Planung und Steuerung
zukiinftiger Strategien als auch in der Koordination der betrieblichen Teilbereiche. Die
sachgerechte Informationsversorgung aller Entscheidungstréger bildet dazu die Grundvor-
aussetzung.

Wie auch immer die Gestaltung des KMU-Controllings aussehen mag, in der Regel fiihrt
der Controllingeinsatz zuniachst zur Offenbarung der bereits beschriebenen Engpasssituati-
on. Jede Form der gezielten Unternehmensanalyse setzt sich mit den Starken und Schwa-
chen des jeweiligen Unternehmens auseinander und zeigt auf, welche Herausforderungen
zu bewiiltigen sind:'*

o Auf der Beschaffungsseite fehlen den KMU oftmals geeignete Kontakte, um den
Einkauf zu rationalisieren und damit Kosteneffekte nutzen zu koénnen.

e Bei der Produktion konnen einerseits teure Kapazitdten nicht ausgelastet werden
und andererseits fehlt den KMU der Zugriff auf Technologien fiir die umfassende
Bearbeitung groferer Auftrige.

e Die Akquise groBerer oder innovativer Auftrage scheitert dariiber hinaus an einer
unzureichenden Marktbearbeitung sowie an fehlendem Know-how beziiglich fach-
iibergreifender Kompetenzen.

Damit liegt das Hauptproblem der KMU in der fehlenden Grofle bzw. Marktmacht, um
sich im Wettbewerb positionieren zu konnen. Um die groflenbedingte Flexibilitat und Un-
abhéngigkeit der mittelstindischen Unternehmen weitestgehend erhalten zu konnen und
dennoch an den Vorteilen einer grofleren Organisationseinheit zu partizipieren, eignet sich
die Kooperation mit anderen mittelstandischen Unternehmen.'> Dabei erginzen sich ver-
schiedene KMU mit ihren jeweiligen Kernkompetenzen und unterstiitzen sich somit ge-
genseitig bei der Problembewiltigung.'®

12 Zu der aktuellen Forschungsdiskussion im Controlling vgl. Schaffer (2006), S. 395fF.

Aus den genannten griinden plddiert insbesondere Dethlefs (1996) in seiner Dissertation fiir die Imple-
mentierung von KMU-spezifischen Kennzahlensystemen.

Vgl. insbesondere Abschnitt 2.3 der vorliegenden Arbeit.

Sydow/Madllering (2004), S. 224, sprechen in diesem Zusammenhang vom ,,Paradoxon der Kooperation*.
'® Vgl. Dudek (1998), S. 230ff.
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Da mit der Erweiterung der unternehmerischen Chancen stets auch eine Ausweitung des
Unternehmensrisikos einhergeht, ist diese unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit in
einem zielorientierten Planungsprozess vorzubereiten und zu gestalten. Dabei miissen sich
die Partner dariiber bewusst werden, dass mit der gemeinsamen Zielverfolgung auch die
gegenseitige Abhédngigkeit zwischen den beteiligten KMU ansteigt. Positive Effekte auf
die Wettbewerbsfahigkeit der Kooperationspartner lassen sich nur dann erreichen, wenn
die Aufgabenverteilung den Kompetenzen der Partner entspricht und alle Partner ihren
Aufgabenanteil zuverlissig erfiillen.'” Um diese Zuverlissigkeit zu gewihrleisten, eignet
sich der Einsatz eines gemeinsamen Controllingsystems zur Unterstiitzung der Kooperati-
ONSprozesse.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt darin, mittelstindische Unternehmen auf das Einge-
hen von Unternehmenskooperationen vorzubereiten, die Kooperationsprozesse in die all-
taglichen Abldufe der KMU zu integrieren und sie somit bei ihrer tagesaktuellen Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen, um damit die Basis fiir eine stabile Positionierung im Wett-
bewerb zu schaffen.

1.2 Vorgehensweise und Gedankengang der
vorliegenden Arbeit

Die vorliegende Arbeit setzt sich mit der Entwicklung eines geeigneten Kennzahlensys-
tems fiir die Entscheidungsunterstiitzung in mittelstandischen Unternehmenskooperationen
auseinander. Dabei konzentriert sich die Betrachtung vorwiegend auf die Situation der
KMU in Deutschland. Zunidchst einmal iibernechmen die mittelstdndischen Unternehmen,
insbesondere in der deutschen Wettbewerbswirtschaft, eine tragende Rolle.'® Dariiber hin-
aus ist auch die unternehmensiibergreifende Kooperation zur gegenseitigen Unterstiitzung
im Wettbewerb ein typisch deutsches Phinomen. '’

Zudem differiert auch das Controllingverstindnis in den verschiedenen Lindern,” so dass
hier vorrangig auf den breit angelegten Controllingbegriff der deutschsprachigen Fachlite-
ratur abgestellt wird.”!

17" Vgl. Ortmann/Sydow (1999), S. 205ff.

18 Vgl. den Sammelband von Homburg (1999), sowie darin Albach (1999), S. 101ff. Insbesondere fiir einige
kontinentaleuropidische Lander lassen sich vergleichbare Statistiken zur Bedeutung der mittelstdndischen
Unternehmen heranziehen, so dass die vorliegenden Untersuchungen prinzipiell auf andere Lander iiber-
tragbar sind. Aufgrund der unterschiedlichen Bewertung und Einordnung der KMU in den verschiedenen
Landern soll eine generelle Verallgemeinerung hier jedoch bewusst vermieden werden.

1% Vgl. die Studie von Wildemann (2000a), S. 226ff. sowie Eggers/Kinkel (2002), S. 435ff.

20 ygl. Roso et al. (2003), S. 56fT.
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Eine weitere Eingrenzung bezieht sich auf die Positionierung derjenigen KMU, die im
Vordergrund der vorliegenden Arbeit stehen werden. Da sich die Gesamtwirtschaft am
besten aus der Perspektive des verarbeitenden Gewerbes darstellen lisst,” soll dieser Pro-
duktionssektor zwar nicht ausschlieBlich, aber dennoch vorrangig betrachtet werden. So-
fern die Erbringung von Dienstleistungen ebenfalls als Produktion verstanden wird,? las-
sen sich auch Dienstleistungsunternehmen mit in die Betrachtung aufnehmen.

SchlieBlich konzentrieren sich die weiteren Ausfilhrungen auf das nicht eindeutig zu be-
schreibende Potenzial der mittelgroffen KMU.** Wihrend die ganz kleinen Unternehmen in
der Regel nicht das Potenzial fir die Implementierung eines Controllingsystems und erst
recht nicht eines Kooperationscontrollingsystems aufweisen, sind die groBen KMU bereits
relativ gut mit verschiedenen Controllinginstrumenten ausgestattet. Basierend auf Umfra-
gen unter mittelstiandischen Unternehmen ist demnach der Bedarf an einem neuen und um-
fassenden Controllingsystem bei den mittelgroBen Unternehmen am groften einzuschit-
zen.”> Da es um die Konzentration und nicht um die Beschrinkung auf mittelgroBe KMU
geht, ist hierbei keine genaue Abgrenzung notwendig. Die Nutzbarkeit des zu beschreiben-
den Kooperationscontrollingsystems wird demnach zwar grundsitzlich fiir alle KMU be-
jaht, in Abhdngigkeit von Unternehmensgrofle und -situation jedoch als unterschiedlich
stark angenommen.

Zur Konkretisierung des Untersuchungsgegenstands setzt sich Kapitel zwei zunichst all-
gemein mit mittelstindischen Unternehmen auseinander. Um dabei den Controllingbedarf
der KMU bestimmen zu konnen, erfolgt im Abschnitt 2.1 die Einfilhrung des KMU-
Begriffs, indem sowohl auf die literaturgeschichtliche Entwicklung als auch auf die ver-
schiedenen Abgrenzungskonzepte der Fachliteratur eingegangen wird. Eine Rechtfertigung
fir die Konzentration auf mittelstindische Unternehmen wird daraufhin in Abschnitt 2.2
geleistet, indem zum einen die wirtschaftliche Bedeutung der KMU fiir die Gesamtwirt-
schaft betrachtet und zum anderen der theoretische Nutzen fiir Politik und Gesellschaft
herausgearbeitet wird.

Da die Bedeutung der KMU allein fiir die Sonderbehandlung nicht ausschlaggebend sein
kann, werden in Abschnitt 2.3 dariiber hinaus die bedeutsamen Unterschiede zwischen
mittelstandischen und Groflunternehmen herausgearbeitet. Dabei wird beschrieben, inwie-
weit mittelstandische Unternehmen aufgrund ihrer geringen GroBe und Marktmacht fiir
ihre Positionierung im Wettbewerb auf die Unterstiitzung von Unternehmensexternen an-
gewiesen sind.

21 Vgl. Horvath (1998), S. 31ff. bzw. 54ff.

2 Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 27 sowie Eggers/Kinkel (2002), S. 435fF.
B Vgl. Steven/GroBe-Jager (2003), S. 28 sowie Steven/Schade (2004b), S. 546fT.
2 Zur konkreten Abgrenzung vgl. Abschnitt 2.1 der vorliegenden Arbeit.

3 Vgl. Ossadnik et al. (2004), S. 627.
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Von diesen Herausforderungen und Problemen geleitet, werden im dritten Kapitel Unter-
nehmenskooperationen untersucht. Dazu wird die Kooperation in Abschnitt 3.1 zunichst
aus dem theoretischen Blickwinkel betrachtet, um sowohl auf die Ursachen als auch auf
die Gestaltung und die Auswirkungen der KMU-Kooperation einzugehen. Sodann werden,
um die aktuelle Praxis der Unternehmenskooperation zu beleuchten, verschiedene Koope-
rationsbeispiele aus dem mittleren Ruhrgebiet analysiert. Dabei wird unterschieden in
fremdinitiierte und eigeninitiierte Kooperationsprojekte, die anhand der Ergebnisse von
verschiedenen Unternehmensbefragungen dargestellt werden.

Um zum einen auf einem einheitlichen Begriffsverstindnis aufbauen zu konnen und zum
anderen das Konzept der Unternehmenskooperation insbesondere auch fir KMU greifbar
zu machen, setzt sich Abschnitt 3.2 mit einer umfassenden Begriffsabgrenzung auseinan-
der. Einer Kategorisierung der vorhandenen Kooperationsformen und -begriffe folgt die
Beschreibung typischer Kooperationsmerkmale, die, nach Kooperationsphasen unterteilt,
durchgefiihrt wird. Die Suche nach geeigneten Konzepten fiir die Unterstiitzung der Ko-
operationsformwahl miindet in der Beschreibung von Kennlinien fiir die verschiedenen
Kooperationsformen, die fir die Systematisierung von verschiedenen KMU-typischen Ko-
operationsformen herangezogen werden. Getrennt nach den vier Lebensphasen der Zu-
sammenarbeit werden charakteristische Abgrenzungsmerkmale betrachtet, die je nach ihrer
Auspriagung auf das Vorliegen einer bestimmten Kooperationsform hinweisen. Dabei be-
schrinkt sich die Abgrenzung auf vier verschiedene Gestaltungsalternativen, um einerseits
besonders typische Kooperationsformen in den Vordergrund zu stellen und andererseits die
Kooperationsformwahl der KMU nicht zu tiberfrachten.

Diese vier charakteristischen Kooperationsformen werden daraufhin in Abschnitt 3.3 niher
vorgestellt, indem jeweils auf die Einsatzbereiche sowie die Gestaltungsmoglichkeiten der
vier Formen eingegangen und somit die Unterschiede und Gemeinsamkeiten dargelegt
werden. Nachdem mit den Chancen und Risiken der Unternehmenskooperation die Poten-
ziale der KMU-Kooperation aufgezeigt wurden, wird auch die zentrale Herausforderung,
mit der die Kooperationspartner konfrontiert werden, konkretisiert.

Diese Herausforderung spiegelt sich in der gemeinsamen Planung und Koordination des
Kooperationsprozesses wider und fiihrt zu der Erkenntnis, dass der Erfolg der Kooperation
nur durch die Implementierung eines gemeinsamen Kooperationscontrollingsystems ge-
wihrleistet werden kann. In Kapitel 4 werden demnach die Moglichkeiten und Potenziale
des Controllings diskutiert.

Dazu ist zundchst im ersten Schritt in Abschnitt 4.1 auf das zugrunde liegende Control-
lingverstdndnis einzugehen. Einerseits beschreibt das Controllingkonzept das theoretische
Controllingversténdnis, andererseits wird die Umsetzung dieses Konzepts mit dem Cont-
rollingsystem konkretisiert, wobei die Aufgaben, die Instrumente und die Organisation des
Controllings zu betrachten sind. Das vorhandene KMU-Controlling wird in Abschnitt 4.2
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dargestellt. Dabei werden zundchst die vorhandenen Controllingstrukturen anhand von
Umfrageergebnissen beleuchtet und darauf aufbauend weitere Gestaltungsempfehlungen
fiir den Einsatz KMU-geeigneter Controllinginstrumente gegeben.

Mit dem untersuchten KMU-Controlling werden zugleich die Ansatzpunkte fiir das ge-
meinsame Kooperationscontrolling aufgezeigt. In Abschnitt 4.3 wird der Handlungsrah-
men des Kooperationscontrollings abgesteckt und damit der Controllingbedarf der ver-
schiedenen Kooperationsformen festgelegt. Der Empfingerkreis des Kooperationscontrol-
lings gibt Aufschluss iiber die Ziele und damit iiber die Perspektiven des zu etablierenden
Kooperationscontrollingsystems. Mit der organisatorischen Gestaltung werden die Anfor-
derungen des Kooperationscontrollingsystems schlieBlich abgerundet.

Als geeignetes Instrument fiir die Bewdltigung der vielfdltigen Aufgaben des Kooperati-
onscontrollings wird in Abschnitt 4.4 die Einfiihrung eines Kennzahlensystems empfohlen.
Nachdem die Grundlagen des Kennzahleneinsatzes geklart sind, wird das Kooperations-
Kennzahlen-System unter Bezug auf die vier in Abschnitt 3.3 dargestellten Kooperations-
formen mit verschiedenen Kennzahlen konkretisiert. Die einzelnen Kennzahlen beziehen
sich jeweils auf den Informationsbedarf der verschiedenen Lebensphasen des Kooperati-
onsprozesses und werden im Anhang der vorliegenden Arbeit definiert und erlautert.

Zur Vervollstindigung des Kooperations-Kennzahlen-Systems beschéftigt sich Abschnitt
4.5 mit der Implementierung des Kennzahlensystems. Dabei spielen zunichst die allgemei-
ne Umsetzung des Kennzahlensystems und darauf aufbauend die Kommunikation und Ar-
chivierung der einzelnen Kennzahlen eine Rolle. Dariiber hinaus wird mit der Verkettung
der Kennzahlendimensionen auf die besonderen Eigenschaften des Kooperations-
Kennzahlen-Systems eingegangen. Schlieflich wird noch der Bezug zum strategischen
Controlling der einzelnen Kooperationspartner hergestellt und somit die Grundlage fiir eine
umfassende Bewertung des Kooperations-Kennzahlen-Systems geschaffen.

Bevor mit der Betrachtung der KMU in Kapitel 2 begonnen wird, veranschaulicht
Abbildung 1.1 die Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit, indem auf die Entwicklung
der einzelnen Teilschritte der Argumentation eingegangen wird.
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2  Einordnung und Relevanz
mittelstindischer Unternehmen

Kleine und mittelgroe Unternehmen stehen sowohl mit ihrer internen Organisation als
auch mit ihrem Verhalten gegeniiber Marktpartnern und Unternehmensexternen im Mittel-
punkt der vorliegenden Arbeit. Zur Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands KMU sind
im folgenden Kapitel drei grundsitzliche Fragen zu kldren. Abschnitt 2.1 beschiftigt sich
damit, wen oder was man als mittelstindisch bezeichnet. Im Abschnitt 2.2 wird anhand der
Bedeutung der KMU fiir die gesamte Wirtschaft darauf eingegangen, warum es notwendig
ist, mittelstdndische Probleme zu betrachten. AbschlieBend setzt sich Abschnitt 2.3 damit
auseinander, was bei KMU anders ist als bei den iiblicherweise betrachteten GroBunter-
nehmen und warum sich insbesondere mittelstindische Unternehmen fiir die folgenden
Betrachtungen eignen.

2.1 Definition mittelstandischer Unternehmen

Bevor die Definition des mittelstdndischen Unternehmens eingefiihrt wird, ist zundchst auf
die Entwicklung des Begriffs in der Literatur einzugehen. Anhand einer Literaturanalyse
wird der Bedeutungszuwachs des mittelstdndischen Unternehmens aufgezeigt und sowohl
fiir die Wirtschaft als auch fiir die Wirtschaftswissenschaft mit Beispielen belegt. An-
schlieBend werden unterschiedliche Definitionsansitze fiir mittelstdndische Unternehmen
gegeniibergestellt und daraus eine eigene Definition abgeleitet.

2.1.1 Die Entwicklung des Mittelstandsbegriffs in der
Literatur

Zahlreiche Veroffentlichungen haben sich damit beschiftigt, die Existenz mittelstindischer
Unternehmen bis in das griechische Altertum zuriickzuverfolgen. GANTZEL benennt bei-
spielsweise EURIPIDES, PLATON und ARISTOTELES, die jeweils von einer Einteilung der
Gesellschaft in verschiedene Klassen sprechen, wobei eine mittlere Klasse von Gewerbe-
treibenden und Hindlern besetzt wurde.?® Eine zweite Hochphase fiir die Entwicklung mit-
telstandischer Gesellschaftsstrukturen entstand laut HAMER im Mittelalter mit dem feuda-

% gl Euripides (1901), S. 203; Aristoteles (1959), S. 184; Platon (1959), S. 121; zitiert nach Gantzel
(1962), S. 2f.
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listischen Stdndestaat, der das stadtische Biirgertum aus Handel, Gewerbe und Bildung in
einem mittleren Stand vereinte.”’ Die zunehmende Industrialisierung des 19. Jahrhunderts
war insbesondere durch die Entwicklung neuer Fertigungsmethoden geprigt und stirkte
damit das Aufkommen unternehmerischer Strukturen. Wihrend die Heimarbeit immer wei-
ter zuriickgedriangt wurde, gewannen vor allem Kleinunternehmer an Bedeutung und rep-
risentierten einen GroBteil der Wirtschaft.® Von technologischen Effizienziiberlegungen
stark forciert, begann erst nach dem Zweiten Weltkrieg der eigentliche Vormarsch der
GroBindustrie.”” Ende der 1970er Jahre hat sich der Trend dann jedoch wiederum umge-
kehrt, so dass die KMU, auch bedingt durch den fortschreitenden Wandel der Industrie-
zur Dienstleistungsgesellschaft, wieder eine filhrende Position in der Wirtschaft einneh-

men. 30

Bei nidherer Betrachtung der Literatur fallt die starke Konzentration auf die gesellschaftli-
che Bedeutung mittelstandischer Unternehmen und deren Entwicklung auf.’’ Wihrend der
Mittelstand friihzeitlich als stabilisierende Restgrofle zwischen ,,sehr reich® und ,,sehr arm*
bezeichnet wurde,*> prophezeien MARX und ENGELS in ihren Arbeiten die Auflosung des
Mittelstands zwischen den zwei Klassen Bourgeoisie und Proletariat.*® Erste Betrachtun-
gen der okonomischen Bedeutung mittelstandischer Unternehmen finden sich erst seit Be-
ginn des 20. Jahrhunderts. Zum einen befassen sich SCHUMPETER (1912)*, RIEGER
(1928)*, vON MISES (1940)*¢, und SCHNEIDER (1997)*7 zunehmend mit der Person des
Unternehmers und arbeiten, ohne explizit auf die Unternehmensgrofe einzugehen, typische
Merkmale des mittelstindischen Unternehmensfiihrers heraus.”® Zum anderen wichst seit
den 1970er Jahren die Zahl der wirtschaftspolitischen Untersuchungen, die sich mit der
statistischen Bedeutung der KMU fiir Arbeitsplatzsicherheit und Ressourceneinsparung

¥ Vgl. Gantzel (1962), S. 14; Hamer (1990), S. 19; Mugler (1998), S. 55f.

2 vgl. Mugler (1998), S. 59f., der die Entwicklung von Handwerk und Kleinindustrie in Deutschland und
Osterreich ausfiihrlich beschreibt und die Bedeutung des Handwerker- und Reparaturgewerbes aufzeigt.

¥ vgl. Thiirbach (1972), S. 8.

% vgl. Mugler (1998), S. 63 sowie Minder (2001), S. 11f.

' Der Betrachtungsschwerpunkt fritherer Arbeiten lag eindeutig im gesellschaftlich-politischen Bereich.
Die Autoren beschiftigten sich hauptsdchlich mit Einfluss- und Verteilungsfragen in Bezug auf die jewei-
ligen Gesellschaftssysteme; vgl. auch Jecht (1959), S. 93. Da Unternehmen im heutigen Sinne noch nicht
existent waren, kann der dort so genannte Mittelstand, auch als Mittelklasse oder Mittelschicht bezeich-
net, vgl. Gantzel (1962), S. 29, S. 37; Naujoks (1975), S. 12, nicht mit den mittelstindischen Unterneh-
men der vorliegenden Arbeit verglichen werden. Die Darstellung fritherer mittelstdndischer Strukturen
dient hier lediglich der Vervollstandigung des Literaturbegriffs ,Mittelstand*.

32 ygl. Aristoteles (1959), S. 184.

¥ Vgl. Marx/Engels (1930), S. 16.

** Vgl Schumpeter (1912).

¥ Vgl. Rieger (1928).

3¢ vgl. von Mises (1940).

" Vgl. Schneider (1997).

3% vVgl. Hamer (1990), S. 22; Mugler (1998), S. 65.



Definition mittelstindischer Unternehmen 11

auseinander setzen.”> Wesentliche Erkenntnisse der Unternehmenstheorie beziehen sich
jedoch meist auf GrofSunternehmen und deren Problemstellungen.*’

GANTZEL (1962) und NAUJOKS (1975) konnen als frithe deutschsprachige Vertreter der
eigentlichen Mittelstandsforschung bezeichnet werden.*' Sie leisten in ihren Arbeiten eine
ausfiihrliche Darstellung des Mittelstandsbegriffs und diskutieren typische Merkmale der
mittelstindischen Unternehmen.* Die grofie Bedeutung der Abgrenzungsproblematik steht
in engem Zusammenhang mit den strukturpolitischen Malnahmen der 1970er Jahre, die
darauf angewiesen waren, den Empfingerkreis fiir mittelstandsfreundliche Subventions-
maBnahmen eindeutig einzugrenzen.*” Wihrend die Abgrenzungsproblematik nach wie vor
ungeklért ist, entwickelt sich die Literatur zunehmend dahin, bestehende betriebswirt-
schaftliche Erkenntnisse auf mittelstandische Unternehmen zu iibertragen. Bestédrkt durch
die immer wieder feststellbare Theorieabneigung in mittelstindischen Unternehmen, wird
versucht, 6konomische Begriffe und Zusammenhéinge vereinfacht darzustellen und damit
Handlungsempfehlungen fiir die Fiihrung mittelstindischer Unternehmen abzugeben.*
Eine gezielte Auseinandersetzung mit mittelstindischen Unternehmen auf theoretischer
Basis erfolgt hingegen erst in jiingster Zeit.*’ Sie macht deutlich, dass sowohl bezogen auf
die internen Unternehmensstrukturen als auch bezogen auf das Marktverhalten der KMU
offensichtliche Unterschiede zwischen GroBunternehmen und mittelstandischen Unter-
nehmen bestehen und somit eine differenzierte Betrachtung zukiinftig unerldsslich sein
wird.

3 Vgl. Thiirbach (1972); Schumacher (1973); Birch (1979). Zu der Entwicklung des Mittelstandsbegriffs
vgl. Brockmann (2003), S. 677.

% Gutenberg (1951); Busse von Colbe (1957); LaBmann (1958); Engelhardt (1960); Heinen (1965) und

Chmielewicz (1968) beziehen sich in ihren Fachgebieten hauptsichlich auf die Problemstellung in GroB-

unternehmen und Konzernen. Penrose (1966), S. 215ff. geht explizit auf die Unterschiede zwischen gro-

Ben und kleinen Unternehmen ein und behandelt ihre Unterschiede im Wachstumsprozess.

Eine erste internationale Auseinandersetzung mit der Definition mittelstindischer Unternehmen findet

sich bei Moulin/Aerts (1954), S. 168, die eine Aufstellung von iiber 200 Mittelstandsdefinitionen zusam-

mengetragen haben.

a2 Vgl. Gantzel (1962), S. 12ff.; Naujoks (1975), S. 16ff. Vgl. auch Volkmann (1960), S. 77 und Busse von
Colbe (1964), S. 35ft.; die Merkmalskataloge fiir die Bestimmung der UnternehmensgroBe aufgestellt ha-
ben.

# Bundesdrucksache V1/1966, zitiert bei Naujoks (1975), S. 34.

* Vgl Hamer (1990), S. 67ff; Bussiek (1994); Mugler (1998), S. 891f,; Pichler et al. (2000).

4 Vgl. Letmathe (2002); Zimmermann (2001); Dethlefs (1996); Legenhausen (1998).

41
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2.1.2  Der Begriff des mittelstdndischen Unternehmens

»Was man nicht definieren kann, das spricht man als Mittelstand an.“*® Wie fiir viele ande-
re Phinomene betriebswirtschaftlicher Betrachtungen existiert fiir mittelstdndische Unter-
nehmen auch ein Jahrhundert spiter keine allgemein akzeptierte Begriffsdefinition.*’
Grund dafiir sind vor allem die Vielschichtigkeit und die Uneinheitlichkeit des Mit-
telstands, die zu vollig divergierenden Unternehmenstypen filhren. Diese lassen sich nur
unzureichend unter einer Definition subsumieren, so dass sich die Wissenschaft dem Pha-
nomen Mittelstand auf dreierlei Weise zu ndhern versucht:

e Die dltesten Versuche, Mittelstand zu definieren, konnen als Negativabgrenzungen
bezeichnet werden.*® Dabei werden zwei gegeniiberliegende Pole markiert und al-
les, was weder dem einen noch dem anderen Pol zugeordnet werden kann, als Mit-
telstand bezeichnet.*’ Diese Abgrenzungsmethode ist sehr breit angelegt und fiihrt
zu einem sehr allgemeinen Mittelstandsverstdndnis. Allerdings handelt es sich bei
diesen Definitionsansitzen im Gegensatz zu den hier zu betrachtenden mittelsténdi-
schen Unternehmen um das gesellschaftliche Mittelstandsverstindnis. Eine Uber-
tragung des Konzeptes auf KMU ist nicht moglich, da keine eindeutigen Pole
,Kleinstunternehmen* und ,,GroBunternehmen® gebildet werden kénnen.*® Zudem
muss diese Definitionsweise einerseits aufgrund mangelhafter Erfassbarkeit und
andererseits aufgrund fehlender Eindeutigkeit abgelehnt werden.”'

e FEine weitere Moglichkeit besteht in der enumerativen Auflistung mittelstandisch
geprigter Branchen.” Mittelstand wird demnach bezeichnet als eine heterogene
Gruppe von Dienstleistern aller Art; Gastronomen, Einzelhdndler und Handwerker
werden beispielsweise benannt, ebenso auch Bau- und Industrieunternehmer und
Freiberufler.® Der Vorteil dieser Methode besteht darin, dass eine Gruppe ihnlich
gearteter Unternehmen mit vergleichbaren Merkmalen und Problemstellungen ge-
bildet wird. Da eine Einteilung nach Branchenzugehorigkeit jedoch zeitlich sehr

% Gothein (1906), S. 7.

47 Vgl. Letmathe (2002), S. 7.

% Vgl. Gantzel (1962), S. 48.

% Badiker (1906), S. 47ff., benennt die Pole GroBkapitalismus und Lohnarbeiter; Deherme (1912), S. 2,
spricht von den Wenigbesitzenden, die zwischen den marxistischen Gruppen Bourgeoisie und Proletariat
einzuordnen sind, zitiert bei Gantzel (1962), S. 49.

0 vgl. Wossidlo (1993), Sp. 2889.

51 Als Beispiel diene Weber (1921), S. 178, der seine gesellschaftsbezogene Abgrenzung mit den Polen der
,»positiv privilegierten“ und ,,negativ privilegierten‘ Besitzklassen sehr unscharf und auslegungsbediirftig
formuliert.

52 ygl. die Vorgehensweise von Wauters (1933), S. 936; Anderegg (1955), S. 189 und Kayser (1997), S. 84.

53 Vgl. Albach (1999), S. 101; Weber (2000), S. 21f; FAZ (15. Januar 2003), S. 11.
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invariant ist und weder vollstindig noch eindeutig sein kann, muss auch diese Vor-
gehensweise abgelehnt werden.’*

¢ Die dritte Form der Abgrenzung bedient sich der Herausarbeitung von Merkmalen,
die charakteristisch fiir mittelstandische Unternehmen sind.*® Dabei ist zu unter-
scheiden, ob es sich um die Definition anhand einer Merkmalskategorie (einstufig)
oder um die Verkniipfung mehrerer Merkmalskategorien (mehrstufig) handelt (vgl.
Abbildung 2.1).

l Definition anhand charakteristischer Merkmale

einstufig mehrstufig
|

|
Selektion

Abbildung 2.1: Merkmalskombinationen der Mittelstandsdefinition.

Im Falle der mehrstufigen Merkmalskombination wird weiterhin zwischen einer
Selektion und einer Verkettung unterschieden. Bei der Selektion werden die
Merkmalsauspriagungen fiir einzelne Teilbereiche aufgestellt, beispielsweise ver-
schiedene Grenzwerte fir kleine und fiir mittelgroBe Unternehmen oder fir die
KMU aus unterschiedlichen Branchen.”® Die Verkettung fiihrt Merkmale unter-
schiedlicher Kategorien zusammen und verfeinert somit das Trennkriterium. Je
mehr Merkmale fiir die Zugehérigkeitspriiffung herangezogen werden, desto genau-
er fillt die Betrachtung aus. Allerdings bringt eine Kombination verschiedener
Priifmerkmale nicht nur einen verstirkten Aufwand mit sich, sondern fithrt bei
Nichterfiillung einzelner Merkmale zu verschiedenen erklarungsbediirftigen Teil-
klassen.”” Trotz vieler Kritikpunkte, die sich auch gegen diese dritte Form der Ab-
grenzung aufbringen lassen, erscheint sie als fiir die theoretische Analyse die trag-
fahigste und wird daher fiir die folgende Untersuchung herangezogen.

54

55
56
57

Die Auflistung von Lhomme (1938), S. 279ff., beinhaltet beispielsweise Berufsgruppen wie Kolonial-
gouverneure und technische Direktoren, neuere Berufsgruppen, die im Zeitablauf entstehen, konnen da-
gegen nicht beriicksichtigt werden.

Vgl. Pfohl (1997a), S. 3ff.

Vgl. Hamer (1990), S. 42f, S. 49.

Vgl. Wossidlo (1993), Sp. 2890.
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In der herrschenden Literatur wird zwischen zwei Merkmalsarten unterschieden, die so-
wohl fiir einstufige als auch fiir mehrstufige Ansitze verwendet werden kénnen.*® Dazu
gehoren einerseits die quantitativen Merkmale zur Bestimmung der Betriebsgrofle und an-
dererseits die qualitativen Merkmale zur Beschreibung der betrieblichen Strukturen der
KMU.”

Da eine Unterteilung in kleine, mittelgroBe und grofe Unternehmen per definitionem eine
GroBenfrage ist, wird man um die Bestimmung von GroBenintervallen anhand von quanti-
tativen Trennkriterien nicht herum kommen. Diese Intervallbildung kann beispielsweise
auf der Bilanzsumme, dem Jahresiiberschuss, dem Umsatz, der Mitarbeiterzahl oder spe-
ziell definierten Kennzahlen beruhen.®® Bilanzsumme, Jahresiiberschuss und Umsatz wer-
den hdufig fiir die Ableitung von Rechtsfolgen wie zum Beispiel Rechnungslegungs- und
Publizititsvorschriften verwendet, so dass ihnen eine nicht unerhebliche Bedeutung zu-
kommt.®' Allerdings unterliegen Bilanzsumme und Jahresiiberschuss unterschiedlichen
Rechnungslegungsstandards, die branchen- bzw. landeriibergreifend nicht vergleichbar
sind.** Zudem schmilert das weite Spektrum der Ansatz- und Bewertungswahlrechte im
HGB die Aussagekraft der Daten, so dass die bewertungsneutrale Umsatzgrofie vorzuzie-
hen ist. Branchenabhédngige Umsatzschwankungen sowie Inflation und Wechselkursbewe-
gungen lassen sich durch die zusitzliche Beriicksichtung der Mitarbeiterzahl relativieren.®’
Die Verwendung von Kennzahlen scheitert in der Regel daran, dass mit abnehmender Un-
ternehmensgrofBe nur sehr eingeschrinkt Datenmaterial zur Verfligung steht, so dass letzt-
lich auf die einfach feststellbaren Grofen Umsatz und Mitarbeiterzahl zuriickgegriffen

werden muss.**

Dementsprechend finden in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre die Definitio-
nen der Europdischen Kommission sowie die des Instituts fiir Mittelstandsforschung in
Bonn sehr hiufig Verwendung.

58 Vgl. Simon (1996), S. 5ff.; Pfohl (1997a), S. 19ff.

% Wird die Abgrenzung lediglich durch die Vorgabe quantitativer Trennkriterien bestimmt, so handelt es
sich um eine normative Definition. Bei der Abgrenzung ausschlieBlich durch Beschreibung typischer qua-
litativer Eigenschaften liegt eine positive Abgrenzung vor.

0 vgl. Letmathe (2002), S. 7.

¢! vgl. Coenenberg (1999), S. 21ff.

62 Vgl. Streim (2000), S. 111.

6 Vgl. Braun (1996), S. 6.

6 Zu Kennzahlen vgl. insbesondere Abschnitt 4.4 der vorliegenden Arbeit.
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Untermehmensgrofle klein mittelgro3 grof3
Beschétftigtenzahl <10 10 - 500 > 500
Jahresumsatz <1 Mio. € 1 - 50 Mio. € > 50 Mio. €

Tabelle 2.1: Quantitative Abgrenzung des Mittelstands.”

Wihrend die Europiische Kommission auf Jahresumsatz, Jahresbilanzsumme, Beschaftig-
tenzahl und Anteilsbesitz abstellt,® beruht die Abgrenzung des Bonner Instituts lediglich
auf Jahresumsatz und Beschdftigtenzahl. Das Institut fiir Mittelstandsforschung unterglie-
dert, wie in Tabelle 2.1 ersichtlich, in kleine und mittelgroBe Unternehmen, worauf die
Européische Kommission jedoch verzichtet.

Die Verwendung von Umsatz und Beschiftigtenzahl entspricht dem international iiblichen
Vorgehen,*” wobei insbesondere in siideuropiischen, agrikulturell geprégten Lindern we-
sentlich niedrigere Grenzwerte angesetzt werden.®® Die Unterteilung des Mittelstands in
kleine und mittelgroe Unternehmen bietet sich insoweit an, als dass kleine Unternehmen
unter strengeren Ressourcenbeschriankungen agieren miissen als mittelgroe Unternehmen.
Prinzipiell stehen sie jedoch vor den gleichen Problemen,®’ so dass sich die vorliegende
Untersuchung generell mit mittelstindischen Unternehmen beschéftigt. Es wird festgehal-
ten, dass gemdB der quantitativen Abgrenzung im Folgenden alle Unternechmen mit einer
Beschiftigtenzahl unter 500 und einem Maximalumsatz von 50 Mio. € als mittelstandisch
betrachtet werden.

Aus den verschiedenen Kriterien sowie den unterschiedlichen Grenzwerten geht bereits
hervor, dass die Abgrenzung der KMU stets willkiirbehaftet ist und nicht eindeutig vorge-
nommen werden kann. Zudem geht aus einer Unterscheidung nach Beschaftigtenzahl und
Umsatz nicht hervor, warum Mittelstand und GroBunternehmen iiberhaupt voneinander zu
differenzieren sind. Deshalb werden zusitzlich auch qualitative Beschreibungsmerkmale
fiir die Analyse des Mittelstands herangezogen, die nicht als harte Trennkriterien fungieren
konnen, aber ein Verstdndnis fiir typische Charakteristika mittelstindischen Wirtschaftens
vermitteln.

Qualitative Kriterien thematisieren sowohl die Unternehmensstruktur als auch das Markt-
verhalten mittelstdndischer Unternehmen, die sich in vielerlei Hinsicht von GroBunterneh-

¢ Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 21.

% Vgl. insbesondere die aktuelle Anpassung der Definition der Europiischen Kommission bei Brockmann
(2005), S. 40.

7 Vgl. De/Wimmers (1994), S. 33, S. 85 sowie Hamer (1997), S. 29.

¢ vgl. Kaufmann/Simons (1994), S. 58ff.

¢ Vgl. Grothus (2000), S. 15 sowie Weber (2000), S. 44.
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men abgrenzen lassen. Betrachtet man die Unternehmensstruktur, so fallen insbesondere
Unterschiede beziiglich des sehr flexiblen Personaleinsatzes in vorwiegend flachen Hierar-
chien sowie die Eigentiimerfihrung auf’® Das Marktverhalten der KMU zeichnet sich
durch eine starke Lieferantenzentralisation auf der Beschaffungsseite und die Nischenfo-
kussierung auf der Absatzseite aus. Diese ,,weichen* Eigenschaften des Mittelstands kon-
nen weder eindeutig erfasst noch brancheniibergreifend verallgemeinert werden, so dass
auch die qualitativen Kriterien keine eindeutigen Aussagen iiber das Vorliegen eines ty-
pisch mittelstdndischen Unternehmens zulassen. Da weder quantitative noch qualitative
Kriterien allein fiir die Definition mittelstdndischer Unternehmen ausreichen, wird die ein-
stufige Vorgehensweise an dieser Stelle abgelehnt und im weiteren Verlauf eine mehrstu-
fige Merkmalskombination in Form einer Verkettung eingefiihrt.”"

Dabei bietet sich fiir die Definition der KMU eine Unterscheidung in notwendige und hin-
reichende Kriterien an. Notwendig, und damit unverzichtbar fiir die Abgrenzung des Mit-
telstands, sind quantitative Angaben iiber die Grofle des Unternehmens, wobei sich Jahres-
umsatz und Beschiftigtenzahl als die tragféhigsten Kriterien herausgestellt haben. Hinrei-
chend, und das bedeutet inhaltlich fiir das Vorliegen mittelstdndischer Problemstellungen
vollig ausreichend, aber nicht unerldsslich fiir mittelstindische Unternehmen, sind zusétz-
liche qualitative Beschreibungsmerkmale. Des Weiteren ist zu unterscheiden zwischen
einer internen und einer externen Betrachtungsperspektive. Die interne Perspektive wird
quantitativ durch die Beschéftigtenzahl und qualitativ durch die damit in Verbindung ste-
hende Organisationsstruktur reprasentiert. Bei der Beleuchtung der externen Perspektive
ergénzen sich quantitativ der Umsatz und qualitativ das Marktverhalten der Unternehmen.
Tabelle 2.2 veranschaulicht diese vier Kriterien der Mittelstandsdefinition.

Interne Perspektive Externe Perspektive
1. Schritt: Beschaftigtenzahl: Jahresumsatz:
Notwendige Kriterien <500 < 50 Mio. €
. Unternehmensstruktur: Marktverhalten:
4. ol - flache Hierarchie - Lieferantenzentralisation
Hinreichende Kriterien . . B § p
- Eigentlimerfiihrung - Nischenfokussierung

Tabelle 2.2: Die Dimensionen der Mittelstandsdefinition.

™ Vgl. im Folgenden Pfohl (1997a), S. 21. Vgl. auch Brockmann (2003), S. 677 sowie Gothe/Ritter (2004),
S. 638.

Da sich die vorliegende Arbeit auf Erkenntnisse des verarbeitenden Gewerbes konzentriert, eriibrigt sich
an dieser Stelle eine branchenspezifische Selektion. Giinterberg/Wolter (2002), S. 27 in Verbindung mit
S. 31, zeigen auf, dass sich die Gesamtwirtschaft am besten durch die Daten des verarbeitenden Gewerbes
approximieren ldsst.

U\
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Anhand der beiden Perspektiven wird in einem ersten Schritt die Zugehorigkeit zum Mit-
telstand mittels der notwendigen Kriterien festgestellt. In einem zweiten Schritt werden
typische Charakteristika zur Uberpriifung der Zugehorigkeit herangezogen, um die be-
triebswirtschaftlichen Betrachtungen stets vor dem Hintergrund der Mittelstandssituation
vornehmen zu konnen. Grundsitzlich sollen alle genannten Kriterien erfiillt sein, Ausnah-
men sind jedoch durchaus denkbar.”

Nachdem nun das Wer fiir die vorliegende Arbeit festgelegt wurde, gilt es im weiteren
Verlauf zu begriinden, warum eine Konzentration auf mittelstandische Unternehmen iiber-
haupt notwendig erscheint.

2.2 Einfluss und Entwicklung mittelstindischer
Unternehmen in der Gesamtwirtschaft

Mit der Frage, warum eine Auseinandersetzung mit mittelstdndischen Unternehmen von
Interesse ist, beschiftigt sich der folgende Abschnitt. Mittelstandische Unternehmen stellen
die Grundlage einer funktionierenden Wettbewerbswirtschaft dar, so dass Wachstum und
Entwicklung der Gesamtwirtschaft in hohem Mafle vom Erfolg des Mittelstands abhédngen.
Es ist zu kldren, wo und in welchem Ausmaf} mittelstdndische Unternehmen in der Gesell-
schaft vertreten sind und wie sich ihr Einfluss theoretisch erkléren lasst.

2.2.1 Die statistische Einordnung mittelstandischer
Unternehmen

Nicht unbedingt neu, aber doch immer wieder erstaunlich ist die Feststellung, dass 99,2%
aller umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen in Deutschland zum Mittelstand gerechnet
werden.” Dieses Gros der ca. 3,3 Mio. deutschen Unternehmen zihlte im Jahr 2004 ca. 20
Mio. Mitarbeiter, das sind immerhin 68% der Gesamtzahl der beschiftigten Arbeitneh-
mer.”* Auch die hohe Ausbildungstitigkeit des Mittelstands lisst sich statistisch besttigen.

2 In der vorliegenden Arbeit wird ein Konzept zur Fiihrungsunterstiitzung in KMU-Kooperationen erarbei-

tet. Dementsprechend dient die Abgrenzung nicht als Ausschlusskriterium, da moglichst viele KMU Nut-
zen aus dem hier beschriebenen System ziehen sollen.

Vgl. im Folgenden Letmathe (2002), S. 1. Rund 80% dieser Mittelstdndler gehoren zu den Kleinunter-
nehmen, wobei ca. 68% sogar weniger als fiinf Mitarbeiter haben, vgl. dazu Giinterberg/Wolter (2002), S.
164.

Vgl. Wolter/Hauser (2001), S. 46ff. sowie die aktuellen Daten des ifm Bonn: www.ifm-bonn.org, Stand:
15.05.2006.

73
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82% aller Lehrlinge finden im Mittelstand ihren Ausbildungsplatz. Ca. 1.000 € p.a. inves-
tieren KMU in die konstante Weiterbildung ihrer Mitarbeiter, dies ist bezogen auf die
knappe finanzielle und personelle Ausstattung ein auffallend groBer Betrag.”

In Umsatz und vor allem Wertschopfung liegt der Mittelstand gegeniiber den GroBunter-
nehmen jedoch deutlich zuriick. Entféllt mit ca. 48% noch etwa die Halfte der Wertschop-
fung auf die KMU, so ist die Hohe der steuerbaren Umséitze mit 41% noch einmal gerin-
ger.’® Es zeigt sich, dass in mittelstandischen Unternehmen nur ein kleiner Teil selbst ge-
fertigt und stattdessen auf eine Vielzahl an Vorprodukten zuriickgegriffen wird. Somit
werden die guten Beziehungen zu Marktpartnern und Lieferanten zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor mittelstandischer Unternehmen und die im Verlauf der Arbeit zu be-
handelnde Unternehmenskooperation gewinnt flir KMU an Bedeutung. Die fiir mittelstan-
dische Unternehmen typische geringe finanzielle Ausstattung spiegelt sich insbesondere in
den unterdurchschnittlichen Bruttoinvestitionen wider; bei einem Anteil von etwa 50% der
Investitionen kénnen KMU zumeist nicht mit dem neuesten technischen Standard produ-
zieren.”’

Abbildung 2.2 demonstriert, dass der Mittelstand kein ausschlieBlich deutsches Phédnomen
ist, sondern im europdischen Durchschnitt vergleichbare Werte ermittelt werden konnten.
Auch fiir die USA lassen sich dhnliche GroBenverhiltnisse bestitigen,”® so dass ein allge-
meiner Trend fiir Volkswirtschaften der westlichen Welt festgestellt werden kann.

Nach dieser gesamtwirtschaftlichen Betrachtung ist es weiterhin von Interesse, sich mit
Struktur und Marktverhalten mittelstandischer Unternehmen auseinander zu setzen. Dabei
ergibt die Betrachtung der Rechtsformwahl, dass mittelstandische Unternehmen hauptséch-
lich als Einzelunternehmen oder Personengesellschaften firmieren.” Kleinunternehmen
sind héufig als Einzelunternehmen aufgestellt, wihrend mit wachsendem Umsatz die
Rechtsformen Offene Handelsgesellschaft, Kommanditgesellschaft (einschlielich GmbH

5 Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 176. Der Anteil der Auszubildenden an der Gesamtzahl der Beschif-
tigten ist mit 8,1% bei den Kleinunternehmen maximal (bei GroBunternehmen betrégt der Anteil nur 5%);
Vgl. auch Ohoven (2002), S. 1167.

6 Vgl. Weber (2000), S. 2. Vgl. auch: www.ifm-bonn.org/, Stand: 15.05.2006.

" Giinterberg/Wolter (2002), S. 224ff., stellen fest, dass Vorleistungs- und Investitionsgiiterproduzenten
signifikant hohere Investitionen je Beschiftigten titigen als Ge- und Verbrauchsgiiterhersteller. Auch den
deutlichen Anstieg der Investitionen je Beschiftigten mit der Unternehmensgrofle weisen Giinter-
berg/Wolter nach, da KMU im Durchschnitt 5600 € je Beschiftigten und Jahr investieren, GroBunter-
nehmen jedoch 9000 €. Vgl. auch: www.ifm-bonn.org/, Stand: 15.05.2006.

8 Vgl. Frenkel/Fendel (1999), S. 5ff. sowie Pichler et al. (2000), S. 18.

" Vgl. Wolter/Hauser (2001), S. 58 sowie 62ff. Im Umkehrschluss werden ca. 95% aller Personengesell-
schaften als mittelstandisch eingestuft.
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& Co. KG) und auch die Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (als Kapitalgesellschaft)
gewihlt werden.*

100

O Klein (0-9)
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Abbildung 2.2: Bedeutung des Mittelstands im europiischen Vergleich.®!

Die Einheit von Eigentum und Leitung, die sowohl bei Einzelunternehmen als auch bei
Offenen Handelsgesellschaften und prinzipiell auch bei Kommanditgesellschaften gegeben
ist, stellt das wesentliche Entscheidungskriterium der Rechtformwahl dar.® Das andere
entscheidende Kriterium ist die Ubernahme haftungsrechtlicher Konsequenzen.®® Je hoher
der Anteil der mittelstindischen Einzelunternechmen und Personengesellschaften in einer
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Die meisten Einzelunternehmer erzielen einen durchschnittlichen Jahresumsatz von max. 50.000 €, der
Umsatz einer OHG liegt durchschnittlich bei 100.000-250.000 € und bei einer KG bei 2 Mio. — 5 Mio. €.
Auch bei der GmbH liegt der Modus der durchschnittlich erwirtschafteten Jahresumsatze mit 100.000 —
250.000 € bei verhiltnismaBig kleinen Umsitzen. Die Aktiengesellschaft hat fiir mittelstandische Unter-
nehmen nur eine untergeordnete Bedeutung. Vgl. dazu die Auswertungen von Giinterberg/Wolter (2002),
S. 71f.

In Anlehnung an Pichler et al. (2000), S. 16. Die Daten fiir Europa wurden gemaB der Definition der
Europidischen Kommission ermittelt, welche die Grenze zwischen mittelgroBen und groen Unternehmen
bereits bei einer Beschiftigtenzahl von 250 zieht. Die Aussagekraft wird dadurch jedoch nur verstirkt, da
bereits die Unternehmen mit bis zu 250 Beschiftigten eine marktbeherrschende Stellung einnehmen. Zu
vergleichbaren Ergebnissen kommen auch Giinterberg/Wolter (2002), S. 309ff.

Vgl. Brockmann (2003), S. 678.

Bussiek (1994), S. 28, weist darauf hin, dass die zunehmende Bedeutung der Haftungsbegrenzung dazu
fithrt, dass sich das Verhaltnis der Rechtsformen stetig zugunsten der GmbH verindert. Eine differenzier-
te Analyse der Vor- und Nachteile einzelner Rechtsformen fiir KMU findet sich bei Lieb (1999), S. 31ff.
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Wirtschaft ist, desto hoher kann auch die Risikobereitschaft der Bevolkerung eingeschatzt
werden.

i = - 0,6%
Veranderung
der
Beschaftigung
7+ 56% - 16,8%
klein mittelgro® groR®
6,47 Mio. 20,58 Mio. 7.01 Mio.
Beschéftigte| [Beschaftigte Beschéftigte
KMU GU Unternehm;ns-
grofle

Abbildung 2.3: Verinderung der Beschdftigtenzahlen in Deutschland zwischen 1996 und
2001.%

Die konstante Beschdftigungssituation mit dem Saldo aus Neueinstellungen und Entlas-
sungen zeigt, dass das Risiko der mittelstdndischen Unternehmensfiihrung in toto kalku-
lierbar ist.®®> Wihrend GroBunternehmen in den letzten Jahren einen deutlichen Personal-
abbau vornehmen mussten, konnten mittelgroe Unternehmen ihren Personalbestand kon-
stant halten und kleine Unternehmen sogar noch etwas zulegen.*® Abbildung 2.3 veran-
schaulicht den Beschaftigungstrend in Abhéngigkeit von der Unternehmensgrofe.

Nicht nur die Gesamtzahl der Beschiftigten ist von Bedeutung, auch die Verteilung der
Beschiftigten auf verschiedene Branchen gibt Aufschluss iiber die Bedeutung der KMU in
der Wirtschaft. Demnach beschiftigen Unternehmen aus dem Dienstleistungsgewerbe we-
sentlich hdufiger als Industrieunternehmen nur ein bis neun Mitarbeiter, wihrend die
Mehrzahl der mittelstandischen Industrieunternehmen zwischen 20 und 200 Beschiftigte
haben und damit deutlich groBer sind.*” Trotz ihrer iiberragenden Bedeutung und festen

84 Vgl. Deckstein et al. (2002), S. 39.

8 Schmidt (1996), S. 543ff,, kritisiert die Ungenauigkeit der Beschiftigungsstatistiken, da aufgrund der
quantitativen Abgrenzung der KMU auch kleine Konzernunternehmen sowie ausgelagerte Profitcenter
mit einbezogen werden. Vor dem Hintergrund dieser Relativierung ist dennoch festzuhalten, dass die
Mitarbeiterbindung in KMU grdBer als in GroBunternehmen ist.

8 Vgl. Brockmann (2003), S. 678.

8 Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 162 sowie Pichler et al. (2000), S. 20, die Forschungsergebnisse aus
der Schweiz auf Gesamteuropa libertragen. Die Klassen 20-49, 50-99 und 100-200 Beschiftigte sind im
industriellen Sektor ungefihr gleich stark vertreten. Vgl. auch: www.ifm-bonn.org/, Stand: 15.05.2006.
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Verankerung in Okonomie und Gesellschaft sehen sich auch mittelstandische Unterneh-
men mit einer wachsenden Zahl von Insolvenzen und Geschiftsaufgaben konfrontiert. Dem
Statistischen Bundesamt zufolge stagniert die Zahl der Unternehmensinsolvenzen seit eini-
gen Jahren auf hohem Niveau.*® Allein im Jahr 2001 stieg die Insolvenzzahl gegeniiber
dem Vorjahr um 16% an, 32.400 Mittelstdndler mussten im Verlaufe des Jahres die Insol-
venz ihres Unternehmens anmelden.®® Dabei entstand ein Forderungsverlust von 32,2 Mrd.
€ und 503.000 Beschiftigte verloren ihren Arbeitsplatz. Hinzu kommt der Negativtrend im
Saldo der mittelstandischen Gewerbean- und -abmeldungen, der sich laut einer Studie des
Landes Nordrhein-Westfalen seit Mitte der 1990er Jahre bundesweit stetig verschirft.*

Das hédngt nicht zuletzt auch damit zusammen, dass mittelstdndische Unternehmen nachtei-
lig von der fortschreitenden Globalisierung betroffen sind, da sie einem steigenden Wett-
bewerb beim Absatz ausgesetzt sind, aber nur eingeschrankt vom Wettbewerb auf den Be-
schaffungsmirkten profitieren konnen.”' Prohibitiv hohe Transaktionskosten machen mog-
liche Importkostenvorteile insbesondere bei der kleindimensionierten aufiragsbezogenen
Beschaffung wieder wett, wohingegen der Preisdruck auf die eigenen Produkte kontinuier-
lich zunimmt.”> Zudem haben KMU in der Regel weniger Freiheitsgrade bei ihrer Stand-
ortwahl und miissen sich den Rahmenbedingungen ihrer Region stirker anpassen.’’ Im
Gegenzug versuchen mittelstdndische Unternehmen, sich mit ihren kundenindividuellen
Nischenprodukten auch am internationalen Markt zu etablieren. Wiahrend die Exporteur-
quote fiir mittelgrofe Unternehmen zwischen 1996 und 1999 um ca. 0,5 Prozentpunkte
gestiegen ist, ist der Exportumsatz der exportierenden Unternehmen um durchschnittlich 2
Prozentpunkte zuriickgegangen.94 Demzufolge tragen die regional orientierten Mittelstand-
ler auch nur mit knapp 30% zum gesamtdeutschen Export bei.”’

Eine der Hauptursachen fiir die geringe internationale Aktivitat liegt in der Ressourcenbe-
grenzung mittelstandischer Unternehmen. Eine Analyse des Sparkassenverbands ergab,
dass die Eigenkapitalquote bei Unternehmen mit einem Umsatz bis zu 2,5 Mio. € bei
durchschnittlich 3% liegt, auch bei Unternehmen mit bis zu 50 Mio. € (Mittelstandsgrenze)

88 Vgl. www.destatis.de/basis/d/insol/insoltab1.php, Stand: 15.05.2006.

¥ Vgl. BDI-Mittelstandsinformationen (April 2002), online im Internet: www.bdi-online.de\index_ fachbe-
reiche.asp?content=reddot\mittelstand.htm

% Vgl. www.ifm-bonn.org/, Stand: 24.05.2002.

1 Vgl. Kokalj/Wolff (2001), S. 1.

%2 Vgl. Amold (1997), S. 112, Fieten et al. (1997), S. 67ff. sowie 94.

% Vgl. Fieten et al. (1997), S. 19 sowie Hamer (1997), S. 34f.

* Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 246. Die Exporteurquote berechnet sich als Anteil der exportierenden
Unternehmen an der Gesamtzahl der Unternehmen einer GroBenklasse in einem Land. Die Exportquote
stellt den Exportumsatz im Verhiltnis zum Gesamtumsatz der exportierenden Unternehmen einer Gro-
Benklasse dar.

% Vgl. Kokalj/Wolff (2001), S. 5. Demgenski/Isfan (2001), S. 176, stellen dennoch fest, dass mittelstindi-
sche Unternehmen Spitzenreiter im Export industrieller Dienstleistungen sind. Auch Frenkel/Fendel
(1999), S. 13, beschaftigen sich mit der Exportquote mittelstdndischer Unternehmen.
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konnte im Durchschnitt nur eine Quote von 16,6% festgestellt werden.”® Aus der entspre-
chenden Fremdkapitalbelastung folgt, dass mittelstdndische Unternehmen stdndige Liqui-
dititsengpdsse liberstehen miissen und sowohl bei der laufenden Materialbeschaffung als
auch bei ihren Investitionsvorhaben eingeschrénkt werden. Aufgrund der arbeitsintensiven
Fertigung mittelstdndischer Unternehmen stellen die hohen Personalkosten jedoch die
stirkste Restriktion dar.”’ Zum einen fehlt es den KMU an Einfluss auf die Festlegung von
fiir sie akzeptablen Tarifabschliissen, zum anderen fiihrt das im europdischen Vergleich
sehr hohe Niveau der Lohnnebenkosten, das beinahe eine Verdoppelung der effektiv aus-
zuzahlenden Lohne mit sich bringt, zu einer Verschirfung der Situation.*®

Abschlieend ist festzuhalten, dass mittelstdndische Unternehmen mafBgeblich am Wirt-
schaftsgeschehen in Deutschland beteiligt sind. Doch obwohl ein beachtlicher Anteil der
Wertschopfung auf sie zuriickzufiihren ist, ist der Einfluss mittelstdndischer Unternehmen
auf die Verinderung gesellschaftlicher Rahmenbedingungen gering. Uber 20 Mittelstands-
vereinigungen und weit mehr als 500 Branchenverbénde versuchen, die vielschichtige und
uneinheitliche Gruppe der Mittelstandler zu vertreten, und dennoch wird die Situation von
den mittelstindischen Unternehmen als unbefriedigend empfunden.”® Abschnitt 2.2.2 be-
fasst sich mit dieser Dissonanz und ergriindet die volkswirtschaftliche Bedeutung mittel-
standischer Unternehmen.

2.2.2 Die volkswirtschaftliche Bedeutung
mittelstandischer Unternehmen

Die faktische Relevanz mittelstandischer Unternehmen fiir die Schaffung und Erhaltung
marktwirtschaftlicher Strukturen hat mittlerweile Einzug sowohl in wirtschaftstheoretische
Betrachtungen als auch in wirtschaftspolitische Auseinandersetzungen gehalten.'® Wiih-
rend sich die Wirtschaftspolitik nahezu ausschlieBlich mit der Verbesserung der Rahmen-

% Vgl. Sparkassenverband (2001), zitiert bei Deckstein et al. (2002), S. 46. Vergleichsweise dazu betragt
die Eigenkapitalquote in Grounternehmen 23%. Zu éhnlichen Ergebnissen kommt auch Geiseler (1999),
S. 19. Die erstaunlich geringe Eigenkapitalquote ldsst sich dariiber hinaus damit erkléren, dass viele Un-
ternehmer ihr Kapital (im Rahmen der rechtlichen Mdéglichkeiten) anstelle von Kapitaleinlagen lieber als
verzinsliche Kredite einbringen.

Zur Notwendigkeit des Personaleinsatzes vgl. auch Hamer (1997), S. 34.

%8 Vgl. Schroder (Abruf: 18.03.2003), S. 1. Bei je 10 € Stundenlohn fallen zusétzlich weitere 8,12 € an Per-
sonalzusatzkosten an. Vgl. auch Braun (1996), S. 12, der die hohen Produktionskosten im Zusammen-
hang mit der Konkurrenz osteuropéischer Produkte betrachtet. Hamer (1997), S. 45f., zeigt auf, dass die
Lohnnebenkosten mit sinkender Unternehmensgrofe steigen und KMU somit stirker belastet werden als
GroBunternehmen.

% Vgl. Hamer (1997), S. 48 sowie Deckstein et al. (2002), S. 46.

19 vgl. Wossidlo (1993), Sp. 2888; Deckstein et al. (2002), S. 46ff; Ohoven (2002), S. 1067f; FAZ
(15.01.2003), S. 11.
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bedingungen fiir mittelsténdische Unternehmen befasst, wird der Schwerpunkt in wirt-
schaftstheoretischen Analysen auf die Bedeutung der KMU fiir die Marktwirtschaft ge-
legt.'”" Abbildung 2.4 gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen theoretischen Ansitze,
anhand derer die Vorteilhaftigkeit des Mittelstands fiir Gesellschaft und Okonomie darge-
stellt werden kann.

Volkswirtschaftliche

Bedeutung der KMU
]
l I
einzelwirtschaftlich gesamtwirtschaftlich
I |
[ o [ ]
Mitarbeiter Nachfrager Okonomie Gesellschaft
I I I [
sozialpolitisch ordnungspolitisch konjunkturpolitisch entwicklungspolitisch
* Arbeitszufrieden- + Starkung des » Marktanpassung * Aus-Weiterbildung
heit Wettbewerbs durch flexiblen * Aufdeckung neuer
+ Ubernahme von * Aufteilung des Produktions- Marktnischen
Einkommens- Vermdgens apparat
unsicherheit

Abbildung 2.4 : Die volkswirtschaftliche Bedeutung der KMU in Anlehnung an Minder.'"”

Eine stark mittelstandisch geprégte Wirtschaft bringt sowohl fiir einzelne Wirtschaftsteil-
nehmer als auch fiir die gesamte Wirtschaft Vorteile in verschiedenen Bereichen mit sich.
Wihrend einzelwirtschaftlich konstatiert wird, dass Mitarbeiter und Nachfrager von KMU
eine Verbesserung ihrer wirtschaftlichen Umstinde erfahren, weist eine mittelstandische
Wirtschaftsstruktur auch gesamtwirtschaftlich sowohl unter 6konomischen als auch unter
gesellschaftlichen Aspekten viele Vorteile auf. Diese liegen in unterschiedlichen Theorien
begriindet, die hier nun kurz beschrieben werden.

e Auf die herausragende Beschiftigungsleistung der KMU sowohl beziiglich der An-
zahl der Beschiftigten als auch beziiglich der hohen Arbeitsplatzsicherheit wurde
bereits im vorangehenden Abschnitt eingegangen. Aus der Sicht sozialpolitischer
Theorien lasst sich die Arbeitsplatzsicherheit mit dem engen Verhaltnis zwischen
Unternehmensfiihrung und Beschiftigten, das typischerweise im Mittelstand exis-

' Einer Analyse von Quack (2000), S. 16, zufolge entfallen trotzdem rund 95% der staatlichen Subventio-
nen auf GroBunternehmen, so dass fiir KMU lediglich 5% des Gesamtaufkommens iibrig bleiben.
192 vgl. Minder (2001), S. 13fF.
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tiert, erkliren.'®® Der patriarchalische Fiihrungsstil verbindet die Mitarbeiter und
hilft in der Regel, die Motivation fiir das gemeinsame Ganze zu steigern. Schnei-
der, der in seiner Theorie der Unternehmung die Ubernahme von Einkommensun-
sicherheiten als institutionenschaffendes Kriterium bezeichnet, deutet damit eben-
falls auf die Verantwortung des Unternehmers fiir seine Mitarbeiter hin.'®* Neben
dem gegenseitigen Verantwortungsgefiihl fiihrt auch die bessere Uberschaubarkeit
mittelstandischer Unternehmen zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit und damit zu
mehr Motivation und Leistungsbereitschaft.'®®

Ein wesentlicher ordnungspolitischer Aspekt ist die Stirkung des Wettbewerbs.'%

Viele Kleinunternehmen treten mit ihrem Angebot in Konkurrenz zueinander und
miissen deshalb permanent in der Lage sein, die eigene Qualitit zu optimieren.'®’
Es bilden sich Marktpreise, die fir den Nachfrager im optimalen Fall gleich den
Grenzkosten sind.

Ein weiterer Punkt ist die Aufteilung des gesamtgesellschaftlichen Vermogens auf
eine breitere Basis an Eigentiimern, die zur Verringerung gesellschaftlicher Un-
gleichgewichte beitrdgt. Die Vermeidung einer Vermdgenspolarisation tragt in ent-
scheidendem Mafle zum gesamtgesellschaftlichen Frieden bei. Zudem wirkt sich
auch die mit Corporate Citizenship bezeichnete Sponsorentitigkeit vieler mittel-
standischer Unternehmer fiir gemeinniitzige, vorwiegend regional ansdssige Verei-
ne und Institutionen fruchtbar auf das kulturelle und soziale Leben in Stiddten und

Gemeinden aus.'®

Die mehrfach erwihnte Flexibilitdt, die fiir mittelstindische Unternehmen unab-
dingbar ist, ist konjunkturpolitisch vorteilhaft. Mittelstdndische Unternehmen pro-
duzieren in der Regel mit verschiedenen Universalmaschinen, die zwar einerseits
nicht immer produktionskostenoptimal einsetzbar sind, aber andererseits ein breites
Einsatzspek-trum aufweisen.'” Zudem erleichtert die hohe Facharbeiterquote eine
Anpassung an sich verdndernde Marktanforderungen, weil besser qualifizierte Mit-
arbeiter schneller auf Problemfille reagieren konnen.''® Da Kundenwiinsche leich-

103 yg.
104 g,
105 \Y l
106 Vgl.
197 ygl.
108 V. 1
109 &
Vgl
1o yg).

Pfohl (1997a), S. 19ff.

Schneider (1997), S. 14 und 510.

Minder (2001), S. 11f.; Hamer (1997), S. 31.
Hayek (1945), S. 107ff.; Berg (1998), S. 301.
Schumpeter, zitiert bei Minder (2001), S. 79.
Deckstein et al. (2002), S. 41.

Gruber (2000), S. 24.

Schmidtke (2001), S. 5.
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ter realisiert werden, ist die Gefahr geringer, konjunkturbedingt vom Markt ver-
dringt zu werden.'"!

e Letztlich sind mittelstdndische Strukturen entwicklungspolitisch vorteilhaft, weil
durch emne anwendungsorientierte Forschung und Entwicklung neue Marktnischen
aufgedeckt werden konnen. Einerseits schaffen KMU durch ihre innovativen Pro-
dukte neue Mirkte,''? andererseits ermdglichen sie durch ihr hohes soziales Enga-
gement fiir Aus- und Weiterbildung den Erhalt und die Weiterentwicklung des e-
lementaren Standortfaktors Know-how. Technische Innovationen zur Verbesserung
von Produktions- und Logistikfliissen sowie Fortschritte im Umweltschutz gehen
hiufig auf den Pioniergeist engagierter Mittelstindler zuriick.'" In engem Kontakt
zum Kunden werden neue Problemldsungen geschaffen.

Im Gegensatz zur Betriebswirtschaftslehre entsprechen in volkswirtschaftlichen Analysen
die betrachteten Unternehmen weitaus hiufiger mittelstandischen Strukturen. Trotzdem
werden sie nicht explizit als mittelstdndisch benannt oder gezielt in den Vordergrund ge-
riickt. Ganz anders stellt sich die Situation bei den wirtschaftspolitischen Auseinanderset-
zungen der groflen deutschen Parteien dar, die sich ausgiebig und offensichtlich mit mit-
telstandspolitischen Fragestellungen beschiftigen."* In Aktionsprogrammen und Positi-
onspapieren werden Ideen zur Steuersenkung und zur Stirkung der Finanzkraft mittelstin-
discher Unternehmen gesammelt.''> Wihrend die SPD zudem umfangreiche Vorschlige
zur Existenzgriinderberatung und Netzwerkbildung macht,''® beschiftigen sich CDU und
FDP weitaus stirker mit Ideen zur Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen und zur Ver-
besserung der Aus- und Weiterbildung.''” Insgesamt ldsst sich bei allen Parteien die allge-
meine und unverbindliche Darstellung von Zielen und Visionen kritisieren, die fernab von
konkreten Losungsvorschlidgen stattfindet.

Die Realitit offenbart ein ganz anderes Bild von den politischen Rahmenbedingungen,
denn anstelle einer Flexibilisierung der Beschiftigungsmoglichkeiten werden die Bestim-
mungen beziiglich Kiindigungsschutz, Teilzeitanspruch und ausgeweiteten Mitbestim-

"' vgl. Wossidlo (1993), Sp. 2896. Zudem werden Konjunkturschwankungen abgemildert, da in KMU auf
Absatzschwankungen nicht so schnell mit personellen Konsequenzen reagiert wird; ein Multiplikatoref-
fekt wird somit verhindert.

112 ygl. Meiler (1999), S. 171ff.

' Das hohe umweltpolitische Engagement der KMU weisen Giinterberg/Wolter (2002), S. 235ff., nach.
Vgl. auch Hamer (1997), S. 36.

''* Eine Auswertung der Parteiprogramme von CDU, FDP, Biindnid 90/Die Griinen und SPD zur Bundes-
tagswahl 2002 ergab, dass sich die Parteien intensiv mit den Problemstellungen ,,Stirkung der Finanz-
kraft und ,,Senkung der Steuerbelastung/Abbau von Verwaltungsanforderungen* beschiftigen.

'’ Eine wenn auch nicht ganz aktuelle, aber durchaus brauchbare Darstellung méglicher Subventionspro-
gramme liefern Jacob/Schween (1999), S. 511f.

"¢ Vgl. Bericht des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (2002), S. 14ff.

17 Vgl. Regierungsprogramm CDU/CSU (2002), S. 10ff.; FDP Biirgerprogramm (2002), S. 5ff.
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mungsrechten der Beschéftigten verschirft. Auch die Neuregelung der geringfiigigen Be-
schiftigung, die Befristung der Zeitarbeit und die Straffung des Scheinselbststiandigenge-
setzes senken aus der Sicht der Unternehmer die Standortattraktivitdt. Dazu kommen die
neuen Basel-II-Vorschriften, welche die ohnehin bereits vorhandene Hausbankenabhin-
gigkeit der KMU vermutlich noch verstirken werden.''® Mittelstindler argumentieren, sie
seien iiberproportional durch Besteuerung und Rechtsprechung benachteiligt, und in der
Tat bestitigt eine Vielzahl von Untersuchungen die Uberlastung des Mittelstands. "'

Auf europdischer Ebene fiihren Richtlinien und Rechtsnormen zusitzlich zu verstirktem
Aufwand, weil Groflenunterschiede bei der Belastung unberiicksichtigt bleiben und somit
Wettbewerbsbenachteiligungen fiir KMU entstehen. '2

Viele Forderprogramme und Veranstaltungen hingegen laufen am Interesse und Bediirfnis
der Unternehmen vorbei.'”' Da die Beantragung der ohnehin beschrinkten Forderressour-
cen viel Zeit und Verwaltungsaufwand erfordert, erscheint eine Antragstellung fiir viele
Unternehmen als wenig erfolgversprechend. Durch diesen faktischen Ausschluss, insbe-
sondere der kleinen und damit besonders bediirftigen Unternehmen, kann nicht von einer
effizienten Allokation gesprochen werden.'” Wie mittelstindische Unternehmen mit die-
sen wenig giinstigen Rahmenbedingungen umgehen und was mittelstandische Unterneh-
men so besonders macht, wird Inhalt des folgenden Abschnitts sein.

2.3  Besonderheiten der KMU gegeniiber
GroBunternehmen

Allein die groBe Bedeutung der KMU fiir die Wettbewerbswirtschaft rechtfertigt noch kei-
ne Sonderstellung in der 6konomischen Betrachtung. Jedoch ging bereits aus Abschnitt
2.1.2 hervor, dass mittelstindische Unternehmen sich nicht nur quantitativ, sondern auch

18 Die Basel-1I-Vereinbarungen sehen vor, die Fremdkapitalbepreisung der Banken zukiinftig von der jewei-
ligen Bonitit des Kunden abhingig zu machen. Mittels bankinterner Ratings wird demnach festgestellt,
wie die Bonitit des Kunden einzuschitzen ist, so dass insbesondere kleinere Kunden mit deutlich hheren
Kapitalkosten rechnen miissen. De facto wird somit das Angebot bezahlbarer Kredite fiir KMU rationiert.
Vgl. Studien von Grunert et al. (2002), S. 1052, S. 1057; Jacobs/Weinrich (2002), S. 343 sowie Ko-
kalj/Paffenholz (2001), S. 98ff.

119 ygl. stellvertretend Niemann (1994), S. 8; Schifer/Singer (1995), S. 88f. und Hamer (1997), S. 38.

120 yol. Schifer/Singer (1995), S. 58.

121 ygl. Geiseler (1999), S. 36fT.

122 Hamer (1997), S. 47, beziffert die Verteilung des Subventionsvolumens mit dramatischer Deutlichkeit.
Demnach wurden in den 1980er Jahren 95% der Subventionen von GroBunternehmen bezogen, nur knapp
5% entfielen auf die 99% der KMU. Eine Folgeuntersuchung von 1996 beschreibt gemafl Hamer dhnliche
GroBenverhaltnisse.
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qualitativ von ihren groBeren Marktpartnern unterscheiden und deshalb einer differenzier-
ten Analyse bediirfen. Im Folgenden werden die Unterschiede zu GroBunternehmen beziig-
lich interner Organisationsstruktur und Verhalten gegeniiber unternehmensexternen
Marktpartnern aufgezeigt und analysiert. In der Regel fiihrt die Ausgangssituation mittel-
standischer Unternehmen dazu, dass KMU eine schlechtere Stellung auf dem Wettbe-
werbsmarkt einnehmen und der aggressiven Konkurrenz der GroBunternehmen nicht ge-
wachsen sind.'”® Organisatorische Strukturunterschiede verstirken zudem die schwache
Marktposition, weil einzelne Nachteile interdependent wirken.

Das Initialproblem mittelstindischer Unternehmen ist in der Regel die Uberwindung wie-
derkehrender Liquiditatsengpdsse, die in der allgemein geringen finanziellen Ausstattung
der KMU begriindet liegen. Die geringe Eigenkapitalbasis limitiert das Potenzial der
Fremdkapitalaufnahme, wobei insbesondere die Hausbankenabhingigkeit der kleineren
Unternehmen durch die Basel-II-Vorschriften eher noch verstirkt wird.'** Neuere Finan-
zierungsmoglichkeiten, wie die Eigenkapitalbeschaffung mittels Venture Capital oder iiber
die Platzierung von Wertpapiertiteln scheitern in der Regel an Mindestanforderungen be-
ziiglich Unternehmensumsatz und Liquiditit der Titel.'”> Zudem steht der Verlust an Ein-
fluss und Entscheidungsfreiheit bei der Erweiterung des Teilhaberkreises im Widerspruch
dazu, dass mittelstindische Unternehmensfiihrer ein stark ausgeprigtes Unabhangigkeits-
bediirfnis an den Tag legen.'?

Daraus folgt, dass die Innenfinanzierung als zentrale Kapitalquelle fungiert und standige
Liquiditatsschwankungen mit beriicksichtigt werden miissen. Die eingeschrankten Mog-
lichkeiten der Riickstellungsbildung fiihren zu einer weiteren Eingrenzung der Finanzie-
rungsalternativen, so dass sowohl laufende Kosten fiir Personal und Material als auch In-
vestitionen, Gesellschafterentnahmen oder Zahlungen fir Mitarbeiterabfindungen vom
Umsatz des Unternehmens abhingig sind.'”” Gefihrdet wird die Liquiditat mittelstandi-
scher Unternehmen zusétzlich durch die hohen Vorfinanzierungen fiir Material und Ent-
wicklungskosten, die in der kundenindividuellen Produktion auftreten.

Somit fillt vielen Unternehmen die Aufrechterhaltung, Erweiterung und Anpassung der
betrieblichen Kapazitit an die aktuellen Bediirfnisse schwer, zumal Investitionsentschei-

123 Grothus (2000), S. 22, stellt fest, dass KMU nur sehr selten mit kapitalintensiven Prozessen fertigen kon-
nen und somit aufgrund der tendenziell hoheren Produktionskosten keine Kostenfiihrerschaft erreichen
konnen.

124 Vgl. Grunert et al. (2002), S. 1052, S. 1057; Jacobs/Weinrich (2002), S. 343 sowie Albach (1999), S.
111f. und Dufay/Hommel (1999), S. 207.

12 ygl. Bartelt/Jacob (1999), S. 74f. und Jacob/Schween (1999), S. 46 sowie Kokalj/Paffenholz (2001), S.
98ff. Paul (2004) konkretisiert die Einsatzmoglichkeiten von Asset Backed Securities in KMU.

126 ygl. Pfohl (1997a), S. 19; Leopold/Frommann (1998), S. 10; Geiseler (1999), S. 31.

127 ygl. Geiseler (1999), S. 20.
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dungen im Mittelstand nur rudimentér durch fundierte Planungsrechnungen unterstiitzt
werden.'?

Ressourcen-

f> beschrankung

mangeiies Personal-
Ressourcen- knaopheit
planung P
Q:I fehlende )
Management-

kapazitat

Abbildung 2.5: Engpasssyndrom mittelstindischer Unternehmen.

Auch Personaleinstellungen werden im Hinblick auf mangelnde Kiindigungsmoglichkeiten
immer haufiger als zu riskant angesehen, so dass die vorhandenen Mitarbeiter in der Regel
mit ihren Aufgaben iiberlastet werden.'” Um akute Personalknappheiten ausgleichen zu
konnen, iibernimmt die Unternehmensfiihrung selbst Aufgaben des aktuellen Tagesge-
schéfts und vernachldssigt stattdessen die notwendigen Strukturierungs- und Planungsta-
tigkeiten.130 Die mangelnde Planung, insbesondere der vorhandenen Ressourcen, ver-
schirft langfristig das Problem der Ressourcenknappheit, wie das Engpasssyndrom in
Abbildung 2.5 veranschaulicht. Um diesem Syndrom entgegenwirken zu kdnnen, miissen
sich die mittelstdndischen Unternehmen ihrer Situation bewusst werden und darauf auf-
bauend langfristige Verbesserungspotenziale erarbeiten. Zur Vereinfachung dieser strategi-
schen Analyse wird im Folgenden wieder die Aufteilung in interne Struktur und externen
Marktaufiritt aufgegriffen (vgl. nochmals Abschnitt 2.1.2).

2.3.1 Unternechmensinterne Strukturunterschiede
gegeniiber Grofunternehmen

Aufbau und Struktur eines Unternehmens werden mafgeblich durch die zwei wesentlichen
StellgroBen Unternehmensfiithrung und Mitarbeiterorganisation beeinflusst. In der Unter-
nehmensfiihrung laufen alle wichtigen Entscheidungen zusammen, so dass insbesondere

128 Vgl. Kokalj/Paffenholz (2001), S. 111.

129 ygl. Kohler (1999), S. 16.

130 ygl. Miiller/Kornmeier (2000), S. 62. Zu den knappen Personalressourcen vgl. auch den Praktikerbeitrag
von Walter (2005), S. 48.
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im eigentiimergefiihrten Mittelstand der Erfolg mit dem Unternehmensfithrer steht und
fallt."*! Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Motivation der Mitarbeiter, da KMU
im Durchschnitt weitaus arbeitsintensiver produzieren als ihre groBeren Konkurrenten und
die Mitarbeiter deshalb einen stiirkeren Einfluss auf den Leistungserfolg ausiiben.'*> Wih-
rend die Fithrung dafiir zusténdig ist, das Unternehmen strategisch auf die Anforderungen
des Markts auszurichten, sind die Mitarbeiter fiir die zielorientierte Umsetzung der Pline
verantwortlich, so dass beide Elemente als zwei Seiten derselben Medaille bezeichnet wer-
den konnen.'*?

Beschiftigt man sich mit der Unternehmensfilhrung mittelsténdischer Unternehmen, so
wird man schnell eine starke Entscheidungskonzentration feststellen konnen. Uber 70%
der mittelstdndischen Unternehmen werden gemif} einer Studie von NAARMANN und KO-
NIG durch den Inhaber gefiihrt, wobei strategische Entscheidungen in der Regel nur von
einer (50% der Unternchmen) oder maximal zwei (weitere 40% der Unternehmen) Perso-
nen getroffen werden."** Die Einheit von Eigentum und Leitung kennzeichnet den Fiih-
rungsstil der KMU, da Inhaberunternehmer im Gegensatz zu Topmanagern nicht nur fiir
eine befristete Vertragsdauer, sondern in der Regel lebenslang fiir ihr Unternehmen ver-
antwortlich sind."** Diese auf Dauer angelegte Perspektive wirkt sich nicht nur auf das
unternehmerische Risiko, sondern auch auf die Bindung zwischen Unternehmer und Un-
ternehmen aus. Zum einen hingt der Lebensunterhalt der Unternehmerfamilie in Perso-
nengesellschaften stark vom kontinuierlichen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
ab. Zum anderen fiihlen sich diejenigen Inhaber, deren Lebenslauf durch die Unterneh-
mensentwicklung gekennzeichnet ist,'*® ihrem Unternehmen enger verbunden als Manager,
die nur eine kurze Lebensphase des Unternehmens pragen konnen.

Zudem nehmen mittelstandische Unternehmensfiihrer ihr Unternehmen ganz anders wahr,
als dies in den sehr stark dezentralisierten GroBunternehmen iiberhaupt moglich ist. Die
geringe UnternehmensgroBe verhindert die Bildung spezialisierter Abteilungen und fiihrt
zu einer Ausweitung des Tatigkeitsspektrums der einzelnen Betriebsangehorigen, insbe-
sondere der Unternehmensfiihrung. Der oder die Unternehmer (hdufig handelt es sich auch

131 ygl. Ulrich (1985), S. 183; Kayser (1997), S. 85.

132 ygl. Pfohl (1997a), S. 20ff.

133 ygl. Kayser (1997), S. 86.

13 ygl. Naarmann/Kénig (1998), S. 42ff.

135 Bereits im Johannesevangelium wird am Beispiel des guten Hirten auf den Unterschied zwischen Eigen-
timerfithrung und der Fiihrung der Herde durch einen bezahlten Knecht hingewiesen, vgl. Joh. 10, 11-16.
Wihrend der Eigentiimer ,,sein Leben hingibt fiir die Seinen®, flieht der Knecht, sobald Gefahr im Verzug
ist, da ,,ihm nichts an den fremden Schafen liegt“. Die starke Bindung, die vom Eigentum ausgeht, scheint
schon damals so offensichtlich gewesen zu sein, dass sie als allgemein verstidndliches Gleichnis fiir die
breite Bevolkerungsmasse herhalten konnte.

3¢ Viele KMU-Inhaber bezeichnen ihre Unternehmen sogar als ihre Kinder; zum Zeithorizont unternehmeri-
schen Wirkens vgl. auch Dawid/Kopel (2001), S. 55ff.
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um eine Unternehmerfamilie) sind dementsprechend in alle Bereiche des Tagesgeschifts
eingebunden und fiihren ihr Unternehmen iiber den engen und personlichen Kontakt zu den
Mitarbeitern.'*” Auch ein Blick auf die Ausbildung der Unternehmensfithrer bestitigt den
Vorrang tagesaktueller Tatigkeiten vor der kaufménnischen Gesamtleitung. Wiahrend ca.
60% der Unternehmensfiihrer ihr technisches Know-how aus einer Meisterausbildung und
weitere 12% aus einem ingenieurwissenschaftlichen Studium beziehen, haben nur jeweils
7% kaufménnisches Wissen in einer Lehre oder einem wirtschaftswissenschaftlichem Stu-
dium erworben.'*®

Aus- und Vorbildung lenken das Interesse des Unternehmensfiihrers stirker auf technische
Probleme als auf die kaufménnische Organisation.'*® Das zeigt sich auch im Fiihrungsstil
der mittelstindischen Unternehmer, der, wie in Abschnitt 2.1.2 bereits als charakteristisch
herausgestellt, in der Regel sehr patriarchalisch ist. Im Gegensatz zum Topmanager, dessen
hauptséchliche Aufgaben in der Vorgabe strategischer Entscheidungen sowie in der Repré-
sentanz nach aufen liegen, betrachten Mittelstdndler ihr Unternehmen als Familie und fiih-
len sich als dessen Oberhaupt fiir alle Entwicklungen verantwortlich. Der Umgang mit den
Mitarbeitern ist von gegenseitigem Vertrauen gepriagt und obwohl der Unternehmer in stra-
tegischen Entscheidungen wenig Kompromissbereitschaft zeigt, ist sein Verhalten von
einem starken Verantwortungsbewusstsein gegeniiber Mitarbeitern und Kunden gekenn-
zeichnet.'*® Dem engen personlichen Kontakt zwischen Fiihrung und Ausfiihrung wird
haufig eine motivationssteigernde Wirkung zugesprochen, weil die Mitarbeiter sich vom
Engagement und Tatendrang des Unternehmers anstecken lassen.'*! Dem ist jedoch entge-
gen zu halten, dass sich die enge Kontrolle auch motivationshemmend auswirken kann,
wenn Mitarbeiter sich zu stark beobachtet und durch den Tatendrang des Unternehmers
unter Druck gesetzt fiihlen.'*” Zudem werden Anweisungen in der Regel nur informell,
haufig unter Zeitdruck, gegeben, so dass leichter Missverstindnisse auftreten konnen als
bei den konkreten formellen Vorgaben in GroBunternehmen.'**

Das Verhiltnis zwischen Mitarbeitern und Fithrung kann mit dem Regelkreis der Uberlas-
tung beschrieben werden. Dabei gibt der Unternehmer seine Anweisungen mit Nachdruck
an die Mitarbeiter weiter, ohne zu iiberpriifen, ob diese die eigentliche Botschaft der An-
weisung verstanden haben. Die Mitarbeiter fithlen sich unter Druck gesetzt und iiberfor-
dert, das Leistungsergebnis entspricht darauthin nicht den vorher gesetzten Anforderungen.
In der Konsequenz macht der Unternehmer die gestellte Aufgabe beim nichsten Mal gleich

137 Vgl. Miiller/Kornmeier (2000), S. 62 sowie Wolter/Hauser (2001), S. 33ff.

138 ygl. Naarmann/Konig (1998), S. 48.

139 ygl. Ulrich (1985), S. 183; Hundt/ Neitz (2001), S. 24 sowie Weber (2000), S. 125.
140 vgl. Kayser (1997), S. 87f. sowie Hamel (1997), S. 229 und S. 237.

141 vgl. Schmidtke (2001), S. 16.

142 ygl. Ulrich (1985), S. 183.

143 yvgl. Gruber (2000), S. 24 sowie Weber/Schiffer (1999), S. 117.
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selbst, da er dabei seiner Ansicht nach Zeit spart und fiir die korrekte Erfiillung garantieren
kann.'*

Uberlastung des
Unternehmers

sinkende
Delegations-
bereitschaft

Delegation
unter Zeitdruck

)

unvollstandige Uberforderung
Aufgaben- der Mitarbeiter

erfillung /

Abbildung 2.6: Regelkreis der Uberlastung.

Die daraus resultierende mangelnde Delegationsbereitschaft fiilhrt jedoch in nidchster Kon-
sequenz dazu, dass der Unternehmer selbst noch stérker iiberlastet wird und zukiinftig noch
mehr Druck ausiiben wird. Abbildung 2.6 verdeutlicht diesen Regelkreis.

Diese strukturellen Defizite mittelstandischer Unternehmer lassen sich mit einigen grund-
sdtzlichen Veridnderungen in der Organisationsstruktur verbessen. Mit der Einfiihrung
einiger weniger Controllingelemente wird die Uberwachung der betrieblichen Abliufe
vereinfacht, so dass die Arbeitsbelastung gleichmiBiger verteilt werden kann.'*® Die direk-
te und haufig sehr subjektiv wahrgenommene Kontrolle wird durch eine objektivierte Kon-
trolle anhand des Datenmaterials ersetzt, zudem ermdglicht ein Organigramm die Abstim-
mung von Arbeitsanforderung und Qualifikation der Mitarbeiter (vgl. dazu insbesondere
auch Abschnitt 4.2).

Eine Auseinandersetzung mit der Qualifikation der Mitarbeiter wird insbesondere dann
notwendig, wenn die strategische Neuausrichtung des Unternehmens iiberdacht wird, da
iiberpriift werden muss, ob das Personal den verinderten Anforderungen gewachsen ist."*®
Prinzipiell konnen Mittelstindler dabei auf gute Ausgangsbedingungen setzen, da sie im
Durchschnitt auf hoéher qualifiziertes Personal zuriickgreifen als Grofunternehmen. Bei der
Betrachtung der Ausbildung der Mitarbeiter fillt der groe Anteil an Facharbeitern auf, der

14 Vgl. Mortsiefer (1981), S. 2.
145 Vgl. Webser, Iris (2000), S. 123ff.
1% Vgl. Geschka (1997), S. 192ff. sowie Gruber (2000), S. 29.
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in mittelstdndischen Unternehmen beschiftigt ist. Da die wachsende Komplexitat der Ar-
beitsprozesse eine gute fachliche Qualifikation des Personals voraussetzt, werden im aus-
filhrenden Bereich immer mehr Hilfsarbeiter und ungelernte Kréifte durch Facharbeiter
substituiert.'*’ In toto stieg die Facharbeiterquote im Mittelstand in den letzten zehn Jahren
um etwa 11% auf 32,3% an.'*® Dieser groBe Anstieg wird jedoch nicht mehr weiter auf-
recht zu erhalten sein, da ein zunehmender Fachkriftemangel, fehlendes Basiswissen der
Auszubildenden und die wenig anwendungsorientierte Aus- und Weiterbildung die gezielte
Personaleinstellung erschweren.'*’

Weitaus problematischer stellt sich die Situation fiir die Verwaltungsangesteliten dar. Ei-
nerseits ist es aufgrund des fehlenden Bekanntheitsgrades fir KMU sehr schwer, Akade-
miker zu rekrutieren. Andererseits besteht fiir viele Mittelstandler aufgrund fehlender Hie-
rarchiestrukturen kaum eine Mdglichkeit, die Mitarbeiter mittels Karrierepolitik langfristig
an das Unternehmen zu binden.'*® Als schwierig gestaltet sich dabei nicht zuletzt auch das
Nebeneinander von dringend bendtigtem 6konomischen Fachwissen und dem Fiihrungsan-
spruch des in der Regel technisch ausgebildeten Inhabers."*! Nicht selten werden Veréinde-
rungskonzepte der Angestellten durch die patriarchalische Machtausiibung des Inhabers
abgelehnt, was in der Regel eine starke Demotivation und die innere Kiindigung der Mitar-
beiter nach sich zieht. Will ein mittelstdndisches Unternehmen dennoch nicht auf die Un-
terstiitzung durch fundiert ausgebildete Spezialisten verzichten, so bedarf es eines ausge-
feilten Anreizsystems, um die Attraktivitdt der Arbeitspldtze zu steigern.

Mittels eines solchen Anreizsystems wird versucht, das Verhalten der Mitarbeiter auf die
Unternehmensziele auszurichten und ihre Leistungsbereitschaft zu erhhen.'*? Dazu eignen
sich in KMU insbesondere die materiellen Anreize in Form der Variabilisierung des Ge-
halts oder der Vergabe zusitzlicher Leistungen und Primien.'>® Ziel einer Aufsplittung des

47 Die Entwicklung der Arbeitskosten in Deutschland, insbesondere durch die hohen Lohnnebenkosten, hat
dazu gefiihrt, dass die Produktion wenig anspruchsvoller Produkte durch die starke Konkurrenz aus Ost-
europa sowie China nicht mehr rentabel ist. Eine Konzentration auf technologisch anspruchsvolle Produk-
te, die mit ungelernten Kréften nicht durchgefiihrt werden kann, ist laut Braun (1996), S. 12, schon seit
langerer Zeit unausweichlich.

198 ygl. Schmidtke (2001), S. 5. Die Facharbeiterquote in GroBunternehmen betrigt lediglich 25,6%.

149 Zunehmend werden Klagen dariiber ausgesprochen, dass Stellen nicht wieder besetzt werden konnen,
weil es keine ausreichend qualifizierten und engagierten Bewerber gibt; So z. B. von der Firma Dirostahl
GmbH in Remscheid, die trotz gutem Aufiragsbestand ihre Schmiede aufgrund fehlender Schmiedearbei-
ter auf lange Sicht nicht aufrechterhalten kann; vgl. Frau Petra Engels bei einer Betriebsbesichtigung am
27. November 2002. Vgl. auch Ohoven (2002), S. 1067f.

159 ygl. Schmidtke (2001), S. 10f.

151 Vgl. Naarmann/Kénig (1998), S. 48.

12 ygl. Coenenberg (1999), S. 578.

13 Immaterielle Anreize wie die Gewahrung von Karrieremoglichkeiten wurden bereits ausgeschlossen, zu
einer ausfiihrlichen Betrachtung von Anreizsystemen vgl. auch Kapitel 4.2 der vorliegenden Arbeit. Bis-
lang beschrankt sich die Personalwirtschaft zumeist auf die Lohn- und Gehaltsabrechnungen, gezielte
Personalforderung findet kaum statt, vgl. Hamel (1997), S. 231.
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Gehalts in fixe und variable Bestandteile ist das Herunterbrechen des Unternehmerrisikos
auf diejenigen Mitarbeiter, die wesentlich fiir das Gelingen der Leistungserstellung ver-
antwortlich sind. Sie werden zu Unternehmem im Unternehmen, wobei die Unternehmens-
fiihrung hofft, dass sich mit der Ubertragung von Risiko auch die Motivation und das En-
gagement der Mitarbeiter steigern lassen. Grundlage fiir die Einfiihrung eines Anreizsys-
tems bildet die objektive und allgemein nachvollziehbare Messung der erzielten Erfolge,
damit die Verteilung der Pramien von allen Beteiligten als gerecht und gerechtfertigt beur-
teilt werden kann. Somit wird auch in diesem Punkt wieder die Notwendigkeit elementarer
Controllingstrukturen deutlich, die der regelmifBigen und objektivierten Erfassung und
Auswertung der Erfolgsgroen dienen.

Der vorangehende Absatz hat sich mit den wesentlichen Unterschieden beziiglich der in-
ternen Struktur zwischen KMU und GroBunternehmen auseinandergesetzt. Sowohl fiir die
Art der Unternehmensfithrung als auch fiir die Organisation des Mitarbeitereinsatzes wur-
den Defizite aufgezeigt, die sich durch die Einfiihrung eines Controllingsystems beheben
lieBen. In Kapitel 4 wird ausfiihrlich darauf eingegangen, welchen Anforderungen ein sol-
ches Controllingsystem geniigen muss und wie mittelstandische Unternehmen damit besser
im Wettbewerb gegeniiber GroBunternehmen aufgestellt werden konnen.

2.3.2 Unternehmensexterne Unterschiede beziiglich des
Marktverhaltens von KMU und Grofunternehmen

Mittelstdndische Unternehmen sind aufgrund ihrer geringen Grofe stirker von ihrer Um-
welt abhingig als GroBunternehmen und kénnen somit weniger autark entscheiden und
handeln.** Auf der Beschaffungsseite wirkt sich die UnternehmensgroBe darin aus, dass
mehr Leistungen zugekauft werden miissen, da die begrenzte betriebliche Kapazitét nur fir
die zentralen Aufgaben der Wertschopfung vorgehalten werden kann.'*> Die Konzentration
auf einzelne Nischen des Absatzmarkts, die fur die hier zu betrachtenden Unternehmen als
charakteristisch herausgestellt wurde, erfordert ebenfalls einen vielseitigen Kontakt zur
AuBlenwelt, um das Risiko einer Spezialisierung bei sich verdndernden Kundenanforderun-
gen gering zu halten.’*® Infolgedessen ist der enge und personliche Kontakt zu Lieferanten
und Kunden ein elementarer Erfolgsfaktor von KMU, der fiir die Sicherung der Beschaf-
fungsquellen gleichermaBen niitzlich ist wie fiir die Bindung der Kunden an das eigene
Unternehmen. '’

154 Vgl. Gretzinger/Matiaske (2000), S. 355 sowie S. 359; Minder (2001), S. 103.
133 Vgl. Pfohl (1997b), S. 165.

1% Vgl. Pfohl (1997a), S. 21f. sowie Homburg et al. (1999), S. 142.

157 vgl. Albach (1999), S. 106f. sowie Minder (2001), S. 107.
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Bezogen auf den Ressourcenmangel in mittelstindischen Unternehmen ist zu konstatieren,
dass die Handlungsfahigkeit durch eine starke Abhdngigkeit von den Lieferanten und
Dienstanbietern eingeschrinkt wird. Da die KMU nicht aus eigener Kraft geniigend Kapa-
zitdt aufbauen konnen, um weite Bereiche der Wertschopfung selber vorzunehmen, sind
sie auf den Fremdbezug von Vormaterialien und Teilen angewiesen.'*® Dabei benotigen sie
zuverlissige Lieferanten, um selbst verbindliche Terminzusagen machen zu konnen.'” Bei
der Beschaffung ergeben sich jedoch Probleme, da KMU aufgrund geringerer Produkti-
onsmengen sowie aufiragsspezifischer Beschaffungsvorgénge nur verhdltnismiBig geringe
Einkaufsvolumina zu vergeben haben. Nicht selten miissen sie deshalb bei einigen Liefe-
ranten schlechtere Konditionen akzeptieren oder konnen aufgrund zu geringer Bestellmen-
gen iiberhaupt nicht bestellen.'®® Infolge geringer Liquiditit sind mittelstindische Unter-
nehmen hdufig auch nicht in der Lage, grole Vormateriallager zu unterhalten, fiir die sie
entsprechend grofie Einkaufsvolumina realisieren konnten. Umso schwerer ist es, den
Marktpartnern und Lieferanten bei der Beschaffung als ebenbiirtige Partner entgegenzutre-
ten. Ein weiteres Problem ergibt sich aus der Uberlastung des Personals, die dazu fiihrt,
dass nicht genug Vergleichsangebote eingeholt und Lieferblindelungen nicht ausreichend
gepriift werden konnen.

Auch bei den Investitionsvorhaben konnen mittelstdndische Unternehmen haufig nur Se-
cond-best-Losungen realisieren, da ihnen die Marktstarke und auch die Markttransparenz
fiir eine optimale Beschaffung fehlen.'®' Das Kapital fiir groBere Investitionsvorhaben wird
miihselig zusammengespart, aufgrund der hohen Preise fiir Neumaschinen werden oftmals
Gebrauchtmaschinen von anderen Unternehmen {ibernommen. Somit besteht der Maschi-
nenpark aus einer Ansammlung an Maschinen von unterschiedlichen Herstellern, die wie-
derum unterschiedliche Bedienungs- und Wartungsfunktionalititen aufweisen.'®> Die Titi-
gung von Ersatzinvestitionen héngt stark vom jeweiligen Umsatz und damit von der Liqui-
ditat des Unternehmens ab, so dass nicht immer in gleichartige Maschinen investiert wird.
Die Verschiedenartigkeit der Bedienungselemente und die Veralterung der Technologien
filhren in der Regel zu einer Verlédngerung der Durchlaufzeiten und damit zu Effizienzver-
lusten. AuBlerdem muss bei einem veralteten Maschinenpark haufiger mit Maschinenaus-
fillen gerechnet werden, so dass die verfligbare Kapazitit weiter eingeschrinkt wird. Da
KMU bei den Anlagenbauern nicht zu den A-Kunden zdhlen, wird ihnen auch im Repara-

158 Vgl. insbesondere Kistner/Steven (2001), S. 236 sowie auch Arnold (1997), S. 110.

159 ygl. Méller (2002), S. 645.

10" Arnold (1997), S. 112, beschreibt beispielsweise, dass kleine Unternehmen in der Regel nicht in der Lage
sind, auf auslandischen Mérkten einzukaufen, und somit nicht an derartigen Beschaffungsmarktvorteilen
partizipieren kénnen. Die Situation, dass KMU aufgrund ihrer Mindermengen iiberhaupt nicht beliefert
werden, oder zumindest mit prohibitiv hohen Preisen rechnen miissen, hat Arnold (1997), S. 113, eben-
falls nachgewiesen.

'l vgl. Arnold (1997), S. 112.

162 ygl. Pfohl (1997a), S. 20.
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tur- und Kundenservice hdufig kein privilegierter Status zuteil. Sie warten oft tagelang
vergeblich auf das Wartungspersonal, jedoch lohnt sich bei der Verschiedenartigkeit der
Maschinen auch keine Einstellung eines eigenen Reparaturstabs.|63

Ahnlich verhilt sich die Situation bei der Personalbeschaffung.'** Auf die Probleme bei
der Suche nach geeignetem Personal wurde bereits im vorangehenden Abschnitt eingegan-
gen, doch auch die Zuweisung von Aufgaben zu Mitarbeitern gestaltet sich in mittelstéandi-
schen Unternehmen als ausgesprochen diffizil. Weiterbildungs- und QualifizierungsmaB-
nahmen sind kostenintensiv und lohnen sich in der Regel erst ab einer bestimmten Teil-
nehmerzahl. Zudem fehlt den KMU das Fachwissen in den Bereichen, die nicht zu den
Kernkompetenzen des Unternehmens gezihlt werden konnen. Sie bendtigen externes Bera-
terwissen oder sind dazu gezwungen, Abteilungen und Funktionen génzlich outzusour-
cen.'®® Rechts- und Steuerberatung, Informationsdienstleistungen und das Qualititsmana-
gement sind typische Bereiche, bei denen es lohnenswert ist, auf das Know-how externer
Spezialisten zuriickzugreifen.'®® Doch auch hierbei fehlt es den KMU an Erfahrung und
Marktkenntnis, um die richtigen Partner mit dem benétigten Know-how auszusuchen.

Flexibilitatsgewinn durch ~ — - "~~~ - BeschrankungderEmkaufs
groRes Vormateriallager \\W,er_kStEffe und Lagermoglichkeiten

Flexibilitatsgewinn durch  ~ _‘;\ Beschrankung der
innovativen Maschinenpark “Betriebsmittel Produktionskapazitat

Flexibilititsgewinn durch  — .~~~ 7“ Beschrankung der
qualifizierte Mitarbeiter ~ . Arbeitskréifte Karrieremaglichkeiten

Abbildung 2.7: Faktorbezogene Potenziale und Herausforderungen der KMU-
Beschaffung.

Abbildung 2.7 fasst die Potenziale und Probleme der KMU-Beschaffung zusammen.'®’
Dementsprechend ist festzuhalten, dass Mittelstdandler aufgrund ihrer geringen Gr68e und
der damit verbundenen geringen Marktvolumina bei der Beschaffung der drei Produktions-
faktoren Werkstoffe, Betriebsmittel und Arbeit nur eine sehr eingeschrinkte Marktmacht
gegeniiber ihren Lieferanten ausiiben konnen.

163 Vgl. Steven/GroBe-Jiger (2003), S. 31T,

1% Vgl. Gretzinger/Matiaske (2000), S. 355; Gruber (2000), S. 24 sowie S. 29.
16 ygl. Miiller/Kornmeier (2000), S. 62.

1% vgl. Ulrich (1985), S. 198.

17 Zu den Produktionsfaktoren vgl. Gutenberg (1983), S. 2ff.
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Durch die Kooperation mehrerer Mittelstindler mit dhnlicher Bedarfsstruktur konnten sich
Beschaffungen biindeln lassen und Lagerkapazitdten untereinander ausgeglichen werden.
Die Auftragsbiindelung wiirde nicht nur das Investitionsrisiko verringern, sondern auch
Skalenvorteile bei der Nutzung versprechen. Mit einer gemeinsamen Durchfihrung von
Weiterbildungsmaflnahmen lieBe sich der Erfahrungsaustausch vertiefen und die Kern-
kompetenzen einzelner Unternehmen konnten fiir alle Kooperationspartner nutzbar ge-
macht werden.

Das funktioniert jedoch nur, wenn die Kooperationspartner nicht direkte Konkurrenten
sind, sondern unterschiedliche Nischen des Absatzmarkts belegen. Aufgrund der ausge-
pragten Nischenstrategie im Mittelstand bestehen dabei in der Regel keine Probleme, denn
je kundenindividueller das Produktspektrum ist, desto geringer ist die Vergleichbarkeit und
damit Substituierbarkeit der Leistungen.'®® Die kundenindividuelle Anpassung der Produk-
te wird vermehrt zum eigentlichen Erfolgsfaktor, steigende Erfolgsanteile werden bei-
spielsweise durch das zusitzliche Angebot industrieller Dienstleistungen realisiert.'® Klas-
sische Beispiele fiir Branchen mit kundenindividueller Fertigung sind der Leichtmetallbau
und die Maschinenbauzulieferindustrie, beides zu iliber 60% mittelstandisch geprigte Bran-
chen.!”

Um sich auch langfristig in den durchaus noch an Bedeutung zunehmenden Marktnischen
positionieren zu konnen,'”! ist die Garantie einer einwandfreien Produktqualitiit unerliss-
lich. Beispielsweise gehort in der Maschinenbauzulieferindustrie die Qualititszertifizie-
rung nach ISO 9000ff. zu den grundsitzlichen Liefervoraussetzungen, dazu kommen meist
weitere interne wie auch kundenspezifische Audits.'”” Gerade in der Zulieferindustrie ist
zu beachten, dass immer kompliziertere Endprodukte deutlich hohere Anspriiche an die
Leistungsfahigkeit und Genauigkeit der Zulieferteile stellen. Zudem werden die Qualitéts-
anspriiche der Kunden dadurch gesteigert, dass automatisierte Testverfahren eine wesent-
lich genauere Priifung der Qualitdtskriterien ermoglichen. Die vielfdltigen Gestaltungsfor-
men des Qualitdtsmanagements unterstiitzen die Vermutung, dass Qualititsverbesserungen

in vielen Unternehmen eine wichtige Rolle spielen.'”

18 Vgl. Gretzinger/Matiaske (2000), S. 358.

19 Als industrielle Dienstleistungen werden laut Steven/Grof3e-Jéger (2003), S. 27, diejenigen Dienstleistun-
gen bezeichnet, die von Produktionsunternehmen im Zusammenhang mit der kundenindividuellen Ver-
marktung eines Sachguts angeboten werden. Vgl. zu der Bedeutung der industriellen Dienstleistung
Demgenski/Isfan (2001), S. 175 sowie Kriiger/Danner (2000), S. 92.

170 ygl. Weber (2000), S. 3. Auch Giinterberg/Wolter (2002), S. 52, bestitigen den Zusammenhang zwischen
der Nischenproduktion mittelstandischer Unternehmen und dem Angebot industrieller Dienstleistungen.

"' ygl. Kriiger/Danner (2000), S. 92.

12 ygl. Huchzermeier/Kummer (1999), S. 159, die auch auf die hohen kurzfristigen Kosten der Qualititszer-
tifizierung hinweisen.

1 Vgl. Engelhardt/Freiling (1997), S. 9 sowie Clemens et al. (1994), S. 35.
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Des Weiteren fiihrt der kontinuierlich zunehmende Termindruck zu einer Veranderung der
Kundenbeziehung. GroBunternehmen stellen mit Konzepten wie der Just-in-Time-
Zulieferung erhohte Anspriiche an die Flexibilitdt der Lieferanten, auf die sich die KMU
mit Reservekapazititen einstellen miissen. Termindruck bezieht sich dabei nicht nur auf
die Flexibilitat der Liefertermine, sondern auch auf die Anpassung der Produkte bei immer
kiirzer werdenden Produktlebenszyklen. Dafiir verspricht die Reaktionsfahigkeit der mit-
telstandischen Unternehmen in der Regel groBere Preisspielrdume, weil sich GroBunter-
nehmen auf kurze Lieferfristen einstellen und dadurch von den mittelstindischen Unter-

nehmen abhiingig werden.'”*

Insgesamt gestaltet sich die Stellung auf dem Absatzmarkt fir mittelstandische Unterneh-
men anders als fiir GroBunternehmen. Ein relativ geringer Gesamtumsatz fiihrt schneller zu
Abhéngigkeiten von einigen wenigen Kunden, da diese mit ihren Bestellungen bereits ei-
nen groBen Teil des Auftragsvolumens ausmachen konnen. Andererseits kann diese Be-
schrankung auf einige wenige Abnehmer auch von Vorteil sein, da der Verwaltungs- und
Betreuungsaufwand im Vergleich zu vielen Kleinkunden sinkt. Neben Branche und Renta-
bilitdt entscheidet auch der personliche Kundenkontakt iiber die Auftragsvergabe, insbe-
sondere zwischen einzelnen Mittelstandlern werden Auftrage hiufig nach der Mafigabe der

gegenseitigen Unterstiitzung vergeben.'”

Diese gegenseitige Unterstiitzung fiihrt nicht selten dazu, dass Unternehmen eine partner-
schaftliche Beziehung zueinander aufbauen, in der sich jeder Partner auf die Moglichkeiten
und Bediirfnisse des anderen einstellen kann. Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten
konnen beispielsweise aufeinander abgestimmt und Maschinenkapazititen fiir die einiger-
maBen gut prognostizierbare Nachfrage des Kooperationspartners vorgehalten werden.
Dabei lassen sich vier verschiedene Kooperationsmotive voneinander unterscheiden, die
sich wiederum auf die in den vorangehenden Abschnitten beschriebenen internen und ex-
ternen Unterschiede zwischen GroBunternehmen und KMU zuriickfilhren lassen (vgl.
Abbildung 2.8).

Damit beziehen sich die verschiedenen Kooperationsmotive auf die vier wesentlichen Er-
folgsfaktoren der mittelstdndischen Unternehmensfihrung. Unternehmensinterne Verbes-
serungspotenziale lassen sich einerseits ausschopfen, indem die Finanzierungsproblematik
durch die Einsparung von Transaktionskosten oder die Verbesserung der Kapazitatsauslas-
tung reduziert wird. Andererseits kann durch die Nutzung von Skaleneffekten, die Ausla-
gerung von Nicht-Kernkompetenzen oder die Know-how-Internalisierung positiv auf die
interne Ressourcenauslastung der einzelnen Unternehmen eingewirkt werden.

17* Vgl. Grothus (2000), S. 20f.
175 Vgl. Gruber (2000), S. 24 sowie Minder (2001), S. 107.
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Abbildung 2.8: Kooperationsmotive des Mittelstands.

Die Verbesserung der Marktposition bezieht sich auf die unternehmensexternen Unter-
schiede und betrifft sowohl die Stellung auf den Beschaffungs- als auch auf den Absatz-
markten. Kooperation konnen durch die Sicherung der Beschaffung, die Einkaufsbiinde-
lung oder die Ausweitung der Lagerkapazitdt vorteilhaft fir die Beschaffungssituation der
KMU sein. Fiir die Sicherung des KMU-Absatzes konnen Kooperationen genutzt werden,
indem Know-how iibertragen wird, die Nachfrage geglattet und die bereits erwahnte regio-
nale Unterstiitzung genutzt wird. Abbildung 2.9 fasst die verschiedenen Argumente fiir die

KMU-Kooperation zusammen.
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Abbildung 2.9: Argumente der KMU-Kooperation.
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Somit lassen sich durch Unternehmenskooperationen dreierlei Effekte erzielen: Zum einen
konnen Kosten reduziert, zum anderen das Risiko eingegrenzt und dariiber hinaus auch die
betriebliche Leistung verbessert werden. Mittels gegenseitiger Unterstiitzung konnen die
Fertigungskosten einzelner Produktionsunternehmen drastisch gesenkt werden. Kapazité-
ten werden durch eine gemeinsame Inanspruchnahme besser ausgelastet, Technologie- und
Leistungsvorspriinge eines Unternehmens werden allen Partnern der Kooperation zugéng-
lich gemacht.'”®

Eine gemeinsame Produktentwicklung fiihrt zu schnelleren und hiufig auch besseren For-
schungsergebnissen, weil das Know-how und die Kompetenz verschiedener Instanzen be-
riicksichtigt werden konnen. Nicht zuletzt verhilft eine dauerhafte Zusammenarbeit auch
dazu, Risiken zu minirnieren,177 da Investitionskosten von einem breiteren Riicken ge-
schultert werden.'”® Allein agieren mittelstindische Unternehmen aufgrund ihrer geringen
Marktmacht oftmals auf einem niedrigen Effizienzniveau, haben aber den Vorteil, unab-
hingig und flexibel entscheiden zu konnen.'”” Deshalb bietet es sich an, fehlende GroBe
durch Kooperation zu iiberwinden und trotzdem die Eigenstindigkeit zu bewahren.'*® Das
folgende Kapitel 3 wird sich mit den verschiedenen Formen der Unternehmenskooperation
sowohl aus theoretischer als auch aus praktischer Sicht beschiftigen und Méglichkeiten fiir
mittelstdndische Unternehmen aufzeigen, die eigene Wettbewerbsfahigkeit durch Koopera-
tionen zu stérken.

17 Dyer/Hatch (2004) belegen diese Lerneffekte fiir GroBunternehmen.

177 Vgl. Grothus (2000), S. 26, S. 45 sowie Engelbrecht et al. (2001), S. 26.

178 Auch die Instandhaltungskosten lassen sich fiir die Beteiligten senken, vgl. Méinnel/Engel (2002), S. 229.

179 ygl. Kriiger/Danner (2000), S. 92f.

"% Das wachsende Interesse der KMU an einer unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit belegen
Gothe/Ritter (2004), S. 639, mit aktuellen Zahlen. Den organisatorischen Anderungsbedarf mittelstindi-
scher Unternehmen zeigen auch Tschirky/Bucher (2003), S. 25fF., auf.






3  Unternehmenskooperationen in
mittelstindischen Unternehmen

Das vorangehende Kapitel hat sich mit den Unterschieden zwischen mittelstandischen Un-
ternehmen und GroBunternehmen befasst. Dabei spiegelt sich die geringe Unternehmens-
grofle der KMU insbesondere in den fehlenden internen Organisationsstrukturen sowie in
einer geringeren Marktmacht wider. Zur Uberwindung dieser KMU-Probleme wurde die
Kooperation mit anderen mittelstdndischen Unternehmen empfohlen.

Darauf aufbauend werden im Folgenden die verschiedenen Argumente, die flir eine unter-
nehmerische Zusammenarbeit sprechen, systematisch aus dem theoretischen Blickwinkel
der Literatur aufgearbeitet. Erginzend wird die Praxissicht auf das kooperative Verhalten
der KMU anhand von Beispielen fiir vorhandene Kooperationsprojekte beleuchtet.

Durch Theorie und Praxis gleichermaflen motiviert, beschiftigt sich Abschnitt 3.2 mit dem
Kooperationsbegriff und bildet somit die Basis fiir die Abgrenzung typischer Kooperati-
onsformen in Abschnitt 3.3. Damit wird gleichzeitig auch die Notwendigkeit eines auf die
Kooperationsform abgestimmten Controllingsystems herausgearbeitet.

3.1  Unternehmenskooperationen in Theorie und
Praxis

3.1.1 Unternehmenskooperationen in der
Wirtschaftswissenschaft

Die Erkenntnis, dass wirtschaftliches Handeln nicht ohne Interaktion und Interaktion wie-
derum nicht ohne Kooperation funktionieren kann, wird bereits seit der Mitte des vergan-
genen Jahrhunderts in der Wirtschaftswissenschaft diskutiert.'®" In verschiedensten volks-
und betriebswirtschaftlichen Studien werden dabei sowohl die Beziehungen zwischen den
Kooperationspartnern als auch die Riickwirkungen auf Auflenstehende und nicht zuletzt
auf die gesamte Volkswirtschaft betrachtet. Die Auseinandersetzung mit kooperativem
Verhalten auf iberbetrieblicher Ebene wurde dabei anfinglich insbesondere von wettbe-
werbspolitischen Argumenten geleitet und fand dementsprechend groBtenteils aus volks-

'8! Vel. Emelianoff (1942); CEPES (1968); Ackermann (1978); Miles/Snow (1986); Jarillo/Ricart (1987).
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wirtschaftlicher Perspektive statt. Erst seit Mitte der 1980er Jahre befasst sich die Wissen-
schaft vermehrt auch mit den betriebswirtschaftlichen Fragestellungen der Unternehmens-
kooperation.

Verfolgt man die Entwicklung der wirtschafiswissenschaftlichen Fachliteratur in den ver-
gangenen zwei Jahrzehnten, so kann eine Fiille von Theorien und Modellen fiir die Erkla-
rung von Unternehmenskooperationen herangezogen werden.'®? Fachbeitrige aus den un-
terschiedlichsten Wissenschaftsdisziplinen haben dazu beigetragen, das Bild der Unter-
nehmenskooperation unter theoretischen Gesichtspunkten zu vervollkommnen.'®® Dabei
lassen sich drei Forschungslinien herauskristallisieren, die im Laufe der Zeit unterschied-
lich intensiv diskutiert wurden:'®*

e Mitte der 1980er Jahre galt es zunichst, das Warum des kooperativen Verhaltens
genauer zu erkliren. Insbesondere durch kostentheoretische Uberlegungen wurde
dargelegt, welche Ursachen das Eingehen von Unternehmenskooperationen be-
griinden konnen.'*

e Seit Mitte der 1990er Jahre hat sich die Beschaftigung mit der Gestaltung von Un-

ternehmenskooperationen, also mit dem Wie der zwischenbetrieblichen Zusam-
186 Mit Riickbezug auf verhaltenstheoretische Aspekte wer-
den die einzelnen Kooperationskomponenten und deren Beziehungen zueinander
dargestellt und erklart.'®’

menarbeit, intensiviert.

¢ Einige jiingere Studien setzen sich kritisch mit dem Thema Unternehmenskoopera-
tion auseinander, weil insbesondere Verteilungsfragen immer wieder zu Konflikten
in der Praxis fithren."®® Die Frage danach, welche Folgen mit dem Eingehen von
Unternehmenskooperationen verbunden sind und wie sich diese beeinflussen las-
sen, steht im Zentrum der aktuellen Debatte.'®

Bei niherer Betrachtung zeigt sich, dass damit alle Bereiche des Kooperationsprozesses
vom Eingehen der Kooperation iiber die Kooperationsgestaltung bis zur Auflosung der
Kooperation in die wissenschaftliche Diskussion einbezogen wurden. Offen bleibt jedoch
die Frage, inwieweit die vorhandenen Ansitze fiir die Erkldrung mittelstandischer Unter-
nehmenskooperationen herangezogen werden konnen. Deshalb werden im Folgenden alle

182 ygl. Evers (1998), S. 121ff.

183 Rissbacher (2003), S. 17ff,, erweitert die theoretische Betrachtung auf anthropologische und humanetho-
logische Fragestellungen.

18 Eine vergleichbare Unterscheidung nimmt auch Scholz (2000), S. 202 vor.

18 Vgl. dazu grundlegend Miles/Snow (1986).

18 Die Debatte um die organisatorische Gestaltung beginnt mit Williamson (1975).

'8 ygl. Rissbacher (2003), S. 50ff.

18 Weibler/Deeg (1998), S. 113ff,, setzen sich anhand zahlreicher Argumente sehr kritisch mit dem Konzept
virtueller Unternehmen auseinander.

18 Gareis (2002); Rissbacher (2003); Kanter (2003), S. 124; Al-Laham (2004), S. 4.
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drei Forschungslinien aufgegriffen und, soweit moglich, auf die KMU-Kooperation iiber-
tragen.

3.1.1.1 Die Ursachen kooperativen Verhaltens in KMU

Ohne den Austausch von Giitern und die damit einhergehende Interaktion von Marktpart-
nern wire wirtschaftliches Handeln undenkbar. So wird bereits mit der Theorie der kompa-
rativen Kostenvorteile darauf verwiesen, dass regional verteilte Wirtschaftsteilnehmer ver-
schiedene Standortvorteile bei der Produktion von Giitern geltend machen konnen.'” Die-
sen Vorteilen entsprechend spezialisiert sich jeder Wirtschaftspartner auf die Produkte, die
er kostenoptimal herstellen kann und tauscht daraufhin seine Uberproduktion gegen die
giinstiger produzierten Waren der anderen Wirtschaftspartner. Somit lassen sich Produkti-
onskosten einsparen und jedes getauschte Produkt kann zu geringeren Preisen angeboten
werden. Zudem kann das Gesamtangebot ausgeweitet werden, da eingesparte Ressourcen

fiir die Investition in weitere Giiter und Dienstleistungen verwendet werden kénnen. '!

Die Ausnutzung dieser komparativen Kostenvorteile nicht nur mit Bezug auf Standortvor-
teile, sondern insbesondere auch auf Spezialisierungsvorteile ermoglicht den KMU eine
Lockerung ihrer Ressourcenbeschrinkungen.'®> Da viele Einsatzgiiter nur mit erheblichem
Aufwand selbst erstellt werden konnen, lassen sich die variablen Kosten durch OQutsour-

cing deutlich reduzieren, es wird Kapital fiir zusitzliche Investitionen frei.'**

Diese Effizienzsteigerung kann jedoch nur erreicht werden, wenn die nicht selbst erstellten
Einsatzgiiter aus verlisslichen Quellen beschafft werden konnen.'** Insbesondere die auf
Unabhingigkeit bedachten Mittelstindler sehen im Outsourcing nur dann eine realistische
Alternative, wenn die Verfligbarkeit der ausgelagerten Sachgiiter und Dienstleistungen zu
kalkulierbaren Terminen, Kosten und Qualititen sichergestellt ist.'*®

Dementsprechend ist in einem zweiten Schritt die Organisation der Tauschbeziehung fest-
zulegen. Dabei sind neben den Kosten fiir die eigentliche Leistungserstellung insbesondere

190 ygl. Penrose (1966), S. 225f. sowie die Ausfiihrungen von Steven (1999), S. 247.

%1 ygl. Pfeiffer (2002), S. 78, der die Ressourcenengpisse weiter einteilt in finanzielle, zeitliche und perso-
nelle Engpisse. Jammernegg et al. (2000), S. 190, verschirfen das Argument mit dem Bezug auf einen
standig steigenden Preiswettbewerb.

192 ygl. Gemiinden/Heydebreck (1994), S. 256ff. sowie S. 272 sowie Morasch (1994), S. 77; Friedrich von
der Eichen et al. (2003), S. 100.

' Friedrich von der Eichen et al. (2003), S. 105, verweisen jedoch darauf, dass sich die Entscheidung, einen
unternehmerischen Teilbereich auszulagern, nicht allein unter Kostengesichtspunkten treffen lasst.

'% Die Abhangigkeit in Zulieferbeziehungen thematisieren Gerum et al. (1998), S. 267.

1% Der Verlust von Unabhingigkeit und Autonomie im KMU durch die Zusammenarbeit mit den Kooperati-
onspartnern erweist sich oftmals als Problem, vgl. dazu Friedrich von der Eichen et al. (2003), S. 101;
vgl. auch Matiaske/Mellewight (2002), S. 649 sowie S. 651.
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die Transaktionskosten von Bedeutung.'®® Unter Transaktionskosten versteht man alle
Kosten, die fiir die Vorbereitung und Gestaltung der Tauschbeziehung anfallen.'®” Im Zu-
sammenhang mit Unternehmenskooperationen wird argumentiert, dass durch eine dauer-

haft stabile Zusammenarbeit Vertrauen aufgebaut und damit Informationskosten gesenkt
198

werden kénnen.
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Abbildung 3.1: Die Wahl der Koordinationsform in Abhdngigkeit von den Transaktions-
kosten.

Andererseits steigen die Kosten fiir die Gestaltung vertraglicher Rahmenbedingungen
an,'” so dass die Intensitit der Beziehung, wie auch in Abbildung 3.1 dargestellt, aus der
Minimierung der Summe der Transaktionskosten resultiert. Diese Summe, so wird ange-
nommen, ist fiir Unternehmenskooperationen stets geringer als fiir die beiden Extremposi-

tionen Markt und Hierarchie.?*

19 Die Transaktionskostentheorie ist die mit weitem Abstand am haufigsten zitierte Theorie, die mit Unter-
nehmenskooperationen in Verbindung gebracht wird, vgl. dazu Burr (2003), S. 113. Eine umfangreiche
Auseinandersetzung mit der Transaktionskostentheorie leisten Pfohl/Large (1992), S. 15-51. Vgl. auch
Gaitanides/Stock (2004), S. 437 sowie Miiller (2005), S. 723ff.

197 Diese lassen sich unterscheiden in Suchkosten, Anbahnungskosten, Verhandlungskosten, Abschlusskos-
ten und Kontrollkosten; vgl. dazu Picot (1991), S. 336ff.; Rindfleisch/Heide (1997), S. 30ff.; Hellfeier
(1999), S. 65.

198 Weibler/Deeg (1998), S. 114ff,, sehen die Reduktion der organisatorischen Komplexitit durch Kooperati-
on hingegen duBerst kritisch.

199 Die Notwendigkeit grundlegender Vertragsbindungen beschreiben Steven/Otterpohl (2000), S. 181.

200 yo]. Picot et al. (2003), S. 294.
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Die konkrete Bestimmung der Transaktionskosten erweist sich jedoch aufgrund mangeln-
der Erfahrung und fehlender Erfassungssysteme als ausgesprochen diffizil”"' Die Ent-
scheidung, eine Kooperation mit anderen Marktpartnern einzugehen, kann deshalb ledig-
lich auf intuitiven Argumenten basieren.””> Des Weiteren spielt die Hohe der Transakti-
onskosten bei KMU nur eine untergeordnete Rolle. Mittelstdandische Unternehmen wickeln
einen GroBteil ihrer Geschifte mit Unternehmen aus ihrer vertrauten Umgebung ab, da sie
weder die finanziellen Mittel noch die Zeit fir eine umfangreiche Marktforschung ha-
ben.”® Der Aufwand fiir die Deckung des Informationsbedarfs reduziert sich durch die
langjéhrig angesammelte Marktkenntnis und die Gefahr opportunistischen Verhaltens kann
fiir das Tagesgeschift vernachlassigt werden.

Diese langfristigen Geschéftsbeziehungen, die aus den wiederkehrenden Bedarfsstrukturen
resultieren, bilden nicht selten den Ursprung fiir eine Intensivierung der Zusammenarbeit
durch gemeinsame Absprachen. Dabei werden Geschiftsbeziehungen von Unternehmen
unterschiedlicher Wertschopfungsstufen im Rahmen des Supply Chain Managements niher
analysiert.”” Die flussorientierte Betrachtung der gesamten Wertschopfungskette umfasst
alle an der Leistungserstellung beteiligten Partner und deren Beziehungen zueinander.’®
Insbesondere mittelstandischen Unternehmen kommt diese Erweiterung der Optimierungs-
kriterien iiber die eigenen Leistungsgrenzen hinweg entgegen, da sie sowohl aufgrund ihrer
Nischenspezialisierung als auch aufgrund ihrer Ressourcenbeschriankung in der Regel nur
eine geringe Leistungstiefe aufweisen.

Geschiftsbeziehungen von Unternehmen der gleichen Wertschopfungsstufe stehen im Fo-
kus der mikrookonomischen Auseinandersetzung mit Unternehmenskartellen.”®® Im Ge-
gensatz zu den unerwiinschten Unternehmenskartellen wird die Bildung von Mittelstands-
kartellen nicht nur geduldet, sondern sogar aktiv gefordert.””’” Die Stabilisierung mittel-
standischer Strukturen und damit die Stabilisierung der unternehmerischen Vielfalt haben
den Gesetzgeber dazu veranlasst, diese Ausnahmeregelungen fiir mittelstindische Unter-

201 Solf (2004), S. 147, zeigt auf, dass die Transaktionskostentheorie auch fiir die theoretische Erklirung von
Kooperationen nicht allein ausreichend ist.

92 Burr (2003), S. 115f., argumentiert, dass es bei der ,Bestimmung der effizienteren Organisationsform*
nicht um die absolute Hohe der Kosten geht und bezieht sich dabei auch auf Rindfleisch/Heide (1997), S.
33-43, die durch empirisch-statistische Untersuchungen die Messbarkeit der Transaktionskosten aufge-
zeigt haben.

9 Vgl. Gareis (2002), S. 57ff;; zu den Vorteilen der Industrial Districts vgl. Dorsam/Icks (1997), S. 28.

204 ygl. Miiller (2005), S. 718ff.

205 Vgl. Dyer/Hatch (2004), S. 58.

206 Vgl. Varian (1995), S. 451f. Wihrend die Modelle der Preisfiihrerschaft (Cournot und Bertrand) sowie
der Mengenfiihrerschaft (Stackelberg) die gegenseitige Anpassung an das Verhalten der Marktpartner
darstellen, geht es im Kartellfall um eine vorherige gemeinsame Absprache. Dabei werden in der Regel
die Mengen beschrinkt, so dass mit einem Preisanstieg der Branchengewinn und damit der jeweilige Un-
ternehmensanteil maximiert werden kann. Vgl. auch Hay/Morris (1991); Tirole (1994).

27 ygl. Dérsam/Icks (1997), S. 17f.
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nehmen zu treffen. Dementsprechend sollen KMU miteinander kooperieren, um das Un-
gleichgewicht gegeniiber groferen Marktpartnern und die damit einhergehenden Wettbe-
werbsnachteile ausgleichen zu konnen. Aus diesem Zugestandnis ldsst sich schlussfolgern,
dass den Mittelstandskartellen keine marktbeeinflussende Bedeutung beigemessen wird.

Unter Beriicksichtigung der KMU-typischen Nischenfokussierung ist jedoch festzuhalten,
dass einzelne KMU in ihrer Branche durchaus marktbeherrschende Positionen einnehmen
konnen. Diese nischenbezogene Stirke der KMU steht in direktem Zusammenhang mit der
strategischen Ausrichtung auf einzelne Kernkompetenzen.®® Wenn die KMU zusitzlich
Kooperationen mit anderen KMU eingehen,”® verstirkt sich ihre Dominanz, wie auch in
Abbildung 3.2 dargestellt wird.

KMU besitzt eine Kernkompetenz

Kooperations- KMU bringt KMU greift auf
ursache Kernkompetenz Kernkompetenzen der
in Kooperation ein L Partner zurlick 8
A
Kpopea‘ations- Realisation von Realisation von
wirkung Economies of Scale | | Economies of Scope

KMU intensiviert eigene Kernkompetenz

Abbildung 3.2: Kreislauf der Kernkompetenz.

Erweitert sich die Nachfrage und damit die Kernkompetenznutzung durch das Outsourcing
anderer KMU,?'° 50 lassen sich weitere Vorteile fiir das KMU realisieren:

208 ygl. Prahalad/Hamel (1990), S. 80ff. Zur Beleuchtung der produktionstheoretischen Sicht auf die Kern-
kompetenz vgl. Steven/Behrens (2000), S. 440ff.

2% ygl. Mildenberger (2000), S. 384f. sowie Scholz (2000), S. 212.

21% Hagel III (2003), setzt sich ausfiihrlich mit den unternehmensiibergreifenden Anwendungsméglichkeiten
von Kernkompetenzen auseinander.
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e Zum einen fiihrt eine Intensivierung der spezifischen Kompetenz dazu, dass so-
wohl Erfahrungseffekte als auch Grifiendegressionseffekte erfolgreich genutzt
werden konnen.”'' Die Mitarbeiter erlangen durch die wiederholte Durchfithrung
sowohl Prozesssicherheit als auch Marktkenntnis. Zudem konnen Rationalisie-
rungseffekte geltend gemacht werden.

e Zum anderen lassen sich bei der Kernkompetenzfokussierung Risiken reduzie-
ren.”'? Mit der Nutzbarmachung der eigenen Fihigkeiten fiir andere Unternehmen
verbessern die KMU ihre Moglichkeit, iiber die eigene Kapazitat hinaus komplette
Leistungsbiindel oder sogar Systemlosungen anzubieten.”"” Im Sinne der Portfolio-
Theorie steuern alle Beteiligten ihre unterschiedlichen Fahigkeiten bei und greifen
somit auf ein erweitertes Kompetenzportfeuille zuriick.”'*

Der Zugriff auf zusitzliche Fahigkeiten und Ressourcen durch die Teilnahme an einer Ko-
operation wird hédufig auch mit dem Ressourcenansatz erklirt.”'®* Dabei schlieBen sich Un-
ternehmen zusammen, um gemeinsam neue Ressourcen zu erschliefen und zu sichern.2'®
Insbesondere fir KMU ist dieser Erkldrungsansatz aufgrund der dort vorliegenden Res-
sourcenengpésse von Bedeutung. Auch unter Kostengesichtspunkten lohnt sich die Zu-
sammenarbeit, wenn durch eine gemeinsame Losgrofenoptimierung losfixe Kosten fiir

Bestellvorginge oder die Lagerung reduziert werden kénnen.

Der Vorteil einer gemeinsamen RessourcenerschlieBung ldsst sich mathematisch mit der
Investitionstheorie nachweisen. Betrachtet man das Kapitalwertkriterium, so lohnt sich
eine Investition erst dann, wenn die Summe der auf den Anschaffungszeitpunkt diskontier-
ten zukiinftigen Erlose die Anschaffungsausgaben iibersteigt. Werden die Anschaffungs-
ausgaben auf die beteiligten Partner verteilt, so verbessert sich das Kosten-Nutzen-
Verhiltnis fiir jeden einzelnen Teilnehmer.”'” Analog ldsst sich die Erlosseite verbessern,
wenn ein einzelner Partner investiert und daraufhin langfristig kalkulierbare Lohnauftrige
fir die anderen Partner iibernimmt. Auch unter Rentabilitdtsaspekten verbessert sich die

21 ygl. Sell (1994), S. 31f. sowie Picot et al. (2003), S. 291.

212 ygl. Bellmann/Hippe (1996), S. 60; Zipfel/Wasner (2002), S. 54. Dabei ist zu bemerken, dass nicht das
Risiko an sich geringer wird, sondern nur die Schulter, die das Risiko trigt, sich verbreitert, vgl. dazu
Stiebel (2000), S. 122.

213 ygl. Picot/Neuburger (2000), S. 178f.; Schuh et al. (2003), S. 212.

214 vgl. Szeless et al. (2002), S. 525.

215 Vgl. Miiller (1997), S. 10f; Dowling/Lechner (1998), S. 94; Weibler/Deeg (1998), S. 109; Schlosser
(2001), S. 45f.; Kanter (2003), S. 121 sowie Linder et al. (2003), S. 44 sowie S. 47.

216 vgl. Paul (2005), S. 21f.

?'7 Wihrend finanziell unabhingige Unternehmen nur selten Kapital in eine gemeinsame Maschine investie-
ren werden, lassen sich beispielsweise Schulungsveranstaltungen von verschiedenen Unternehmen ge-
meinsam nutzen. Zu der Produktivitit von Schulungsveranstaltungen vgl. Steven/GroBe-Jager (2003), S.
27f.
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Risikoposition der Kooperationspartner, denn durch die Kooperation wird deutlich weniger
Kapital in den Einzelunternehmen gebunden.

Abschlieflend ist festzuhalten, dass Unternehmenskooperationen die Flexibilitdt der Teil-
nehmer auf vielfiltige Weise positiv beeinflussen koénnen.”'® Die vorangehende Betrach-
tung zeigt allerdings auch, dass sich die Auseinandersetzung mit der Unternehmenskoope-
ration hauptséchlich mit den Vorteilen, aber nur unzureichend mit den Risiken und Gefah-
ren beschiftigt. Dabei wird der Verlust von Autonomie und Entscheidungsfreiheit insbe-
sondere von KMU als entscheidendes Argument gegen die Kooperation verwendet. Auch
die Riickbildung von Kompetenzen durch die Auslagerung von Fahigkeiten darf nicht un-
beachtet bleiben. Deshalb sollten Kooperationsprojekte nicht iibereilt durchgefiihrt, son-
dern sorgfiltig geplant und vorbereitet werden. Der folgende Abschnitt zeigt auf, inwie-
weit sich die Wissenschaft bislang mit der Kooperationsgestaltung auseinandergesetzt hat.

3.1.1.2 Die Gestaltung kooperativen Verhaltens in KMU

Wihrend sich bislang die Unternehmen nur auf die Optimierung der eigenen Geschéfts-
prozesse konzentriert haben, riickt bei der Gestaltung von Unternehmenskooperationen die
Betrachtung der Schnittstellen zwischen den einzelnen Unternehmen in den Vordergrund
(vgl. Abbildung 3.3).2" GemiB dem Ausgleichsgesetz der Planung,”® welches die Giite
des Gesamtplans von der Giite der Engpassplanung abhéngig macht, liegt der Analyse-
schwerpunkt auf den interaktiven Abstimmungsprozessen zwischen den Kooperationspart-
nern. Um diese interaktive Abstimmung verbessern zu konnen, sind zunéchst alle Beteilig-
ten und ihre Beziehungen untereinander zu untersuchen. Dies geschieht im Rahmen der
Systemtheorie, die Unternehmen als ein System mit Elementen und Verkniipfungen dar-
stellt.?!

Wahrend Grofunternehmen sehr formal organisiert sind, weisen KMU einen verhiltnis-
miBig geringen Formalisierungsgrad auf.?*? Aufgrund der vielfach liickenhaften oder gar
nicht vorhandenen Organigramme und Stellenbeschreibungen lassen sich nur unzureichen-

218 ygl. Zapfel/Wasner (2002), S. 54; Linder et al. (2003), S. 48. Einen mathematischen Ansatz zur Bestim-
mung der Flexibilitdt bei unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit leisten Graves/Tomlin (2003), S.
908ff.

% ygl. Bronder (1992), S. 190.

20 ygl. Gutenberg (1983), S. 165.

221 ygl. Ortmann/Sydow (1999), S. 209; Rissbacher (2003), S. 17ff

222 7u der Reduktion der hierarchischen Bezichungen vgl. Sieber (2001), S. 188. Den Zusammenhang zwi-
schen der hierarchischen Struktur und dem Kreativititsspielraum in Unternehmen untersucht Hamel
(1999), S. 74.
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de Aussagen iiber die Beziehungen zwischen den einzelnen Stellen innerhalb des Unter-
nehmens machen.””’

[

Traditionelle Optimierung /\

KMU 1 KMU 2 KMU n
Optimierung der inner- ? Optimierung der inner- _ Optimierung der inner-
betrieblichen Strukture = etrieblichen Strukturen betrieblichen Strukturen

Weisungsbefugnis X Z Weisun sbefu nis Weisungsbefugnis
NV

Abstlmmungsprozess'
I
Engpassoptimierung
KMU 1 KMU 2 KMU n
Optimierung der inner- Optimierung der inner- | | . Optimierung der inner-
betrieblichen Strukturen betrieblichen Strukturen betrieblichen Strukturen

. Weisungsbefugnis

Bl
Ll >4

_ Weisungsbefugnis Weisungsbefugnis

»
>

Abstimmungsprozess

Abbildung 3.3: Engpass der unternehmensiibergreifenden Planung.

Umso schwieriger wird es, wenn es um die Beziehungen zwischen verschiedenen Unter-
nehmen geht, zumal jedes KMU eigenen, nicht allgemein festgelegten Organisationsprin-
zipien folgt. Dementsprechend ist es wichtig, sich zundchst grundsitzlich mit der Art der
moglichen Beziehungen auseinander zu setzen. Sowohl die materiellen als auch die imma-
teriellen Zusammenhénge sind dabei zu beriicksichtigen, um der komplexen Verflechtung
zwischen den einzelnen Marktpartnern gerecht zu werden. Die folgende Untersuchung
unterscheidet deshalb zwischen materiellen Giitern, Informationen und Finanzmitteln als
moglichen Tauschobjekten, die jeweils den Ausgangspunkt fiir eine theoretische Betrach-
tung darstellen.”?*

23 Vgl. nochmals Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit sowie Bronder (1992), S. 154.
224 Pfohl et al. (2004), S. 36f., spricht von der Entstehung von Giiter-, Informations- und Finanznetzen und
bezieht dariiber hinaus auch noch das Sozial- und das Institutionennetz mit ein.
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Beim Austausch materieller Giiter miissen logistische Fragestellungen beriicksichtigt wer-
den.””® Aufgrund der Vielfalt der méglichen Giiterfliisse sind die Teilbereiche der Logistik
autonom zu analysieren:

e Bei KMU-Kooperationen, die zur Restrukturierung der Materialbeschaffung ge-
griindet werden, miissen sich die Partner zundchst mit der Bestimmung ihrer Bedar-
fe auseinander setzen. Neben der Make-or-Buy-Analyse zur Festlegung der Ferti-
gungstiefe kommen verschiedene Prognoseverfahren fiir die Antizipation der Be-
darfsmengen zum Einsatz.?2

e Die Fertigungslogistik setzt sich mit verschiedenen Fertigungsverfahren, beispiels-
weise zur Qualititssicherung oder zur Materialflussoptimierung, auseinander.??’
Wihrend KMU bislang nur einen geringen Einfluss auf die Qualitdt von Vorpro-
dukten ausiiben konnten, lassen sich sowohl Qualitétsvorteile durch eine Verein-
heitlichung der Qualitdtskontrollen als auch Zeitvorteile, beispielsweise durch die
Einfiihrung eines Just-in-Time-Konzepts, erreichen.”®

e Im Bereich der Distributionslogistik konnen Vorteile durch die gegenseitige Ab-
stimmung der Lagerhaltung geltend gemacht werden.”” Algorithmen zur Touren-
planung, deren Anwendung sich bei den Bedarfsschwankungen der KMU nicht
lohnen wiirde, kénnen aufgrund der Stabilisierung der Beziehungen zwischen den
einzelnen Partnern eingesetzt werden.

e Auch bei der Abstimmung der Entsorgungslogistik werden Vorteile erzielt, wenn
Riickstdnde des einen Unternehmens als Sekundérrohstoff bei einem anderen Part-
ner eingesetzt werden konnen. Die gemeinsame Gestaltung von Entsorgungssyste-
men erleichtert es den einzelnen KMU, den wachsenden Anforderungen des Um-
weltschutzes sowie der Ressourcenschonung gerecht zu werden.”*’

Die Logistik setzt sich vorwiegend mit der Abstimmung und Integration von innerbetrieb-
lichen Materialfliissen auseinander, wobei auch einer Ubertragung auf unternehmensiiber-
greifende Materialfliisse, insbesondere aufgrund der Intensivierung der Beziehungen,
nichts im Wege steht.

Neben den Materialfliissen innerhalb der KMU-Kooperation ist auch die Informationsver-
teilung zwischen den Kooperationspartnern zu gestalten. ! Die wechselseitige Erfiillung

25 Unter materiellen Giitern werden hier sowohl Einsatzmaterialien, Handelswaren und Halb-
/Fertigfabrikate als auch Abfille/Riickstdnde und Retouren verstanden.

226 Vgl. Lutz (1993), S. 26f.; Stiebel (2000), S. 102.

227 ygl. Steven (1999), S. 256.

228 Vgl. Lutz (1993), S. 30f; Kanter (2003), S. 122.

2 yg]. Bellmann/Hippe (1996), S. 65 sowie S. 70.

30 ygl. insbesondere Bruns (1997), S. 33ff., die sich mit der Bildung von Entsorgungsnetzwerken auseinan-
dergesetzt hat. Vgl. auch Steven (2004b), S. 170ff.

3! Mit dem Zusammenhang zwischen Leistungsaustausch und Informationsproblematik setzt sich Miiller
(1997), S. 11, auseinander. Vgl. auch Miiller (2005), S. 724ff.
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von Aufgaben und Tiatigkeiten und die damit einhergehende Informationsunsicherheit
werden im Rahmen der Neuen Institutionenékonomik in der Principal-Agent-Theorie un-
tersucht.®* Dabei geht es darum, dass der Auftraggeber (Principal) nur einen bedingten
Einblick in die Giite der Leistungserbringung durch den Auftragnehmer (Agent) hat. Bei
der daraus resultierenden Unsicherheit wird unterschieden zwischen:***

e Hidden Characteristics (Die Qualitdt der zu erbringenden Leistung kann vor Ver-
tragsabschluss nur unzureichend durch den Principal beurteilt werden.)

e Hidden Action (Auch nach Vertragsabschluss kann der Principal die Handlungen
des Agenten nicht umfassend kontrollieren.)

e Hidden Intention (Der Principal kennt die Handlungsmotive des Agenten nicht,
verspiirt deshalb auch nach Vertragsabschluss weiterhin Unsicherheit beziiglich der
Vertragseinhaltung.)234

Die Probleme der asymmetrischen Informationsverteilung liegen sowohl in der unter-
schiedlichen Risikoeinstellung als auch darin, dass jeder Partner aufgrund seiner individu-
ellen Nutzenmaximierung andere Ziele mit der Zusammenarbeit verfolgt. Das kann bei
KMU-Kooperationen beispielsweise dazu fiihren, dass Qualitdtspriifungen aus Kosten-
griinden unterbleiben, Liefertermine vernachldssigt werden oder wettbewerbsrelevante
Informationen unberechtigt weitergegeben werden.

Da die Partner den Umgang mit dem erworbenen Kooperationswissen untereinander nur
unzureichend iiberpriifen konnen, spielt das Vertrauen, mit dem sich die Kooperationsteil-
nehmer begegnen, eine besondere Rolle.”>> Wiederum sprechen die Marktkenntnis und die
Enge der einzelnen Marktnischen dafiir, das Kooperationsrisiko einzugehen, da jeder Part-
ner darauf angewiesen ist, seinen Ruf zu wahren und von unseriésem Verhalten gegeniiber
den Marktpartnern abzusehen.”>® Um das verbleibende Restrisiko zu reduzieren, bietet sich
ein eindeutig determiniertes Grenzmanagement an.”’ Dabei werden Verantwortlichkeiten

32 ygl. grundlegend Kohler (1999), S. 8 sowie neuere Anwendungen von Crasselt/Gassen (2004), S. 638;
Horsch (2004), S. 531; Meinhdovel (2004), S. 474.

3 Zu den verschiedenen Informationsasymmetrien vgl. Kaluza et al. (2003), S. 20ff. sowie Kloyer (2003),
S. 152, der zusitzlich noch die hidden Information benennt, bei denen dem Principal verborgen bleibt,
inwieweit externe Einfliisse zur Leistung des Agenten beitragen.

24 Die Vertragseinhaltung ist abhiingig von der Verfolgung individueller Interessen, die mit der Losung der
Gesamtaufgabe im Konflikt stehen konnen, vgl. dazu Steven/Otterpohl (2000), S. 189.

25 vgl. Steven (1999), S. 255; Steven/Otterpohl (2000), S. 181; Siebert (2001), S. 12 sowie die ausfiihrliche
Auseinandersetzung mit Vertrauen bei Luhmann (2000).

6 vgl. Moller (2002), S. 646, der insbesondere auch auf die gegenseitige Abhingigkeit der KMU eingeht.
Dorsam/Icks (1997), S. 25, beziehen sich auf den Embeddedness-Ansatz, da das wirtschaftliche Handeln
der KMU in starkem MafBe von den sozialen Beziechungsstrukturen abhéngt. In diesem Zusammenhang
steht auch der Milieu-Ansatz von Gremi, der auf die Bedeutung des gemeinsamen kulturel-
len/psychologischen/politischen Hintergrunds von Marktpartnern abzielt, vgl. dazu Dérsam/Icks (1997),
S. 29f.

27 ygl. Ortmann/Sydow (1999), S. 213fT.
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und Kompetenzbereiche fiir alle Kooperationspartner verbindlich determiniert und Ver-
tragsabweichungen mit allgemeingiiltigen Sanktionen belegt.

Eindeutig abgegrenzte Kompetenzbereiche stehen auch bei der finanziellen Verflechtung
von Unternehmen im Vordergrund. Diese Verflechtung kann sich sowohl auf die beste-
henden Finanzflisse zwischen den Unternehmen beziehen als auch auf neue Interdepen-
denzen, die erst im Zusammenhang mit der Kooperation generiert werden. Bestehende
Finanzfliisse resultieren aus bereits vorhandenen Marktbeziehungen, welche sich durch die
Kooperation vereinheitlichen lassen. Durch die Vereinfachung der Zahlungsbedingungen,
die Gewidhrung besonderer Skontovereinbarungen oder die Festlegung von Preisstaffeln
werden die Buchhaltungsabteilungen der KMU in nicht unerheblichem Maf3e entlastet.

Weitaus interessanter ist jedoch die langfristige Bindung der Partner durch Beteiligung am
Partnerunternehmen oder die Durchfiihrung gemeinsamer Investitionen.”*® Die daraus re-
sultierenden Verkniipfungen filhren zu einer deutlichen Verdnderung des unternehmeri-
schen Risikos, so dass die Vor- und Nachteile in einer Chancen-Risiko-Abwagung gegen-
iiberzustellen sind.

Auswirkung finanzieller
Interdependenzen fiir KMU

Chancen Risiken
* Lockerung der Budgetrestriktion * Verlust von Unabhéangigkeit gegenuber

+ langerfristige Bindung schafft Vertrauen den Partnem

» Gefahr von Sunk Costs bei Austritt aus

+ Eigenbindung macht Verhalten antizipierbar der Kooperation

* hohere Auslastung der Kapazitat durch

gemeinsame Nutzung « verstarkter Wettbewerb um Kapazitaten

Abbildung 3.4: Auswirkung finanzieller Interdependenzen.

Einerseits erhoht sich das verfligbare Kapital, da entweder weniger Kapital in der betroffe-
nen Investition gebunden oder zusitzliches Kapital mit der Beteiligung bereitgestelit
wird.>® Im Gegenzug steigt andererseits, wie in Abbildung 3.4 dargestellt, die Abhangig-

28 ygl. Basedow/Jung (1993), S. 16.

29 In diesem Zusammenhang wird auch von der Verschiebung von fixen zu héheren variablen Kosten ge-
sprochen, die Sieber (2001), S. 198, mit Asset Leverage beschreibt. Vgl. auch Matiaske/Mellewight
(2002), S. 6.
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keit zwischen den Partnern, was insbesondere vielen mittelstandischen Unternehmensfiih-
rern widerstrebt.

Die Entscheidung fiir oder gegen finanzielle Verflechtungen ldsst sich spieltheoretisch mit
dem Konzept der bindenden Selbstverpflichtung erklaren. Die Partner binden sich im Vor-
aus und machen somit ihr eigenes Verhalten antizipierbar.”*’ Durch die Gefahr, Sunk Costs
aus der Investition zu realisieren, passt sich die Zielstruktur der Kooperationspartner an-
einander an.”*' Das Vorhandensein gleichgerichteter Ziele entscheidet grundsitzlich iiber
das Eingehen von Kooperationsprojekten. Wenn Partner hingegen zunehmend divergie-
rende Ziele verfolgen, sollte iiber eine Auflosung der Zusammenarbeit nachgedacht wer-
den.

3.1.1.3 Die Auswirkungen kooperativen Verhaltens fir KMU

Wichtigste Voraussetzung fiir das Gelingen einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
ist die gemeinsame Verfolgung der Kooperationsziele.”** Dabei ldsst sich die Motivation
der Teilnehmer, die Kooperation durch eigenes Handeln voranzutreiben, durch ein als ge-
recht empfundenes Nutzenverhdltnis steigern. Die Beteiligten sollen das Gefiihl haben,
dass einerseits keiner der Partner mit der Kooperation iibervorteilt wird und andererseits
ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Einsatz und Nutzen fiir jeden besteht. Theoretisch
fundiert wird diese Haltung mit der Anreiz-Beitragstheorie, die sich mit dem Verhaltnis
zwischen den Kooperationsanreizen und den dafiir zu leistenden Beitrdgen auseinander-
setzt.**

Demnach handeln die Partner ausschlielich wirkungsbezogen und machen ihre Beteili-
gung an der Kooperation davon abhdngig, inwieweit sie selbst von der Projektrealisierung
profitieren. Zur Beurteilung werden sowohl die Anreize, die fiir ein Eingehen der Koopera-
tion sprechen, als auch die dafiir notwendigen Beitrdge betrachtet. Abbildung 3.5 veran-
schaulicht diese Abwégung und stellt die in der Literatur behandelten Anreize und Beitrige
gegeniiber.

40 ygl. Holler/Illing (2003), S. 18ff. Bindende Verpflichtungen werden haufig auch als Burning Bridges
bezeichnet. Mit dem Abbrennen eigener Briicken nach der Truppenaussendung wird spieltheoretisch der
Entschlossenheit der Soldaten Nachdruck verliechen. Durch die Vernichtung von Riickzugsméglichkeiten
und damit den Ausschluss von Alternativen (zur Vermeidung des so genannten Cheap Talk; vgl. Rasmu-
sen (1994), S. 76, wird das eigene Verhalten fiir die Beteiligten bindend festgelegt.

4! ygl. Bellmann/Hippe (1996), S. 64; Siebert (2001), S. 13.

2 ygl. Weibler/Deeg (1998), S. 113; Siebert (2001), S. 9; Linder et al. (2003), S. 45.

3 ygl. grundlegend March/Simon (1958) sowie Siebert (2001), S. 13.
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Erlése
Kapazitatsauslastung

Markterschlieung
Know-how-Aufbau

Leistungserbringung
Opportunitatskosten
Vertrauensmissbrauch

ANREIZE BEITRAGE

Abbildung 3.5: Anreiz-Beitrags-Abwigung.

Mogliche Anreize fiir kooperatives Verhalten bestehen in materiellen Erfolgen, der Ver-
fugbarkeit und Auslastung von Kapazititen sowie in der Schaffung von Potenzialen fiir die
Sicherung von Wettbewerbspositionen. Demgegeniiber kalkulieren die Unternehmen den
Aufwand fiir die anteilige Erbringung der Kooperationsleistung sowie mégliche Opportu-
nitdtskosten aufgrund der Freihaltung eigener Kapazititen fiir das Kooperationsprojekt ein.
Zudem besteht insbesondere bei Kooperationen zwischen Wettbewerbern der gleichen
Wertschopfungsstufe die Gefahr, dass das den Partnern entgegengebrachte Vertrauen
missbraucht wird.?**

Die Abwigung der genannten Argumente geschieht unternehmensindividuell und ist
grundsitzlich auf KMU iibertragbar. Dabei spielen insbesondere die Kapazitdtsaspekte
eine bedeutende Rolle fiir die KMU-Kooperation. Allerdings ist zu bezweifeln, ob sich
mittelstdndische Unternehmen, die nicht selten auf die Aufstellung strategischer Pline
verzichten, gezielt mit den mittel- bis langfristigen Auswirkungen der Kooperationsent-
scheidung auseinander setzen. Sie beschéftigen sich hauptsdchlich mit kurzfristigen Ent-

wicklungen und konzentrieren sich lediglich auf ihre operative Risikoposition. 25

Doch auch das operative Risiko ldsst sich durch unternehmerische Zusammenarbeit deut-
lich reduzieren.”*® Indem Leistungen wiederholt von festen Partnern bezogen werden,
steigt in der Regel die Verldsslichkeit und Qualitdt der Leistungserbringung. AKERLOF
beschreibt mit dem Begriff der ,,Adverse Selection* die Verschlechterung der Produktqua-

244 ygl. Dowling/Lechner (1998), S. 87.

245 Beispiele fiir operative Risiken finden sich bei Gerum et al. (1998), S. 266. Vgl. auch Zapfel/Wasner
(2002), S. 54.

2 ygl. Miiller (1986), S. 44.
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litit durch Informationsasymmetrien.”*’ Da Kunden die Qualitit nicht vor Vertragsab-
schluss iiberpriifen konnen, sinkt die Zahlungsbereitschaft und Anbieter mit hoher Pro-
duktqualitdt werden vom Markt verdringt.”*® KMU, die aufgrund ihrer geringen Produkti-
onsintensitdt auf die hohe Qualitdt der Vorprodukte angewiesen sind, profitieren deshalb
im Umkehrschluss von festen Marktstrukturen mit hohen Wiederkaufsraten.”*® Die Infor-
mationsasymmetrie wird durch die Marktkenntnis abgebaut und eine Kooperation mit
langfristigen Vertrigen sichert die Qualitit der operativen Leistungserstellung.>*°

Anhaltspunkte fiir den Inhalt derartiger Vertragswerke gibt die Property-Rights-Theorie.

Dabei wird der Wert eines Gutes nicht von seinen physikalischen Eigenschaften, sondern

von der Ausgestaltung der Rechte an diesem Gut abhingig gemacht.”' Die Wertbestim-

mung eines Guts anhand seiner Rechtsgrundlage ldsst sich auch fiir die Bestimmung eines

Kooperationswerts heranziehen. Dabei wird der Wert bzw. Nutzen der Partizipation daran

gemessen, welche Rechte dem Teilnehmer innerhalb der Kooperation zustehen:**?

e Usus: Recht auf (Be-)Nutzung
Mit dem Recht auf (Be-)Nutzung wird der Zugriff auf die Kapazititen, die im Rah-
men der Kooperation zur Verfiigung stehen, geregelt. In Abhdngigkeit von den Prei-
sen (und damit der Knappheit der Kapazititen fiir die KMU) und den Priorititen bei
der Kapazititsverteilung verindert sich der Kooperationswert.”>> Insbesondere die
auf Kernkompetenz fokussierten KMU sind bei ihrer auftragsorientierten Produktion
auf komplementdre Ressourcen und Kompetenzen anderer Unternehmen angewie-
sen, so dass der Wert einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit tendenziell hoch
ist. >

e Usus fructus: Recht auf Ertriage
Tragen mehrere KMU gemeinsam zu der Leistungsentstehung bei, so ist die Vertei-
lung der Erfolge festzulegen. Weil groBere Verluste von den KMU nur schwer zu
schultern sind, bestimmt die Beteiligung an Kosten und Erlosen die Entscheidung

des KMU, eine Kooperation mit Unternehmensexternen einzugehen, wesentlich mit.

27 ygl. Akerlof (1970), S. 490f.

2% May (1995) beschreibt diesen Prozess am Beispiel des Pauschalreisemarkts. Dass adverse Selektion nicht
nur bei Dienstleistungen auftritt, zeigt das Beispiel des Gebrauchtwagenmarkts, der ebenfalls haufig bei-
spielhaft herangezogen wird.

9 Vgl. Amndt (2001), S. 29.

20 Zum Vertragsdesign vgl. Ehrmann (2002), S. 11371,

21 vgl. Stiebel (2000), S. 96.

22 Stiebel (2000), S. 98f., erweitert die herkommliche Differenzierung der Rechte um ,,Quoad usum* (nur
die Nutzung wird iibertragen — z.B. Leasing) und ,,Quoad sortem* (auch Kontrollrechte werden iibertra-
gen — z.B. Franchising).

3 ygl. Sieber (2001), S. 181.

2% Mertens/Faisst (1996), S. 281, beschreiben die Idee der aufgabenabhiingigen Partnerzusammenstellung
damit, ein Spitzenunternehmen auf Zeit zu bilden. Siebert (2001), S. 17, sieht den Bedarf komplementérer
Kompetenzen insbesondere im Innovationswettbewerb.
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e Abusus: Recht auf Verdnderung
Das Recht auf Verdnderung spielt verstiarkt bei langfristigen Kooperationen eine Rol-
le, da mit der Entstehung gemeinsamer Wissensressourcen zu rechnen ist.”** Dabei
ist jedoch zu kldren, inwieweit die KMU das kooperativ entstandene Wissen fiir ei-
gene Zwecke nutzen bzw. weiterentwickeln diirfen.

e Vendito: Recht auf Verduferung
In engem Zusammenhang damit steht das Recht auf Verduerung. Die Frage, ob ein-
zelne KMU dazu berechtigt sind, Kooperationsprodukte auf eigene Rechung zu ver-
duflern, hingt nicht zuletzt von der Organisation der Kooperation ab. Je unabhingi-
ger die KMU agieren konnen, desto eher sind sie bereit, eine dauerhafte Partner-
schaft einzugehen.

Neben den bewusst herbeigefiihrten Kooperationswirkungen ist auch eine Reihe weiterer
externer Effekte bei der Kooperationsbeurteilung zu beriicksichtigen.”*® Diese konnen so-
wohl positiv als auch negativ sein. Positive externe Effekte entstehen beispielsweise, wenn
ein KMU durch die Kooperation auch neue Geschifisbeziehungen auflerhalb der Zusam-
menarbeit erschlieBen kann. Auch die Kooperationskompetenz®’ an sich wirkt sich positiv
auf die interne Organisationsgestaltung der KMU aus.>*® Neben dem Kooperationsinhalt
erhalten die Partner Informationen iiber die Arbeitsabldufe bei den Partnerunternehmen,
die sie fiir ein Benchmarking verwenden konnen (vgl. insbesondere auch Abschnitt 4.2 der
Arbeit).”® Der Verlust von Wissen und Fahigkeiten durch die Verlagerung von Titigkeiten
an die Kooperationspartner stellt demgegeniiber einen negativen externen Effekt moglicher
Kosteneinsparungen dar.

Generell ist es fiir den Fortbestand der Kooperation entscheidend, dass auch die Verteilung
der positiven wie negativen externen Effekte als einigermafen gerecht empfunden wird.
Mitnahmestrategien und Trittbrettfahrerverhalten mindern die Kooperationsmotivation
und wirken sich daher negativ auf das Gelingen des Kooperationsprojekts aus.”*

25 Zum Umgang mit der gemeinsamen Wissensaneingung vgl. Bellmann/Hippe (1996), S. 68. Vgl. auch Al-
Laham (2004), S. 3.

2% Ein Beispiel fiir externe Effekte, die auf die Teilnahme an strategischen Allianzen einwirken, findet sich
bei Hofacker (2000), S. 649. Dorsam/Icks (1997), S. 26 sprechen auch von generellen Agglomerations-
vorteilen.

57 Vgl. umfassend Amelingmeyer/Specht (2000), S. 329ff. sowie Ritter/Gemiinden (2000), S. 341.

2% Gegenseitige Lerneffekte durch Zusammenarbeit bezeichnet Kanter (2003), S. 126, als Verbesserungs-
moglichkeit fiir die Kooperationspartner.

2% Der Verlust von organisationsspezifischem Know-how kann gleichermaBen auch als negativer externer
Effekt gedeutet werden.

260 ygl. Crasselt/Gassen (2004), S. 637. Schuh/Eisen (2000), S. 74, bestitigen die Relevanz des Trittbrettfah-
rerproblems und unterscheiden Kooperationspartner je nach Kooperationskompetenz und Kompetenz-
starke in vier Typen (Libero/Trittbrettfahrer/Netzwerkspieler/Spezialist).
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Eine umfassende Beriicksichtigung aller zu erwartenden Auswirkungen bei der alternati-
ven Gestaltung von Handlungen erméoglicht die Spieltheorie.”®" Sie befasst sich mit der
Strategiebildung in Abhdngigkeit von dem zu erwartenden Nutzen der Spielpartner. Unter
Zuhilfenahme von Auszahlungsmatrizen oder Spielbdumen werden die erwarteten Auszah-
lungen der Spielpartner gegeniibergestellt und das Verhalten der einzelnen Spielpartner
prognostiziert. 2

In Abhingigkeit von der Prognose der moglichen Auszahlungen, vom Informationsstand
der Spielpartner sowie externer Umwelteinfliisse lassen sich somit unterschiedliche Spiel-
situationen generieren, die zum Strategiebildungsprozess der Unternehmen beitragen kon-
nen.”® Obwohl das Entscheidungsfeld mittelstindischer Unternehmer in der Regel viel zu
komplex fiir die Abbildung in Spielbdumen ist, versuchen die Unternehmer durchaus, das
Verhalten der Marktpartner zu antizipieren. Auch wenn sich konkrete Auszahlungen auf-
grund des fehlenden Dateniiberblicks nur unzureichend vorhersagen lassen, wigen die
KMU das Verhalten ihrer Marktpartner ab und entscheiden intuitiv iiber ihre eigene Strate-
. 264

gie

3.1.2 Unternehmenskooperationen in der
Wirtschaftspraxis

Der vorangehende Abschnitt hat gezeigt, dass sich die wissenschaftliche Literatur bereits
sehr ausfiihrlich mit dem Thema Unternehmenskooperation auseinander setzt. Die Darstel-
lung erfolgt in weiten Teilen positiv, indem die Erklarung und Beschreibung von Koopera-
tionssachverhalten in den Vordergrund gestellt wird. Diese Vorgehensweise ist allerdings
nur deshalb moglich, weil kooperatives Verhalten zwischen den Unternechmen weit ver-
breitet ist und viele Unternehmer sich auf die intensive Zusammenarbeit mit ihren Markt-
partnern verlassen konnen.”®® Anhand einiger ausgesuchter Beispiele wird nun auf die Be-
deutung der mittelstandischen Unternehmenskooperationen néher eingegangen.

! Eine intensive Auseinandersetzung, insbesondere mit der nicht-kooperativen (nicht auf Vertrigen beru-
henden) Spieltheorie, findet sich bei Steven/Otterpohl (2000a), S. 201f.

%2 ygl. Morasch (1991), S. 3ff. sowie Morasch (1994), S. 18ff.

63 ygl. Holler/Illing (1993), S. 1.

6% Das Sammeln von Informationen iiber Umweltzustinde und Entwicklungen mithilfe des Unternehmens-
controllings vereinfacht diese Entscheidungsprozesse und unterstiitzt die KMU bei ihrer Strategiewahl.

5 Umfassende empirische Ergebnisse zur Kooperation im verarbeitenden Gewerbe liefern Eggers/Kinkel
(2002), S. 435ft.
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Bei der Kooperation zwischen KMU spielt die Zusammenarbeit mit Partnern aus der glei-
chen Region eine groflie Rolle. Untersuchungen im mittleren Ruhrgebiet ergaben,”®® dass
insbesondere die rdumliche Anbindung und der damit verbundene enge personliche Kon-
takt entscheidenden Einfluss auf das Eingehen der Kooperation haben.”®’

Eine ndhere Untersuchung der Griindungsvoraussetzungen gab Anlass dazu, zwischen Ko-
operationsprojekten zu unterscheiden, die zum einen aus unternehmensexterner Motivation
oder zum anderen aus eigenem Antrieb entstehen. Externer Einfluss ist in der Regel darauf
ausgerichtet, Kontakt zu neuen Partnern zu kniipfen und damit innovative Potenziale der
Zusammenarbeit zu erschliefen. Aus eigenem Antrieb versuchen Unternehmen vordring-
lich den Kontakt zu Partnern, mit denen sie traditionell gut zusammengearbeitet haben, zu

intensivieren.
Kooperationsinitiative
. v : }
Fremdinitiative KMU- Eigeninitiative der
externer Organisationen Kooperationspartner

allgemein fachspezi- konkrete,
fische Kommunikation gemeinsame
H Auftragsrealisation M

t I 4

Kooperationsinhalt

Abbildung 3.6: Kooperationstypen.

In diesem Zusammenhang ist auch danach zu differenzieren, ob es sich um Kooperations-
projekte handelt, bei denen eine grofle Teilnehmerzahl eher informell miteinander kommu-
niziert oder einige wenige Kooperationspartner gemeinsam konkrete Problemstellungen
16sen. Abbildung 3.6 verdeutlicht diesen Zusammenhang und stellt die beiden Extremposi-
tionen gegeniiber.

2 Der Fragebogen zu der groBteils im Herbst/Winter 2002/2003 durchgefiihrten, eigenen Unternehmensbe-
fragung befindet sich im Anhang der vorliegenden Arbeit.

27 Untersuchungen aus anderen Regionen filhren zu vergleichbaren Ergebnissen, siche insbesondere
Haupt/Peterlein (2003), S. 231ff. sowie auch Engelbrecht et al. (2001), S. 25 und Hansmann/Ringle
(2004), S. 22f.
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3.1.2.1 Fremdinitiierte Kooperationsprojekte im mittleren

Ruhrgebiet

Fiir fremdinitiierte Kooperationsprojekte lassen sich im mittleren Ruhrgebiet viele Beispie-
le anbringen, wobei die Motivation sowohl auf staatliche Forderprogramme als auch auf
verschiedene Aktivitdten privater Beratungsunternehmen zuriickzufiihren ist:

Das Amt fiir Wirtschafts- und Beschiftigungsforderung in Bochum hat verschiede-
ne thematisch gegliederte Kooperationsprojekte begriindet, die sich sowohl mit der
Verbesserung der allgemeinen Infrastruktur als auch mit der Optimierung konkreter
Geschiftsfille auseinander setzen:

(¢]

Der ,,Runde Tisch Harpener Feld“ verbindet die Unternehmen des gleichnami-
gen Gewerbegebiets, um Fragestellungen mit Bezug auf die Standortbedingun-
gen zu behandeln. Periodisch wiederkehrende Treffen dienen dazu, gemeinsa-
me Werbeprojekte zu planen, die Zusammenlegung der Sicherheitsdienste zu
beschlieBen oder die Verbesserung der Verkehrsanbindung zu beantragen.

Das Kooperationsprojekt ,,Biomedizin Technik“ bringt Jungunternehmer aus
der Gesundheitsbranche zusammen, die sich im Rahmen ihrer Forschungsta-
tigkeit gegenseitig unterstiitzen. Ca. 50 Unternehmer aus der Region versu-
chen, Wissensressourcen gemeinsam zu erschlieBen und somit Wettbewerbs-
vorteile bei der Wissensgenerierung zu realisieren.

Bei dem Projekt ,, Bochum mobil* haben sich sowohl stédtische als auch priva-
te Unternehmen zusammengeschlossen, um die Attraktivitdt der offentlichen
Verkehrsmittel in Bochum zu steigern. Dabei steht die Zusammenarbeit im
Dienstleistungsbereich zur Erweiterung des Leistungsspektrums sowie zur Fle-
xibilisierung von Wartungsarbeiten im Vordergrund.

Das ,Medienforum Kunst — Kultur — Neue Medien“ zahlt iiber 200 Mitglieder
und versteht sich als Plattform fiir die Entwicklung neuer Strategien im Kultur-
bereich. Das vordringliche Ziel besteht darin, die Informationsfliisse zwischen
den Medienpartnern zu verbessern.

Die Industrie- und Handelskammern versuchen ebenfalls, die Zusammenarbeit von
Unternehmen mit vergleichbaren Problemféllen zu verbessern und dadurch das Be-
ratungsangebot fiir die beteiligten Unternehmen auszuweiten:

(e}

Seit 1996 besteht das Griindungsnetzwerk ,,Go*“, eine regionale Initiative der
IHK und des Landes Nordrhein-Westfalen. Griinder und Jungunternehmer tau-
schen bei monatlichen Treffen ihre Erfahrungen aus und erhalten Hilfestellung
in den Bereichen Coaching und Finanzierung.

Das Netzwerk ,,Ruhrsecure* fasst regionale Unternehmen und Institutionen fiir
die gemeinsame Erarbeitung professioneller IT-Sicherheitslosungen zusam-



60

Unternehmenskooperationen in mittelstandischen Unternehmen

men. Know-how-Biindelung und gegenseitige Unterstiitzung bei aktuellen Si-
cherheitsproblemen stehen im Fokus dieses Kooperationsprojekts.

¢ Die Beratungsgesellschaft ALBATROSS 78 bietet mit der Unterstiitzung des Ministe-
riums fiir Wirtschaft und Mittelstand, Technologie und Verkehr in NRW Veranstal-
tungen an, auf denen mittelstdndische Unternehmen die Mdglichkeit haben, Kon-
takt zu anderen KMU aufzunehmen.

o

3.12.2

In verschiedenen Stiddten wird ein regelméBiges ,,Business Breakfast* angebo-
ten, bei dem sich die Unternehmer in jeweils einem der teilnehmenden Unter-
nehmen zum gemeinsamen Friihstiick treffen. Dabei wird den gastgebenden
Unternehmen die Méglichkeit gegeben, sich den anderen KMU als potenzieller
Partner vorzustellen. Vortridge zu unterschiedlichen mittelstandsnahen Themen
runden die Veranstaltungen ab.

Die ,.Food-Processing Initiative e.V.“ bringt insbesondere Anbieter und Nach-
frager aus dem Bereich der Erndhrungsindustrie zusammen. Informationsblét-
ter mit brancheninternen Neuigkeiten werden regelmafig herausgegeben und
jeweils am Jahresende wird ein Kooperationspreis ausgelobt, mit dem innova-
tive Entwicklungen der Nahrungsmittelherstellung in Nordrhein-Westfalen
pramiert werden.

Eigeninitiierte Kooperationsprojekte im mittleren
Ruhrgebiet

Waihrend durch die Initiative unternehmensexterner Organisationen in der Regel groflere
Zielgruppen angesprochen werden, gehoren den eigeninitiierten Kooperationsprojekten
zumeist deutlich weniger Mitglieder an. Dementsprechend sind die eigeninitiierten Koope-
rationsprojekte stirker problembezogen aufgestellt, wie auch die folgenden Beispiele aus
der Region mittleres Ruhrgebiet zeigen. Dabei haben Unternehmensbesichtigungen sowie
zahlreiche Gesprache mit Unternehmensvertretern ergeben, dass sich die unterschiedlichen
Ge-staltungsformen weitgehend auf den Planungshorizont der zugrunde liegenden Koope-
rationsziele zuriickfiihren lassen. Mit zunehmendem Planungshorizont steigt auch die Ko-
operationsintensitit, wie aus den folgenden vier Beispielen ersichtlich wird (vgl
Abbildung 3.7):



Unternehmenskooperationen in Theorie und Praxis 61

Planungs-4+ == === ===
horizont . o
- < Veranderung der
2 _internen Strukturen
=) L |
2 i
% /" Erweiterung des E
\._Leistungsspektrums i
#  Biindelung von .
> X ; 1
= - Kompetenzen :
E |
©| /" Verbesserung der :
\ Kapazitétsauslastung i
Abhangigkeit

Abbildung 3.7: Gestaltungsformen der KMU-Kooperation.

e Aufgrund der engen Ressourcenbeschrankungen in den KMU steht die Auslastung
und Verfiigbarmachung von Ressourcen und Kapazitdten im Mittelpunkt der ope-
rativ ausgerichteten Unternehmenskooperation. Die KMU versuchen dabei einer-
seits, vorhandene Kapazititen bestmdglich zu nutzen und andererseits, sich Zugang
zu kurzfristig bendtigten Kapazitaten zu verschaffen.

o Durch die Verkiirzung der Produktlebenszyklen sowie die fortschreitende Glo-
balisierung verschiebt sich insbesondere in der industriellen Produktion die
Nachfrage. Wihrend einige Unternehmen wachsende Uberkapazititen zu be-
wiltigen haben, fehlt anderen Unternehmen das Kapital, um sich an die sich
wandelnden Produktionsbedingungen anzupassen.”®® Deshalb liegt das Au-
genmerk der Zusammenarbeit operativ orientierter Unternehmenskooperatio-
nen in der Regel darauf, die Kapazitditsgestaltung zu optimieren. Zum einen
sollen die Fixkosten vorhandener maschineller Anlagen gedeckt und das unter-
nehmensintern aufgebaute Know-how gesichert werden und zum anderen miis-
sen verldssliche Beschaffungsquellen fiir das Outsourcing von Teilprozessen
gefunden werden.

Die BOCHUMER EISENHUTTE HEINTZMANN GMBH & Co. KG begegnet diesem
Problem, indem sie freistehende Kapazititen im Rahmen einer verldngerten
Werkbank an einzelne Kundenunternehmen vergibt.”®® Diese Kunden lagern

268 Vgl. abermals die Ausfiihrungen im Zusammenhang mit der Investitionstheorie in Abschnitt 3.1.1.1.
% Die Bochumer Eisenhiitte Heintzmann GmbH & Co. KG beschiftigt ca. 180 Mitarbeiter und erzielt einen
Jahresumsatz von 50 Mio. €. Das iiber 140 Jahre alte Unternehmen war als traditioneller Bergbauzuliefe-



62 Unternehmenskooperationen in mittelstindischen Unternehmen

einen Produktionsschritt an die Bochumer Eisenhiitte aus, nutzen damit das ex-
terne Know-how des Spezialisten und vermeiden die Kapitalbindung durch ei-
gene Investitionen. Die Bedingungen, zu denen die Bochumer Eisenhiitte fiir
ithre Kunden produziert, werden jeweils fiir ein Jahr vertraglich festgelegt, so
dass beide Partner Planungssicherheit beziiglich fester Preise sowie einer prog-
nostizierbaren Auslastung erhalten.

Grundvoraussetzung dafiir, dass beide Partner von der stark eingegrenzten Zu-
sammenarbeit profitieren, ist die eindeutige Bestimmung der Kooperations-
grenzen. Wiahrend die Leistungsinhalte bereits im Voraus determiniert werden,
behalten die Unternehmen weitgehende Freiheiten in der Aufiragsrealisation.

o Die kurzfristige Verdnderung der Produktionsorganisation reicht jedoch nicht

immer aus, um sich im Wettbewerb zu behaupten. Dariiber hinaus kdnnen wei-
tere Anpassungsmafinahmen erforderlich werden, um den wachsenden Bediirf-
nissen der Kunden gerecht zu werden. Eine Moglichkeit, das Leistungsspekt-
rum ohne den Aufbau eigener Kapazititen zu erweitern, besteht in der Zusam-
menarbeit mit Unternehmen aus angegliederten Branchen. Verschiedene Kom-
petenzen werden gebiindelt, um eine gemeinsame Leistung zu erbringen, zu der
die einzelnen Partner allein nicht fahig sind.’”® Somit lassen sich neue, kom-
plexe Auftrige realisieren, indem die unterschiedlichen Unternehmen ihre Fa-
higkeiten in ein Servicepaket einbringen.
Die Kombination verschiedener Handwerksleistungen zu einem Alles aus einer
Hand-Paket hat sich das TEAMWERK BOCHUM zur Aufgabe gemacht.?”' Die
Kooperation umfasst alle fiir das Bauen, Renovieren und Sanieren notwendi-
gen Gewerke vom Fassadenbau iiber den Holz- und Innenausbau bis hin zur
Haustechnik und Landschaftsgirtnerei. Die Handwerksunternehmen arbeiten
sich gegenseitig zu, so dass Verbesserungen bei der Organisation, Terminab-
stimmung und Uberwachung realisiert werden konnen. Eine zentrale Koordi-
nierungsstelle akquiriert die Auftrige, betreut die Kunden und erledigt die ad-
ministrativen Aufgaben. Gemeinsame Werbemafinahmen runden die Zusam-
menarbeit ab.

rer aufgestellt und produziert heute vorrangig in den Bereichen Streckensicherung und Gewinnungstech-
nik. Die ebenfalls mittelstindischen Partner sind regional anséssige Produzenten aus nachgelagerten
Branchen. Fiir ein ausfiihrliches Interview stand der Geschiftsfilhrer Dipl.-Ing. Riidiger Oostenryck am
30. Juli 2003 zur Verfiigung.

270 ygl. abermals die Ausfiihrungen zu der Kernkompetenzfokussierung in Abschnitt 3.1.1.1.

2" Das Teamwerk Bochum ist eine Handwerkskooperation, in der sich 18 Handwerksunternehmen mit ins-
gesamt iiber 400 Mitarbeitern aus dem Raum Bochum zusammengeschlossen haben. Eine gemeinsame
Anlaufstelle ist fiir die Kundenberatung, Planung und Beantragung sowie die spatere Koordination der
BaumaBnahme zustindig. Uber den Umsatz aus dem Kooperationsgeschift lassen sich bislang keine fun-
dierten Angaben machen, da die Kooperation noch in der Aufbauphase steht. Die entsprechenden Infor-
mationen hat Geschaftsfiihrerin Kerstin Piittmann im April 2004 bereitgestellt.
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Fiir den Erfolg der interaktiven Leistungserbringung ist eine straffe Koordina-
tion der Teilaufgaben unerlasslich. Alle Beteiligten miissen laufend iiber den
Auftragsfortschritt informiert werden, damit jeder Partner seine eigene Leis-
tungserbringung termingerecht planen und ausfiihren kann.

e Enger werdende Marktnischen fiihren dariiber hinaus nicht selten zu einer langfris-
tigen Verdnderung der kooperierenden Unternehmen. Dabei haben die Gespriache
mit den Unternehmensvertretern gezeigt, dass sich die strategische Neuaufstellung
sowohl auf den Marktauftritt der Partner und damit auf die Leistungserbringung als
auch auf die interne Organisationsstruktur und damit vornehmlich auf die Kosten-
struktur beziehen kann. In Anlehnung an die PORTER 'schen Wettbewerbsstrategien
ist dementsprechend zwischen den beiden Alternativen Differenzierung und Kos-
tenfiihrerschaft zu unterscheiden:*’

o Um Wettbewerbsvorteile langfristig gegeniiber der Konkurrenz zu verteidigen,
sind in der Regel groere Anstrengungen erforderlich. Die Unternehmen sehen
sich gezwungen, Problemlosungen zu schaffen, die den Anforderungen der
Kunden auch auf lange Sicht entsprechen. Dabei reichen die eigenen Ressour-
cen oftmals nicht aus, um innovative und nicht imitierbare Losungen zu entwi-
ckeln.””

Die Firma FLORECKE STAHL UND ANLAGENBAU GMBH begegnet diesem Prob-
lem durch eine intensive Abstimmung mit ihren Produktionspartnern.’”* Dabei
unterstiitzen sich verschiedene kleine Stahlbauer gegenseitig bei der Entwick-
lung und Erprobung neuer Bearbeitungsmethoden. Ausfiihrliche Gesprache
iiber Produktionsmoglichkeiten und Produkteigenschaften gehen der Produkt-
entwicklung voran, gemeinsame Testreihen sichern die Ergebnisse der For-
schung ab. Jeder Kooperationspartner bringt seine individuelle Sicht mit ein, so
dass die Einhaltung der verschiedenen Qualitétsrichtlinien beziiglich Hitze-
und Druckbesténdigkeit, Hartegrad und Oberflachenbeschaffenheit auch bei
der spéteren Produktnutzung gewihrleistet ist. Nur durch den stiandigen Kon-
takt der Partner zueinander sind diese kontinuierlichen Produktverbesserungen
zu erreichen.

Je starker die Unternehmen ihre Leistungen vernetzen, desto schwieriger wird
es, Kosten und Erlose der wechselseitig erbrachten Leistungen korrekt zuzu-

2 yigl. Porter (1985), S. 62ff. bzw. S. 119ff.; Proff (1997). S. 306f.

3 Vgl. abermals die Ausfiihrungen im Zusammenhang mit dem Ressourcenansatz in Abschnitt 3.1.1.1.

™ Die Florecke Stahl und Anlagenbau GmbH aus Witten wurde 1957 gegriindet und beschiftigt derzeit 18
Mitarbeiter. Die 3 Mio. € Jahresumsatz werden mit ca. 60 verschiedenen Produkten des Anlagenbaus er-
wirtschaftet. Kooperationspartner sind Unternehmen vor- sowie nebengelagerter Wertschdpfungsstufen
mit dhnlichen Unternehmensstrukturen, zu denen bereits mehrjahrige Geschiftsbeziehungen bestehen.
Geschiftsfiihrer Dipl.-Ing. Frank Florecke hat am 09.12.2002 ausfiihrlich Auskunft erteilt.
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ordnen. Damit alle Beteiligten von der Zusammenarbeit profitieren konnen, ist
eine detaillierte Erfassung der Giiter- und Geldstrome erforderlich.

o Bei der Produktion wenig ausdifferenzierter Massengiiter bietet es sich hinge-
gen an, Wettbewerbsvorteile durch besonders niedrige Preise zu erzielen. Da
der Erfolg einer Kostenfiihrerstrategie neben den unternehmensinternen Pro-
duktionsbedingungen immer auch von den Standortbedingungen abhdngig ist,
versuchen viele Unternehmen, regional verteilt neue Produktionsstandorte zu
etablieren.

Die MASCHINENFABRIK MONNINGHOFF GMBH & Co0. KG suchte sich deshalb
nach der Wiedervereinigung einen festen Partner in Chemnitz, der fiir das Bo-
chumer Werk einen Teil der Serienfertigung iibernehmen sollte.”” Ziel der in-
ternen Umstrukturierung war es, die veralteten Produktionsbedingungen zu
modernisieren und zwischen einer kostengiinstigen Vorproduktion in Chemnitz
und einer flexiblen Nachbearbeitung in Bochum zu unterscheiden. Um groft-
moglichen Einfluss auf das Unternehmen in Ostdeutschland zu erlangen, hélt
Monninghoff mittlerweile die Mehrheit der Kapitalanteile. Beide Unternehmen
profitieren davon, dass durch die Umstrukturierung mehr Auftrige im Niedrig-
kostenbereich akquiriert werden konnen. Durch die enge Zusammenarbeit
konnte die zwischenbetriebliche Abstimmung optimiert und damit die Flexibi-
litdt gegeniiber den Kunden erh6ht werden.

Der Preis fiir eine Verbesserung der zwischenbetrieblichen Koordination be-
steht in der Intensivierung der Kontrollmainahmen. Durch die Kapitalverflech-
tung werden zusitzliche Priifmechanismen notwendig, die eine wachsende Bii-
rokratisierung und Bindung mit sich bringen.

Die vorangehenden Beispiele haben gezeigt, dass Unternehmenskooperationen auf vielfil-
tige Weise das unternehmensiibergreifende Miteinander prigen. Die Verschiedenartigkeit
der Beispiele wirft jedoch auch eine Reihe von Fragen auf, die sich mit dem Begriff der
Unternehmenskooperation und seinen Eigenschaften auseinander setzen. Im ndchsten Ab-
schnitt wird deshalb auf die Entstehung des Kooperationsbegriffs eingegangen, um damit
die Grundlage fiir eine eigene Klassifikation zu schaffen.

5 Dje Maschinenfabrik Ménninghoff GmbH & Co. KG aus Bochum wurde 1916 gegriindet und ist im Be-
reich der Antriebstechnik titig. Der Jahresumsatz von 15 Mio. € wird von derzeit 120 Mitarbeitern erwirt-
schaftet. Das 80 Mitarbeiter umfassende Partnerunternehmen in Chemnitz wurde Anfang der 1990er Jah-
re zur Erweiterung der Produktionsstrukturen erworben. Ein umfangreiches Interview mit dem Geschéfts-
fithrer Dipl.-Ok. Bodo Finger fand am 15.10.2002 statt.
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3.2  Die Abgrenzung des Kooperationsbegriffs

Um den Begriff Unternehmenskooperation greifbar zu machen, ist es unerlésslich, sich mit
der definitorischen Abgrenzung auseinander zu setzen (vgl. Abschnitt 3.2.1). Dabei spielt
die Evolution des Kooperationsbegriffs ebenso eine Rolle wie der Gebrauch von Synony-
men und sachverwandten Formulierungen. In diesem Zusammenhang wird in Abschnitt
3.2.2 auch untersucht, nach welchen Merkmalen die verschiedenen Begriffe, die in der
Literatur Verwendung finden, differenziert werden. Die Kategorisierung unterschiedlicher
Merkmale in Abschnitt 3.2.3 unterstiitzt die Kooperationsentscheidung der KMU und
macht deutlich, welche Kriterien dazu geeignet sind, die einzelnen Kooperationsformen in
Abschnitt 3.3 voneinander zu unterscheiden.

3.2.1 Der Kooperationsbegriff

3.2.1.1 Die Evolution des Kooperationsbegriffs

Der Begriff der Kooperation stammt aus dem Lateinischen und bedeutet zunédchst nichts
anderes, als gemeinsam etwas zu erarbeiten.”’® Allgemein versteht man unter Kooperation
die Verfolgung gemeinsamer Ziele, wobei mehrere Akteure zum einen an der Zielbildung
und zum anderen an der Zielerreichung beteiligt sein miissen.”’”” Moglich ist Kooperation
sowohl unternehmensintern als auch unternehmensiibergreifend®’® (siehe Abbildung 3.8),
wobei die Kooperation zwischen Unternehmen als Unternehmenskooperation im engen
Sinn bezeichnet wird.

Da ohne die unternehmensinterne Kooperation, sowohl inner- als auch iiberbetrieblich, die
Funktionsfahigkeit der unternehmerischen Ablaufe generell nicht gewahrleistet wire, ge-
hort sie zu den Grunderkenntnissen der Betriebswirtschaft. Erste Ansdtze einer unterneh-
mensiibergreifenden Kooperation bildeten sich jedoch erst in der Mitte des vergangenen
Jahrhunderts.””® Als Anlass dafiir konnen kleinere wirtschaftliche Krisen nach dem Wirt-
schaftsboom der 1950er und 1960er Jahre genannt werden, die neue Losungen fiir die Res-

276 ygl. Duden (2005), S. 565.

m Vgl. Kleebach (1994), S. 12; Dérsam/Icks (1997), S. 56; Loser (2000), S. 163; Endres/Wehner (2001), S.
222.

278 ygl. Blecker (1999), S. 16; Hadeler et al. (2000), S. 1817f.

27 ygl. grundlegend Emelianoff (1942) sowie Ackermann (1978), S. 14; Vizjak (1990), S. 87ff;; Vollmer et
al. (2003), S. 24. Eine verstiarkte Aufmerksamkeit erfahren Unternehmenskooperationen allerdings erst
seit Mitte der 1980er Jahre, insbesondere durch die Arbeiten von Miles/Snow (1986); Jarillo/Ricart
(1987). Zur Personalfiihrung siehe insbesondere Achenbach (2003), S. 207ff. sowie Olfert (2003), S. 284.
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sourcenknappheiten auf der einen und steigende Kundenanspriiche auf der anderen Seite
erforderten.?®’

Unternehmens-
kooperation i.w.S.

|
| |

I unternehmensintern u [ unternehmensibergreifend ”
| [
] | . ]
innerbetrieblich Uberbetrieblich Forschungs- | Unternehmens-
kooperation | kooperation i.e.S.
| I
zwischen zwischen zwischen zwischen zwischen
verschiedenen verschiedenen Teilbetrieben/  Forschung und | verschiedenen
Mitarbeitern ~ Abteilungen Standorten Unternehmen Unternehmen

Abbildung 3.8: Ebenen der Unternehmenskooperation.

Zudem wuchs auch die Bedeutung einer internationalen wirtschaftlichen Zusammenarbeit
zur Sicherung von Frieden und Stabilitdt aus politischer Sicht sowie zur Erschliefung neu-
er Mirkte aus Unternehmersicht.”®' Demzufolge beschiftigten sich verschiedene Komitees
und Kongresse mit der Kooperationsthematik und erarbeiteten eine Vielzahl an Konzepten
und Methoden zur Bestimmung des Kooperationsbegriffs.”*

Einer der Hauptvertreter dieser praxisgelenkten Forschung, das COMITE EUROPEEN POUR
LE PROGRES ECONOMIQUE ET SOCIAL (CEPES) bezeichnete 1968 mit Unternehmenskoope-
ration:

e  eine fiir eine unbestimmte Zahl von Geschéftsvorféllen

e vertraglich festgelegte

o freiwillige partnerschaftliche Zusammenarbeit

e selbstindiger Unternehmen,

e die durch partielle oder vollstindige Zusammenlegung einzelner Betriebsfunktio-
nen

280 Insbesondere fir KMU galten Kooperationen als innovativer Losungsweg, um die eigenen Schwichen zu
iiberwinden, vgl. dazu Gahl (1991), S. 45; Hilbert et al. (1991), S. 10 sowie S. 18.

28 Vgl. CEPES (1968), S. 3; Dérsam/Icks (1997), S. 56ff. sowie Bracher (1998), S. 21 und Gercek (1998),
S. 102ff.; die sich mit der Bedeutung der Romischen Vertrége fiir diese Entwicklung auseinander setzen.

282 ygl. Evers (1998), S. 112f.
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e eine Steigerung ihrer Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit und damit wirtschaftli-
chen Fortschritt anstreben‘?*>

Trotz unzédhliger Variationen dieser Definition und Uneinigkeit unter den fiihrenden Fach-
vertretern iiber die korrekte Begriffsbestimmung fiir Unternehmenskooperationen®®* hat die
obige Festlegung ihre Giiltigkeit bislang nicht verloren. Nach wie vor sind insbesondere
die Selbststandigkeit der Unternehmen sowie die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit als
definitorische Minimalanforderungen in nahezu allen Varianten enthalten.?’

Bei der Selbststindigkeit wird in der Regel weiter unterteilt in rechtliche und wirtschaftli-
che Selbststindigkeit, die gleichermafen zu wahren sind.”*® Wihrend mit der Forderung
nach rechtlicher Selbststandigkeit der Tatsache Geniige getan wird, dass es sich um unter-
nehmensiibergreifende Kooperationen handeln muss, widerspricht der Anspruch auf wirt-
schaftliche Selbststandigkeit der notwendigen Verhaltensinterdependenz.?®’ Die beteiligten
Partner miissen ihre wirtschaftlichen Aktivitdten miteinander koordinieren und sind von
der Leistungserfiillung der Kooperationspartner abhéngig. BLOHM schréinkt daraufhin die
wirtschaftliche Selbststandigkeit auf alle nicht von der Kooperation betroffenen Unter-
nehmensbereiche ein.”®® Einer Unterteilung in verschiedene Unternehmensbereiche steht
die mangelnde GroBe und Organisiertheit der hier zu betrachtenden KMU entgegen.”®’
Deshalb ist festzuhalten, dass eine Kooperation von rechtlich selbststindigen Unternehmen
stets die wirtschaftliche Selbststindigkeit der Partner einschrinkt,”® jedoch ohne wirt-

schaftlichen Zwang als freiwillige Zusammenarbeit entstehen muss.”*’

Eine freiwillige Zusammenarbeit bildet sich nur dann, wenn alle Partner der Ansicht sind,
fiir sich selbst einen positiven Nutzen aus der Kooperation ziehen zu kénnen.?*? Diese Nut-
zensteigerung wird hadufig mit Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit oder aber verallge-
meinert mit gemeinsamer Zielerreichung bezeichnet.”>> Dabei kann nur in seltenen Koope-
rationsfillen vom Vorliegen gemeinsamer Ziele ausgegangen werden. In der Regel fiihren

28 vgl. CEPES (1968), S. 6.

284 ygl. Meyer/Lorenzen (2002), S. 16; Diiren et al. (2003), S. 6.

285 Vgl. Hadeler et al. (2000), S. 1817f.; Quack (2000), S. 10.

6 Vgl. Hilbert et al. (1991), S. 12; Sell (1994), S. 3; Quack (2000), S. 10.

287 Bierhoff (1991), S. 36, erlautert in diesem Zusammenhang, dass das notwendige Vertrauen zwischen den
Partnern mit dem Verzicht auf kurzfristige Gewinnmaximierung und opportunistisches Verhalten einher-
geht, und damit keine wirtschaftliche Unabhingigkeit bestehen kann. Vgl. auch Blecker (1999), S. 20f.

288 ygl. Blohm (1980), Sp. 1112.

9 Vgl. abermals Kapitel 2.1 dieser Arbeit.

0 Vgl. auch die Definition strategischer Allianzen bei Hungenberg et al. (2002), S. 264, die ihr Interesse
ebenfalls auf die Elemente rechtliche Selbststandigkeit und Freiwilligkeit fokussieren.

' ygl. Dérsam/Icks (1997), S. 4.

2 Vgl. Gahl (1991), S. 50. Aus Praktikabilititsgriinden ist zu bemerken, dass KMU aufgrund fehlender
Strategiebildung ihren Nutzen nur unzureichend feststellen konnen, vgl. dazu Hilbert et al. (1991), S. 20.

293 Vgl. Kleebach (1994), S. 12, der von der ,effizienteren Erreichung eines gemeinsamen Ziels“ durch Ko-
operation ausgeht; ebenso Hellfeier (1999), S. 34f.; sowie Hadeler et al. (2000), S. 1818.
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individuelle Unternehmensziele, die sich durch eine Anpassung der gemeinsam durchzu-
fiihrenden Aktivititen leichter verfolgen lassen, zu der gegenseitigen Verhaltensabstim-
mung.*** Diese notwendige Koordination von unternehmerischen Titigkeiten unter Be-
riicksichtigung der jeweiligen Individualziele wird damit zum Ausdruck gebracht, dass es
sich um eine partnerschaftliche Zusammenarbeit handelt.

Um den Rahmen fiir eine solche Partnerschaft zu setzen, bedarf es vorheriger Abstimmun-
gen und genereller Regeln, die vertraglich festzuhalten sind. Da insbesondere bei Koopera-
tionen mit geringer Intensitdt hdufig nur verbale Absprachen getroffen werden, kann die
Erstellung eines offiziellen Kooperationsvertrags nicht als konstitutives Kooperationskrite-
rium herangezogen werden.””> Auch die Anzahl der Geschiftsvorfille, bei denen ein posi-
tiver Kooperationsnutzen realisiert wird und ein Fortbestand lohnenswert erscheint, ist
nicht allgemein bestimmbar.”*® Hingegen kann die zeitliche Terminierung sowohl auf ein
konkretes Kooperationsprojekt als auch auf unbestimmte Zeit angelegt sein.?®’ Abschlie-
Bend wird dem Kriterium der partiellen bzw. vollstindigen Funktionszusammenlegung die
Fahigkeit abgesprochen, als Definitionsmerkmal zu fungieren, da auch eine Zusammenar-
beit mittels Funktionserginzung als Kooperation zu interpretieren ist.””® Eine Einschrin-
kung auf Funktionszusammenlegung wiirde weite Bereiche der Unternehmenskooperation
aus der Betrachtung ausschlieen.

Unter Unternehmenskooperation i.e.S. wird deshalb gemif den vorangehenden Erldute-
rungen jede freiwillige, partnerschaftliche Zusammenarbeit von rechtlich selbststindigen
und wirtschaftlich eingeschrdnkt selbststindigen Unternehmen zur verbesserten Errei-
chung der jeweils individuellen, jedoch aufeinander abgestimmten Unternehmensziele ver-
standen.

3.2.1.2 Arten der unternehmerischen Zusammenarbeit

Diese Zusammenarbeit kann je nach Einschriankung der wirtschaftlichen Selbststandigkeit
zwischen den Partnerunternehmen unterschiedlich intensiv ausgeprigt sein.”>® COASE hat

2% Anzenberger (1991), S. 15, spricht lediglich von einer Interessenharmonie, die innerhalb der Kooperation
vorliegen muss. Diese Interessenharmonie kann als Voraussetzung fiir die generelle Bereitschaft zu ko-
operativem Verhalten interpretiert werden. Evers (1998), S. 31, unterscheidet redistributive (gemeinsames
Ziel) und reziproke (individuelle Ziele erginzen sich) Kooperationen.

295 Schlosser (2001), S. 47, fiihrt insbesondere den Vorteil der Flexibilitat bei Verzicht auf eine allzu straffe
Vertragsdetaillierung an.

2% ygl. Hilbert et al. (1991), S. 12.

27 Schlosser (2001), S. 42, weist darauf hin, dass iiber die Kooperationsdauer lediglich festgestellt werden
kann, dass es sich in jedem Fall um eine iiber eine einmalige Transaktion hinausgehende Zusammenarbeit
handelt.

%% vgl. Schlosser (2001), S. 55.

29 ygl. Sell (1994), S. 7; Prange (2001), S. 161; Schlosser (2001), S. 42.



Die Abgrenzung des Kooperationsbegriffs 69

bereits 1937 den Markt als Koordinationsform mit geringster gegenseitiger Abhédngigkeit
und im Gegensatz dazu die Hierarchie als Koordinationsform mit maximaler Interdepen-
denz bezeichnet.*® Dabei kennzeichnet sich die Marktkoordination durch eine starke
Funktionsspezialisierung der Transaktionspartner, die ihre jeweiligen Leistungen unter
marktlichem Effizienzdruck austauschen. Zum Ausgleich von Angebot und Nachfrage
schliefen sie sich spontan zusammen und losen ihre Beziehung direkt nach Leistungserfiil-
lung wieder auf.*' Die Partner handeln opportunistisch und nutzen die Informationsvor-
spriinge, die ihnen aus ihrer jeweiligen Spezialisierung entstehen, gegeniiber ihren Partnern
aus.

Bei der hierarchischen Koordination werden hingegen verschiedene Funktionen in einer
Organisation zusammengefasst, die in sich geschlossen interagiert.**” Die Mitglieder dieser
Organisation arbeiten langfristig zusammen, verfiigen iiber eine gemeinsame Informati-
onsversorgung und kénnen einander aufgrund des intern fehlenden Marktdrucks vertrauen.
Abbildung 3.9 fasst die wesentlichen Merkmale der beiden vorgestellten Koordinations-
formen zusammen und veranschaulicht, wie die Kooperation die Vorteile der beiden Ex-
tremauspragungen kombiniert.

MARKT HIERARCHIE

T

unktionsspezialisierung

Funktionsintegration

~Schutz vor Marktdruck”

Opportunismus ] o

Informationsinseln

Abbildung 3.9: Kennzeichen der Koordinationsformen Markt und Hierarchie.’"

Die Abnahme der wirtschaftlichen Selbststindigkeit beim Ubergang von der marktlichen
zur hierarchischen Koordination ldsst sich sowohl auf die zunehmenden finanziellen Ver-

3% vgl. Coase (1937), S. 386fT.

0 vgl. Sell (1994), S. 7.

302 ygl. Steven/Schade (2004a), S. 116.
33 ygl. Siebert (2001), S. 11.
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flechtungen als auch auf die Verkniipfung der innerbetrieblichen Prozesse zuriickfiihren.*®
Wihrend die Transaktionspartner bei der Marktkoordination lediglich den konkreten
Transaktionsinhalt gemeinsam bestimmen und kaum dariiber hinausgehende Informationen
an den Partner weitergeben, verfligen bei der hierarchischen Koordination alle Beteiligten
iiber einen umfangreichen Einblick in die betrieblichen Abstimmungsprozesse.

Das weite Mittelfeld zwischen Markt und Hierarchie lasst sich in sechs Kooperationsstufen
mit zunehmender Verflechtungsintensitit einteilen.’”® Diese Stufen sind:

(1) Austausch prozessbezogener Informationen,
(2) Erfahrungsaustausch,

(3) Absprachen,

(4) Gemeinschaftsarbeiten,

(5) Giitergemeinschaft,

(6) Gemeinschaftsgriindung.

Versucht man diese Erweiterung des Kooperationsumfangs in konkrete Kooperationsfor-
men zu transformieren, so ergibt sich eine Reihe an Gestaltungsalternativen, die den KMU
zum Aufbau ihrer Zusammenarbeit zur Verfiigung stehen. Abbildung 3.10 benennt einige
dieser Moglichkeiten und bringt diese anhand der Verflechtungsintensitdt in eine Reihen-
folge.

(1) Mit dem Angebot von technischer oder kaufmdnnischer Beratung besteht fiir Unter-
nehmen die Moglichkeit, sich von ihren Konkurrenten zu differenzieren. Dabei wer-
den Informationen beziiglich des Tauschobjekts iibermittelt, Handlungsalternativen
fir die zu tdtigende Transaktion aufgezeigt und Losungen gemeinschaftlich erarbei-
tet. Ein weiteres Beispiel sind Servicevertrdige, bei denen der Leistungsnehmer von
den vorherbestimmten Konditionen und der Leistungsgeber von den zusétzlichen In-
formationen beziiglich Objektverwendung und fritherer Problemfille profitieren. Bei-
de Partner geben einen eingeschrankten Einblick in ihre Geschiftsvorfille und ver-
trauen auf das Know-how des Partners.’%

304 vgl. Meyer/Lorenzen (2002), S. 17; Endres/Wehner (2001), S. 217fF, spricht auch von Mdbius-Effekten,
da sich mit zunehmendem Aufweichen der betrieblichen Strukturen AuBeres und Inneres eines Unter-
nehmens nicht mehr unterscheiden lassen.

305 vgl. im Folgenden Hadeler et al. (2000), S. 1817, die die verschiedenen Kooperationsstufen anhand des
Kooperationsinhalts formulieren.

306 ygl. Loser (2000), S. 130.
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Abbildung 3.10: Kooperationsformen zwischen Markt und Hierarchie.’”’

(2) Ein weiterer Schritt in Richtung unternehmerische Verflechtung wird mit dem Aus-
tausch von Erfahrungen gegangen. Insbesondere vertraglich festgelegte und instituti-
onalisierte Formen wie Managervertrige, das Franchising oder das Treffen von Li-
zenzabkommen konnen genannt werden,** bei denen dem einen Partner das Fachwis-
sen, die Marktkenntnis oder auch ein bestimmtes strategisches Vorgehen des anderen
Partners verfiigbar gemacht wird.’”® Beide Teilnehmer profitieren von dem gemein-
samen Vorgehen, sei es durch die Nutzung zusitzlichen externen Wissens oder durch
die Unterstiitzung der kollektiven Strategie.>'’

(3) Da innerhalb der Franchiseabkommen nicht selten auch die Vereinheitlichung des
Produktprogramms festgelegt wird, sind diese nur schwerlich von der Programmab-
stimmung in Spalte (3) zu trennen. Hierbei werden zwischen den Unternehmen, wie
auch bei Kartellen, der Vereinheitlichung von Vorprodukten oder dem Outsourcing
Verhaltensabsprachen getroffen.*!! Absprachen dienen dazu, das Verhalten der
Marktpartner prognostizierbar zu machen und darauthin die eigene Strategie auszu-
richten. Wihrend sich Kartelle in der Regel auf das Marktverhalten der Partner bezie-

3%7 In loser Anlehnung an Schlosser (2001), S. 50.

3% ygl. Salje (1981), S. 22; Kleebach (1994), S. 15; Schlosser (2001), S. 59.

3% Teichert/von Wartburg (2006), S. 40, beschreiben alternative Methoden der unternehmensiibergreifenden
Wissensnutzung.

319 Vgl. Quack (2000), S. 61fF.

311 Vgl. CEPES (1968), S. 44f. sowie Dorsam/Icks (1997), S. 34 sowie 58fF; Semlinger (2001), S. 35f.
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312 werden mit der Produktvereinheitlichung oder dem Outsourcing hauptsdchlich

313

hen,
interne Rationalisierungsprozesse unterstiitzt.

(4) Eine weitere Intensivierung der Geschéftsbeziehung bedeutet die Projektbezogene
Kooperation. Dieses Feld weist die grofite Vielfalt auf, da die unterschiedlichsten
Formen hier einsortiert werden konnen. Mogliche Ausprigungen sind das Co-
Marketing,*'* Betreibermodelle, oder auch allgemein Arbeitsgemeinschaften,’" bei
denen sich die Zusammenarbeit auf konkrete Projekte und in der Regel auch auf ei-
nen begrenzten Zeitraum beschrinkt. Wahrend sich das Co-Marketing auf eine ge-
meinsam zu verfolgende Werbestrategie bezieht, konzentrieren sich die Kooperati-
onspartner bei den sogenannten Betreibermodellen auf eine gemeinsame Anlagen-
entwicklung und Anlagenbereitstellung.’'® Gemeinsam zu realisierende Auftrige und
Projekte stehen im Vordergrund, wenn von Virtuellen Unternehmen oder generell von
Netzwerken gesprochen wird.>'” In der Literatur wird zusitzlich zwischen Strategi-
schen Netzwerken, Projektnetzwerken und Regionalen Netzwerken unterschieden,
wobei sich in Projektnetzwerken Partner fiir konkrete Aufirdge zusammenfinden und
in Regionalen Netzwerken eine gegenseitige Unterstiitzung regional ansissiger, meist
mittelstandischer Unternehmen stattfindet.*'®

(5) Bei der Giitergemeinschaft sind die Partner nicht nur kurzfristig durch ein Projekt,
sondern auch ldngerfristig durch gemeinsame Investitionen aneinander gebunden. Der
gegenseitige Ressourcenaustausch oder auch der gemeinschaftliche Aufbau von ma-
teriellen (Genossenschaft)®"® und immateriellen (Forschungsgemeinschaft)320 Giitern
fiihrt zu einer Verquickung von Chancen und Risiken aller Beteiligten. Diese Verqui-

312 ygl. Hellfeier (1999), S. 36. Gelten Kartelle im Allgemeinen als wettbewerbspolitisch bedenklich, vgl.
dazu Salje (1981), S. 30f., so wird einigen Sonderformen explizit eine positive Wettbewerbswirkung
durch Stirkung der Marktpartner zugesprochen. Dazu gehért auch das so genannte Mittelstandskartell,
welches zur Stirkung einzelner KMU sogar direkt gefordert wird, vgl. Hadeler et al. (2000), S. 1817ff. Zu
den rechtlichen Rahmenbedingungen vgl. auch Knoth (2004), S. 184f.

313 ygl. Siepermann (2002), S. 1049f.

3% Auch die Co-Produktion, vgl. Sell (1994), S. 8ff., Quack (2000), S. 61ff., oder die Einkaufskooperation
konnten hier als Beispiel benannt werden. Als typischer Vertreter kann auch die Just-in-Time-Produktion
angefiihrt werden, vgl. dazu Vizjak (1990), S. 32. In Anlehnung an die Abbildung von Schlosser (2001),
S. 50 beschrinkt sich die Auflistung jedoch exemplarisch auf das Co-Marketing.

315 ygl. Salje (1981), S. 21; Fiebig (1996), S. 28; Blecker (1999), S. 36.

316 ygl. Sell (1994), S. 9f. sowie Meier et al. (2001), S. 37ff.

317 Vertiefend wird diese Kooperationsform in Abschnitt 3.3.2 der vorliegenden Arbeit behandelt. Vgl. dazu
auch die Arbeit von Davidow/Malone (1992) sowie Bullinger/Brettreich-Teichmann/Froschle (1995), S.
19; Teichmann et al. (2004); Ringle et al. (2005), S. 148.

318 ygl. Loser (2000), S. 30f; Sydow (2001b), S. 296ff.; Sydow (2002), S. 695; Miles/Snow (1986), S. 62,
sprechen von so genannten Dynamic Networcs, die sich durch vertikale Disaggregation bzw. zwischenbe-
triebliche Arbeitsteilung kennzeichnen. Damit reprasentieren sie den Fall der Projektnetzwerke.

319 vgl. Kleebach (1994), S. 15 sowie Hellfeier (1999), S. 36.

320 ygl. Sell (1994), S. 14 sowie Krause/Jansen (2003), S. 271ff.
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ckung erfordert eine gemeinsame strategische Planung, so dass sehr oft von Strategi-
schen Allianzen gesprochen wird. Der Begrift der Strategischen Allianz, haufig wer-
den auch Formulierungen wie Strategische Partnerschaft, Strategic Collaboration,
Competitive Alliance oder Strategische Koalition mit synonymer Bedeutung verwen-
det,*?' fiihrt zuriick zu den Anfingen der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit
Kooperationen.322 Hervorzuheben ist an dieser Kooperationsform, dass die Partner
sich in einem abgegrenzten Bereich von ihrem eigenen Unternehmen loslésen und in
diesem Bereich eine neue Identitit entwickeln.*?

(6) Der letzte Schritt zur Intensivierung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit ist die
Griindung eines gemeinsamen Unternehmens. Dabei steigt der Grad der wirtschaftli-
chen und der finanzielle Verflechtung abermals, da ein gemeinsam finanziertes Un-
ternehmen als neue Einheit am Markt auftritt. Zum einen kann die finanzielle Inter-
dependenz dadurch entstanden sein, dass ein Unternehmen eine Mehrheitsbeteiligung
an einem anderen Unternehmen iibernommen®?* oder es sogar komplett akquiriert
hat.>*> Zum anderen kénnen sich die Partner bei der Finanzierung erginzen und dem-
entsprechend paritétisch Anteile am neu gegriindeten Unternehmen halten. Insbeson-
dere bei grenziiberschreitenden Zusammenschliissen spricht man dann von Joint-
Ventures, einer Kooperationsform, die hdufig dazu dient, das fachliche Know-how
des einen Partners und den regionalen Kompetenzvorteil des anderen Partners zu
biindeln.*”®

Mit der Fusion zweier zuvor rechtlich selbststindiger Unternehmen, die nun eine neue
rechtliche und wirtschaftliche Einheit bilden,””’” wird der Grenzfall der Hierarchie erreicht.
Die vorangehenden Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass eine Vielzahl an Koopera-
tionsformen existiert, die entsprechend den individuellen Gegebenheiten zur Gestaltung
einer unternehmerischen Zusammenarbeit herangezogen werden konnen.*”® Noch vielseiti-
ger wird dieses Spektrum, wenn man beriicksichtigt, dass in der Literatur eine Fiille an

321 ygl. Blancke (1994), S. 15f. bzw. Hellfeier (1999), S. 37.

322 Eine erste Erwihnung Strategischer Allianzen (Informal Alliance) findet sich bei Marshall (1890), S. 368
(zitiert bei Fiebig (1996), S. 16.). Die ernsthafte Auseinandersetzung mit dem Begriff der Kooperation
setzte jedoch erst Mitte der 1980er Jahre mit Miles/Snow (1986) und Jarillo/Ricart (1987) ein.

323 Vgl. Schlosser (2001), S. 57f. und insbesondere auch Abschnitt 3.3.3 der vorliegenden Arbeit, in dem
vertiefend auf diese Kooperationsform eingegangen wird.

324 vgl. Schlosser (2001), S. 58.

325 Vgl. Hirschmann (1998), S. 14, der Konzernbeziehungen ebenfalls zum Kooperationsbegriff hinzuzieht.

326 Vgl. Kleebach (1994), S. 15 sowie Quack (2000), S. 61ff. und speziell auch Abschnitt 3.3.4 der vorlie-
genden Arbeit. Vgl. auch Boateng/Glaister (2003).

327 ygl. Hellfeier (1999), S. 53ff.

328 Die Liste erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, zumal die Wahl der Kooperationsform nicht dau-
erhaft stabil und nicht eindeutig abgrenzbar ist, vgl. Schlosser (2001), S. 59.
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unterschiedlichen Definitionen zu jeder einzelnen dieser Kooperationsformen besteht, die
weitere Nuancen und Unterschiede herauszustellen vermag.*?

3.2.2 Abgrenzungsmerkmale mittelstdndischer
Unternehmenskooperationen

Um den Entscheidungsprozess mittelstdndischer Unternehmen, eine Kooperation einzuge-
hen, zu unterstiitzen, reicht es nicht aus, lediglich die moglichen Auspridgungen unterneh-
merischer Zusammenarbeit darzustellen.’*® Zusitzlich sind die verschiedenen Merkmale
und Eigenschaften zu benennen, anhand derer sich die einzelnen Formen charakterisieren
lassen. Da die Abnahme der wirtschaftlichen Selbststandigkeit allein als Unterscheidungs-
kriterium weder messbar ist noch eine klare Kategorisierung zuldsst, bedarf es eines um-
fassenderen Kriterienkatalogs.”' Dabei ist vor allem Wert darauf zu legen, die Unterschei-
dungskriterien in den einzelnen Phasen der Zusammenarbeit zu erfassen.

Eine Moglichkeit zur systematischen Analyse und Aufbereitung der Unterscheidungs-
merkmale ist die gezielte Betrachtung der einzelnen Kooperationslebensphasen.>** Dabei
lassen sich Unterschiede sowohl in der Anbahnungs- und Vorbereitungsphase als auch
wihrend der tatsdchlichen Kooperationsdurchfiihrung bzw. wihrend der Nachbereitungs-
phase herauskristallisieren.’ 33 Die einzelnen Lebensphasen werden gemiB Abbildung 3.11
nach verschiedenen Kriterien untergliedert, die Anhaltspunkte fiir die Auswahl der jeweili-
gen Kooperationsmerkmale geben.***

32 Vgl. Grochla (1959), S. 102f.; Behnken (2004). Dariiber hinaus erweitern einige Autoren den Kooperati-
onsbegriff, indem sie allgemein von der Teambildung sprechen, vgl. dazu Weinkauf et al. (2004).

330 Vgl. Hirschmann (1998), S. 26; Schubert (1994), S. 13; Loser (2000), S. 167ff,; Sydow (2001b), S. 298.

33! Wiirde man lediglich auf die Aufgabe der wirtschaftlichen Selbststindigkeit als Kooperationskriterium
abstellen, so wiirde das Kooperationsinteresse der stark auf Eigenstdndigkeit bedachten KMU deutlich
abnehmen, vgl. dazu Hilbert et al. (1991), S. 18; Sell (1994), S. 85; Evers (1998), S. 91; Hellfeier (1999),
S. 46; Daubler (2001), S. 265 sowie abermals Kapitel 2.

332 yigl. Quack (2000), S. 25; Steven (2001a), S. 87; Hess et al. (2003), S. 18; Sydow/Mollering (2004), S.
226.

333 Swoboda (2000), S. 111, unterscheidet lediglich zwischen einer Anbahnungs- und einer Umsetzungspha-
se, der weitere Verlauf der vorliegenden Arbeit wird jedoch auf die Bedeutung einer differenzierten Auf-
gliederung eingehen.

334 vgl. Reiss/Bernecker (2005). Viele Autoren konzentrieren ihr Augenmerk auf die Vorbereitung und Um-
setzung und vernachlissigen dabei die Besonderheiten der Nachbereitungsphase, vgl. dazu stellvertretend
Erzen/Klaschka (1998), S. 15.
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Beschreibungsmerkmale
im Kooperationsprozess

* . * : * . +
Anbahnungs- Vorbereitungs- Durchfiihrungs- Nachbereitungs
phase phase phase -phase

- Initiierung |::Partnerwah! |:: Komplexitat I—» Variabilitat

Strategiewahl Interdependenz

Abbildung 3.11: Beschreibungsmerkmale zur Abgrenzung verschiedener Kooperations-
formen.

Die zentrale Aufgabe der Anbahnungsphase liegt in der unternehmensindividuellen Ko-
operationsinitiierung. Die Zielsetzung und der Kooperationszweck der jeweiligen KMU-
Kooperation werden demnach in der Anbahnungsphase betrachtet. Die Analyse in der
Vorbereitungsphase unterstiitzt mittelstindische Unternehmen bei der Suche nach geeigne-
ten Kooperationspartnern zur Realisierung der zuvor festgelegten individuellen Kooperati-
onsziele. Die Darstellung moglicher Gestaltungsalternativen innerhalb der eigentlichen
Kooperationsdurchfiihrung dient zur Orientierung, wie eine Zusammenarbeit beziiglich der
wesentlichen Stellgrofen Komplexitdt und Interdependenz aufgebaut werden kann. Um
von vornherein ein Ende mit unkalkulierbaren Folgen zu vermeiden, ist es zudem erforder-
lich, sich mit der Nachbereitung der Kooperation auseinander zu setzen.’>> Dabei wird die
Stabilitdt der Kooperation im Wesentlichen davon bestimmt, wie hoch die Variabilitit ge-
geniiber externen Einfliissen ist.”*°

3.2.2.1 Merkmale der Anbahnungsphase

Bei der Anbahnung eines Kooperationsprojekts konnen verschiedene Formen der Zusam-
menarbeit danach unterschieden werden, wie die Kooperation initiiert wurde.**” Abbildung
3.12 benennt mdgliche Merkmale, die sich auf die Anbahnungsphase beziehen.**®

335 Vgl. Blecker (1999), S. 26; Sydow (2001b), S. 314.

336 vgl. Sydow (2001b), S. 320.

337 Vgl. Herchenhein/Weinhardt (2003), S. 291f.

3% Eine ahnliche Merkmalskombination beschreibt auch Skjett-Larsen (1999), S. 98, und spricht von ,,Dri-
ving Forces in the Formation of Interorganisation Relations*.
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Anbahnungs- g Vorbereitungs- > Durchflihrungs- > Nachbereitungs-

phase phase phase phase
Freiwilligkeit: freiwillig i vorgeschrieben
Spontaneitét: geplant é spontan

‘: Auslésung: kaufergesteuert g produzentengesteuert
Legalitét: legal ' illegal
Kooperationszweck: Guteraustausch , Projektrealisierung
Ressourcenverwendung:|  explorativ . exploitativ
Kooperationsziel: sozial I okonomisch
Bedeutung: primar : sekundar

Abbildung 3.12: Merkmale der Anbahnungsphase.””

Die Art und Weise der Kooperationsinitiierung gibt Aufschluss iiber das spétere Verhéltnis
zwischen den Kooperationspartnern. Dabei sind verschiedene Merkmale fiir die Anbah-
nung der Zusammenarbeit von Interesse:

Zunéchst ist zu unterscheiden, ob die Kooperation auf Freiwilligkeit beruht und aus
eigener Motivation der beteiligten KMU heraus eingegangen wird oder reaktiv auf-
grund von externen Zwéngen bzw. externer Unterstiitzung entsteht (vgl. die Unter-
scheidung in Abschnitt 3.2.1 und insbesondere Abbildung 3.6).>*

Auch die Spontaneitit der Kooperationsgriindung spielt dabei eine Rolle, weil
spontane gegeniiber geplanten Kooperationen einen kiirzeren Zielhorizont aufwei-
sen. Da KMU nur selten auf eine ausgepragte Strategieentwicklung und Planung
zuriickgreifen, iiberwiegt in der Praxis die Anzahl spontaner Kooperationen.m

Des Weiteren ist zu bestimmen, ob die Aus/dsung tendenziell starker von den Kiu-
fern oder von den Produzenten innerhalb der Kooperation ausgeht. Zumeist wird
der Initiator verstirkt versuchen, seine eigenen Interessen in den Vordergrund zu
riicken, da er nicht selten mit groBerem Engagement an das Projekt herantritt als

% Ein umfangreicher Uberblick iiber verschiedene Kooperationsmerkmale findet sich bei Sydow (2001b), S.

299.
M0 Die

Freiwilligkeit bezieht sich nicht auf die konkrete Einwilligung in die Zusammenarbeit, die ja definito-

rische Voraussetzung ist, vgl. CEPES (1968), S. 7; Kleebach (1994), S. 12, sondern auf die eigene Er-
kenntnis, mit der Kooperation Wettbewerbsvorteile erzielen zu konnen, vgl. Hilbert et al. (1991), S. 19.

i Vel

Evers (1998), S. 100; Miiller/Kornmeier (2000), S. 62 sowie Kokalj/Paffenholz (2001), S. 111.
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der Partner, der erst noch von der Vorteilhaftigkeit der Kooperation iiberzeugt wer-
den muss.**?

e Wihrend sich das vorangehende Unterscheidungskriterium hauptsichlich auf Ko-
operationen zum Zweck des Giiteraustauschs zwischen den KMU bezog, kann e-
benso die Realisierung von allein nicht durchfiihrbaren Projekten im Vordergrund
stehen.

e Die Schaffung marktbeherrschender Positionen durch das Bilden von Kartellen
kann z. B. als mogliches Projekt verstanden werden, das nicht allein realisierbar ist.
Dabei ist jedoch stets die Legalitit der Kooperation zu priifen.*** Ausnahmen hin-
sichtlich der Legalitit gelten fiir die explizit erwiinschten Mittelstandskartelle.***

> wobei der

Zweck der explorativen Kooperation die gemeinsame Erforschung und der exploi-
tativen die gemeinsame Ausnutzung von Ressourcen ist.**¢ Sowohl die Ressour-
cenknappheit als auch die Konzentration auf die jeweiligen Kernkompetenzen fiih-
ren dazu, dass dieses Unterscheidungsmerkmal besondere Bedeutung fir KMU er-
halt.**’

e Die Ressourcenverwendung dient ebenfalls zur Unterscheidung,**

¢ Die Differenzierung des Kooperationsziels in sozial und 6konomisch gepragte Ko-
operationen ist von nachrangiger Bedeutung, da bei allen Unternehmenskooperati-
onen im engen Sinn der Erwerbszweck per definitionem vorausgesetzt wird.>*® Ei-
nige Autoren sehen in den regionalen Netzwerken ein Abweichen vom ¢konomi-
schen Prinzip. Jedoch ist dem entgegenzustellen, dass die regionale Zusammenar-
beit nicht als selbstlose Nachbarschaftshilfe zu betrachten ist, sondern dazu bei-
tragt, die Wettbewerbsfihigkeit der Region und damit die eigene Infrastruktur zu
verbessern.**’

%2 Vgl. Endres/Wehner (2001), S. 220, der bei der Auslésung zusitzlich unterscheidet in kritische Ereignisse
und allgemeine Stérungen.

33 Wihrend die Kartellbildung im Allgemeinen als wettbewerbshemmend angesehen wird, dienen insbeson-
dere Mittelstandskartelle zur Stirkung der KMU und damit zur Unterstiitzung des Wettbewerbs, vgl. dazu
Salje (1981), S. 30f. Sie sind nicht nur erlaubt, sondern auch erwiinscht, so dass eine Unterteilung in lega-
le und illegale Kartelle fiir KMU unbedeutend ist. Vgl. auch Kleebach (1994), S. 89 sowie Blecker
(1999), S. 35.

3% vgl. zu KMU-Kartellen Abschnitt 2.2 der vorliegenden Arbeit sowie Dorsam/Icks (1997), S. 17fF. und
Fieten et al. (1997), S. 253.

345 Zum Ressourcenfit vgl. allgemein Wirtz/Becker (2006), S. 27f. sowie die dort angegebene Literatur.

346 vgl. Belzer (1991), S. 30; Prange (2001), S. 185 sowie Lee et al. (2003).

37 Vgl. Specht/Kahmann (2000), S. 59, die in der Ressourcenbiindelung die entscheidende Kooperationsur-
sache sehen. Vgl. auch Milberg (2002), S. 13 sowie Reinhart et al. (2002), S. 290.

348 ygl. Kleebach (1994), S. 12; Quack (2000), S. 10.

3% vgl. Sydow (2001b), S. 302ff; Hilbert et al. (1991), S. 13.
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e Unabhingig vom Ziel ist darauf zu achten, dass alle Beteiligten die Bedeutung der
Kooperation gleichermaflen als primir oder eher nur sekundir fir den eigenen
Wertschopfungsprozess betrachten. Eine unterschiedliche Wertschidtzung der Ko-
operation durch die Beteiligten sollte weitestmoglich vermieden werden, um keine
falschen Erwartungen beziiglich der Leistungsbereitschaft einzelner Mitglieder zu
generieren.**

3.2.2.2 Merkmale der Vorbereitungsphase

In der Vorbereitungsphase werden die Weichen fiir die spétere Kooperationsumsetzung
gestellt, indem zum einen geeignete Partner fiir die Zusammenarbeit gesucht werden und
zum anderen die gemeinsame Kooperationsstrategie bestimmt wird. Aufgrund der grofien
Bedeutung fiir den Kooperationserfolg werden in der Vorbereitungsphase zwei verschie-
dene Merkmalskategorien analysiert (vgl. Abbildung 3.13).

Anbahnungs- > Vorbereitungs- o Durchflhrungs- | Nachbereitungs-
phase phase phase phase

Wirtschaftssektor: Industrie 5 Dienstleistung

4 Unternehmensgréfe: KMU . GroRunternehmen

5 Unternehmensalter. etabliert i neu im Markt

% Wertschépfungstiefe: Handels-Untemehmen : Produktions-Unternehmen

& | Branchenzugehérigkeit. Konsumgiter i Produktivgtiter

% Gewinnorientierung: Unternehmen i Non-Profit-Organisation

Konzernzugehdrigkeit: konzernintern konzernibergreifend

§ Stabilitét: stabil ' dynamisch

o | Kooperationsaufgabe: innovativ E routiniert
Wetthewerbswirkung: defensiv : wachstumsorientiert

E Kooperationsstruktur: blirokratisch : clanartig

v |

Abbildung 3.13: Merkmale der Vorbereitungsphase.

350 Steven (2001a), S. 87, weist darauf hin, dass insbesondere die Gewinnverteilung frithzeitig festgelegt
werden sollte, um Nutzen und Kosten fiir alle Beteiligten nachvollziehbar zu machen.
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Bei der Partnerwahl geht es darum, mogliche Kooperationspartner herauszukristallisieren
und abzuwigen, welche Kooperationseigenschaften typisch fir bestimmte Partner sind.
Durch die gezielte Suche nach vertrauenswiirdigen Mitgliedern konnen mogliche Probleme
im Kooperationsverlauf bereits frithzeitig vermieden werden:

e Zunichst einmal gilt es zu unterscheiden, welchem Wirtschaftssektor die Partner
gemil ihrer hauptsichlichen Unternehmenstitigkeit zuzuordnen sind. Fiir ein mit-
telstandisches Produktionsunternehmen eignet sich sowohl die Kooperation mit an-
deren Industrieunternehmen als auch die Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern zur Verbesserung der internen Organisation oder zur Erweiterung
des eigenen Dienstleistungsangebots.*'

e Fiir die spdtere Gestaltung der Kooperation ist auch die Grofe der beteiligten Un-
ternehmen von Bedeutung, da sich GroBenunterschiede nicht selten im Macht- und
Abhingigkeitsverhiltnis unter den Partnern widerspiegeln.’** Haufig werden KMU
insbesondere von GrofBunternehmen dazu gedréngt, die Zusammenarbeit zu inten-
sivieren, wobei die Bedingungen der Zusammenarbeit in weiten Bereichen vom
groBeren Partner festgelegt werden.

e Die Erfahrung im Umgang mit neuen Problemstellungen sowie die Marktkenntnis
der Partner lassen sich anhand des Unternehmensalters approximieren, da bereits
etablierte Unternehmen auf einen groBeren Erfahrungsschatz zuriickgreifen konnen.
Altere KMU konnen sich selbst in der Regel besser einschitzen als Jungunterneh-
mer und daraufhin realistische Kooperationsziele setzen.**> Junge Unternehmen
sind hingegen oftmals bereits mit der eigenen Organisation iiberfordert, zeigen al-
lerdings auch eine hohere Risikobereitschaft und Offenheit gegeniiber innovativen
Strukturen.***

e Die Unterscheidung beziiglich der Wertschopfungstiefe der Partner ist aufgrund der
damit verbundenen Flexibilitdt relevant. Da die Flexibilitit der KMU als elementa-
rer Wettbewerbsvorteil betrachtet wird,355 bietet sich insbesondere die Zusammen-
arbeit mit Produktionsunternehmen an, die in Notféllen in der Lage sind, Nachbe-
arbeitungen und Korrekturen eigenhandig durchzufiihren.

351 ygl. Schlosser (2001), S. 52. Zum wachsenden Bedarf an produktbegleitenden Dienstleistungen vgl.
insbesondere auch Steven/GroBe-Jager (2003), S. 27.

352 Belzer (1991), S. 31f,, verweist auf das verinderte Beschaffungsverhalten der GU, welche durch JIT-
Strategien und den Aufbau von Systemlieferanten ihre Zusammenarbeit mit den KMU intensivieren wol-
len. Vgl. auch Hirschmann (1998), S. 27 sowie Gretzinger/Matiaske (2000), S. 355; Minder (2001), S.
103.

353 Vgl. Bachmann/Lane (2001), S. 81 sowie Vollmer et al. (2003), S. 24.

354 vgl. CEPES (1968), S. 23; Kleebach (1994), S. 84 sowie Hinterhuber/Stahl (1996), S. 99, und End-
res/Wehner (2001), S. 222f.

355 Vgl. Gruber (2000), S. 24.
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e Die Differenzierung nach der Branchenzugehorigkeit ist dabei eher von nachgela-
gerter Bedeutung, da sie stark durch die Kooperationsaufgabe bestimmt wird. Al-
lerdings sind Unterschiede im Kundenkontakt und somit beziiglich des Marktauf-
tritts der Kooperation zwischen Produktiv- und Konsumtivgiiterherstellern zu be-
riicksichtigen.

e Da sich die vorliegende Arbeit bereits zu Beginn auf Kooperationsprojekte zwi-
schen Erwerbsunternehmen mit Gewinnorientierung beschrinkt hat,’*® kénnen Ko-
operationen mit Non-Profit-Organisationen an dieser Stelle aus der Betrachtung
ausgeschlossen werden.

e Die Konzernzugehérigkeit bestimmt, ob es sich um Kooperationen zwischen ein-
zelnen Konzerntochtern oder um die Interessengemeinschaft von unverbundenen
Unternehmen handelt. Bei der Auswahl von Konzermntdchtern als geeignete Partner
sollten KMU allerdings darauf achten, dass keine zu grofle Abhangigkeit zum Mut-
terunternehmen besteht und alle Kooperationspartner moglichst eigenstindige Ent-
scheidungen fillen konnen.>”’

Anhand der Strategiebestimmung wird das Arbeitsfeld der Kooperation eingegrenzt, indem
der Umfang und die Bedeutung der Zusammenarbeit festgelegt werden:

e Die Stabilitiit sagt aus,”*® ob die Kooperation als langfristig orientiertes, gemeinsa-
mes Konzept fungiert oder dazu dient, wechselnde Auftrage und Projekte zu reali-
sieren.”® Bei stabilen Kooperationen besteht oft kein konkreter Ausloser fir die
Zusammenarbeit, sondern lediglich die Vereinbarung, das strategische Verhalten
unabhéngig von den aktuellen Marktbedingungen aufeinander abzustimmen. Dy-
namische Kooperationen hdngen hingegen stark von der aktuellen Auftragslage ab,
schlieBen sich bei Bedarf zusammen und 16sen sich nach Erfiillen des gemeinsamen
Projekts wieder auf.**

35 Vgl. beispielsweise Ritter/Gemiinden (1998), S. 260ff.

357 Vgl. Hellfeier (1999), S. 57f.; Schlosser (2001), S. 58; sowie Sydow (2002), S. 693, der die einheitliche
Leitung als notwendiges Konzernmerkmal herausstellt.

35% Dawid/Kopel (2001), S. 55fF,, versuchen die Abwigung iiber die optimale Stabilitit mit einem mathema-
tischen Modell zu bestimmen.

3% Belzer (1991), S. 36f., erldutert, dass technologischer Wandel unsicherheitsbehaftet ist und deshalb durch
einen gegenseitigen Erfahrungsaustausch der KMU stabilisiert werden kann. Sell (1994), S. 20, analysiert
den Zusammenhang zwischen Expansion und Leistungstiefe anhand einer Matrixdarstellung. Vgl. auch
Endres/Wehner (2001), S. 222.

360 Zur Funktionsweise der Operativen Zusammenarbeit vgl. insbesondere Letmathe (2001), S. 553ff.; Sy-
dow (2001b), S. 303.
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e Ein weiteres Kriterium zur Bestimmung der Stabilitdt ist die Kooperationsaufga-
be.’®' Dabei wird unterschieden, ob das gemeinsam zu bearbeitende Aufgaben-
spektrum verstirkt aus Innovations- oder aus Routineaufgaben besteht. Innovatio-
nen erfordern die Offnung gegeniiber Neuem, so dass eine langfristige Bindung
oftmals gar nicht praktikabel ist. Beschrinkt sich die Kooperation jedoch auf Rou-
tineaufgaben, die innerhalb der Unternehmen immer wieder nahezu unverdndert
auftreten, kann die Kooperation ohne grofle Verdnderungen fortgefiihrt werden.

e In diesem Zusammenhang ist auch die Wetthewerbswirkung zu bedenken, das
heift, ob mit der Kooperation defensiv auf Umfeldinderungen reagiert oder aktiv

32 Die Reaktion auf externe

neue Wettbewerbschancen realisiert werden sollen.
Bediirfnisse ist weitaus starkeren Schwankungen unterworfen, da die Partner je-
weils spontan nach Losungen fiir ihre aktuellen Probleme suchen. Eine wachstums-
orientierte Kooperation erfordert hingegen die Verfolgung einer Strategie und da-

mit eine gemeinsame Planung der zukiinftigen Handlungsalternativen.*®’

e Bei der Gestaltung dieser gemeinsamen Planung ist die Struktur zu bestimmen,
wobei biirokratische und clanartige Kooperationen méglich sind.’** Wenn Regeln
und Handlungsanweisungen bestehen, Ansprechpartner benannt und die Abstim-
mungsprozesse dokumentiert werden, dann spricht man von biirokratischen Koope-
rationen. Die Entscheidungen werden fiir alle Beteiligten strukturiert und nachvoll-
ziehbar gemacht und es besteht wenig Anlass fiir Misstrauen.’®> Clanartige Koope-
rationen beruhen dagegen auf freundschaftlichen Beziehungen, die haufigen
Schwankungen unterliegen. Abstimmungsprozesse verlaufen unstrukturiert und

wechselnde Gruppenbildungen sind vorprogrammiert.**®

3.2.2.3 Merkmale der Durchfiihrungsphase

Neben den Aspekten, die in der Vorbereitungsphase besonders zu beriicksichtigen sind,
existiert auch eine Reihe ar Merkmalen, anhand derer unterschiedliche Kooperationsfor-
men wihrend der eigentlichen Durchfiihrung voneinander differenziert werden konnen.*®’

36! Schlosser (2001), S. 66, verbindet mit der Kooperationsaufgabe auch die Art der Synergie, die durch die
Kooperation erreicht werden soll.

362 vgl. Schlosser (2001), S. 61.

%3 Diese gemeinsame Planung und Steuerung kann beispielsweise durch eine Balanced Scorecard gestaltet
werden, die bei der gemeinsamen Zielbildung unterstiitzen kann, vgl. dazu Loser (2000), S. 160f. sowie
Abschnitt 4.3.3 der vorliegenden Arbeit.

364 vgl. Sell (1994), S. 15; Sydow (2001b), S. 299.

365 Vgl. Bachmann/Lane (2001), S. 89; Steven/Schade (2004a), S. 116.

366 Vgl. Schubert (1994), S. 18f,; Evers (1998), S. 93f.

37 Ein Uberblick findet sich bereits bei Grochla (1959), S. 91fF.; Tréndle (1987), S. SOff. oder etwas aktuel-
ler Evers (1998), S. 56ff.
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In Abbildung 3.14 wird, mit Riickbezug auf Abbildung 3.11, der Merkmalskatalog in die

Untergruppen Komplexitat und Interdependenz unterteilt.**®

Anbahnungs- .| Vorbereitungs- .| Durchflihrungs- Nachbereitungs-
phase phase phase phase

Struktur der Partner: vergleichbar divergierend

¢ | Partnerzahl: wenige viele
g Zeitliche Ausdehnung: operativ strategisch

Raumliche Ausdehnung: | regional international

Kooperationsdichte: unifunktional E multifunktional
Koordinationsmodus: Markt E Hierarchie
Relevanz: Kemgeschaft E Zusatzgeschaft
Richtung: horizontal Er vertikal
Kapazitatsverfigbarkeit: redundant E exklusiv
Kooperationsfithrung: zentral i dezentral
Investitionsbedarf: Kapazitatsauslastung ' Kapazitatsaufbau
Funktionsumfang: Zusammenlegung E Erganzung

Abbildung 3.14: Merkmale der Durchfiihrungsphase.

Merkmale zur Beschreibung der Komplexitdt thematisieren schwerpunktmifig die Aus-
richtung und damit die Aufgabenstellung der Kooperation:*®

o Die Beurteilung der Struktur der Kooperationspartner lehnt sich an die Vergleich-
barkeit ihrer jeweiligen Unternehmensstrukturen an.’’® Je mehr sich die Partner
gleichen, also Ahnlichkeiten beziiglich ihrer Organisationsgestaltung, ihres unter-
nehmerischen Umfelds sowie ihrer Fithrungsstruktur aufweisen, desto einfacher ist
es, diese zu koordinieren.’’! Die Partner kennen die Problemstellungen der anderen
Kooperationsmitglieder und konnen sich besser in deren Situation hineinversetzen,
so dass Abstimmungsprozesse erleichtert werden.

38 vl Sydow/Windeler (2001), S. 152f. sowie insbesondere Steven/Schade (2004a), S. 116f.

369 Zur Komplexitat der Planung vgl. Steven (2002), Sp. 750fT.

370 ygl. Schmaltz (2005), S. 20.

371 ygl. Emelianoff (1942), S. 26; CEPES (1968), S. 10. Insbesondere der Leistungsfihigkeit der Partner
wird ein wesentlicher Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit der Kooperation zugeschrieben. Vgl. auch
Laser (2000), S. 132ff.
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e Neben der Art der Partner spielt auch die Anzahl eine entscheidende Rolle, da die
Abstimmung vieler unterschiedlicher Vorstellungen und Termine stets einen erhoh-
ten Planungs- und Koordinierungsaufwand verursacht.>’> Loser weist in diesem Zu-
sammenhang darauf hin, dass groere Netzwerke verstdrkt zu opportunistischem
Verhalten der Kooperationspartner fithren.*”

o Auch die zeitliche Ausdehnung wirkt auf die Komplexitdt der Kooperation ein. Eine
strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit, die darauf abzielt, langfristige Wettbe-
werbsvorteile fiir alle Beteiligten zu sichern, erfordert komplexere Strukturen als
eine einmalige gegenseitige Unterstiitzungsleistung. KMU sollten insbesondere bei
der Initialisierung einer strategischen Zusammenarbeit darauf achten, dass alle Be-
teiligten einen dhnlichen Planungshorizont haben, um eine Abstimmung der Teil-
planungen zu gewahrleisten.*”

e Anhand der rdumlichen Ausdehnung der Kooperation lasst sich der Aufwand so-
wohl fiir die Gestaltung der logistischen Prozesse als auch fiir die Informationsfliis-
se bestimmen.’”’
zuriickgreifen, miissen iiberregional und international verteilte Partner zusitzlich
kulturelle’”®, sprachliche und nicht zuletzt auch Transportprobleme iiberwinden.”’

Wihrend regional ansissige Partner auf die gleiche Infrastruktur

e Mit der Kooperationsdichte wird das Aufgabenspektrum der Kooperation bezeich-
net.*”® Dabei handelt es sich um den Leistungsumfang, also darum, ob sich die Ko-
operation lediglich auf eine einzelne Funktion bzw. Aufgabe beschrinkt oder ob
mehrere Unternehmensbereiche von der Kooperation betroffen sind. Aufgrund der
fehlenden Abteilungsbildung in KMU sind in der Regel Riickwirkungen auf die ge-

samte Unternehmensorganisation zu erwarten.’”

e SchlieBlich wird die Komplexitdt der Kooperation auch anhand der Wahl des vor-
herrschenden Koordinationsmodus charakterisiert. Eine lose und marktahnliche
Bindung, die sich strikt am Effizienzaspekt orientiert, fiihrt zu einer geringeren ge-

372 CEPES (1968), S. 69f., sehen in den Koordinierungsschwierigkeiten einen wesentlichen Scheiterungs-
grund fiir Kooperationen. Gassmann/Boutellier (2002), S. 39ff,, hingegen stellen den zusitzlichen organi-
satorischen Aufwand groBerer Kooperationen dem Zusatznutzen durch groBere Vielfalt gegeniiber.

373 vgl. Loser (2000), S. 131.

34 Vgl. Kleebach (1994), S. 20fF.; Loser (2000), S. 132f., spricht in diesem Zusammenhang von einem orga-
nisatorischen Fit zwischen den Kooperationspartnern.

375 Vgl. CEPES (1968), S. 15ff.; Hinterhuber/Stahl (1996), S. 91.

376 Vgl. insbesondere die Analyse von Grabowski et al. (2003).

377 Vgl. Hinterhuber/Stahl (1996), S. 91; Kriiger (2004), S. 292,

378 vgl. Sydow (2001b), S. 299.

37 ygl. Hilbert et al. (1991), S. 18; Schlosser (2001), S. 53f.
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genseitigen Abhdngigkeit als die Eingliederung der Partner in eine hierarchische
Koordination mit enger Informations- und Funktionsvernetzung.**’

Des Weiteren sind auch Merkmale zu beriicksichtigen, die sich mit der Interdependenz der
Partner beschiftigen. Insbesondere KMU werden aufgrund ihres starken Unabhangigkeits-
strebens hierauf den Interessenschwerpunkt bei der Kooperationsgestaltung legen:

Je hoher die Teilnehmer die Relevanz des Kooperationsgeschifts einschitzen, desto
starker sind sie auf die korrekte Leistungserbringung der jeweiligen Partner ange-
wiesen.”®! Deshalb ist von vornherein gesteigerter Wert darauf zu legen, dass Ko-
operationen, die das Kerngeschift eines Unternehmens betreffen, einer verstarkten
Planung und Uberwachung unterzogen werden. Werden durch die Kooperation le-
diglich Zusatzgeschifte abgewickelt, ist zumindest zu iiberpriifen, welche Entwick-
lungsperspektiven mit dem Kooperationsgeschéft verbunden sind. Mit Bezug auf
die verfligbaren Kapazitdten sind Ausbaupotenziale abzuschitzen und dem bisheri-
gen Kooperationserfolg gegeniiberzustellen.’®? In Abhiingigkeit von der Vertrau-
enswiirdigkeit der Partner sowie von den zu erwartenden Nutzen des Kooperations-
projekts ist die Zusammenarbeit gegebenenfalls noch weiter zu intensivieren.>**

Ein wesentlicher Bestimmungsgrund fiir die Interdependenz der Kooperationspart-
ner ist die Kooperationsrichtung, die in die gangigen Varianten vertikal, horizontal
und konglomerat unterteilt werden kann.*** Je nachdem, ob die Partner auf der glei-
chen Wertschopfungsstufe angesiedelt sind oder vor- bzw. nachgelagerte Stufen be-
legen, sind Unterschiede beziiglich der Informations- und Giiterstrome zu erwarten.
Aufgrund der prinzipiell recht engen Kunden- und Lieferantenbeziehungen, die
KMU pflegen, iiberwiegt im Mittelstand die Zahl der vertikalen Kooperationen. ***

Wihrend bei horizontalen Kooperationen tendenziell eher redundante Kapazititen
zur Verfligung stehen, greifen die Partner bei vertikalen Kooperationen haufig auf
exklusive Kapazitdten und Ressourcen zuriick, deren Zugang ihnen erst durch die

380 vgl. Bullinger et al. (1995), S.19; Hinterhuber/Stahl (1996), S. 91.

381 Vgl. Hilbert et al. (1991), S. 11; Bellmann (1999), S. 209f.

382 1 Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 114.

383 ygl. Hilbert et al. (1991), S. 10f; Prange (2001), S. 168, verweist darauf, dass eine einmalige Entschei-
dung zur Kooperation noch keinen dauerhaften Flexibilititsgewinn verspricht, sondern regelmifig neu
strategisch iiberdacht werden muss. Die Bedeutung von interorganisationalem Vertrauen beschreiben
auch Endres/Wehner (2001), S. 222ff.

384 ygl. Sell (1994), S. 5f.; Dorsam/Icks (1997), S. 6 sowie Hellfeier (1999), S. 38 und S. 46; Hungenberg et
al. (2002), S. 264.

35 Beispiele fiir mogliche Kooperationen finden sich bei Sell (1994), S. 18f.; vgl. auch Albach (1999), S.
106f. sowie Minder (2001), S. 107.
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Kooperation erméglicht wird.**® Je nachdem, wie wichtig und wie selten diese Ex-
klusivkapazititen fiir die einzelnen Partner sind, steigt mit ihrer Verfligbarkeit auch
die Abhingigkeit vom jeweils anbietenden Partner.*®” Optimal fiir die Neutralisie-
rung der durch die Ressourcenbereitstellung entstehenden Abhédngigkeit wire eine
komplementire Zusammenfiihrung der Einzelressourcen zu einer Gesamtkoopera-
tionskompetenz.**®

e Die Gestaltung und Verwaltung dieser gemeinsam aufgebauten Kompetenz und
damit die Fiihrung der Kooperation kann sowohl zentral durch eine Vermittlungs-
stelle als auch dezentral durch die gemeinsame Abstimmung der Partner erfol-
gen.*® Die zentrale Vermittlungsstelle bedarf einer vorausgehenden Institutionali-
sierung der Kooperation, bei der entweder einer der Partner oder eine neutrale
Drittpartei mit der Verteilung der Aufirige betraut wird.**® Demgegeniiber resul-
tiert die dezentrale Verwaltung aus operativ einberufenen Abstimmungsprozessen,
in denen alle Partner ein Mitspracherecht genieBen.’”' Wihrend die zentrale Ver-
mittlung Vorteile aufgrund ihres besseren Uberblicks und insbesondere wegen ihrer
Souverdnitdt gegeniiber Einzelmeinungen gewihrt, erlaubt die dezentrale Verwal-
tung mehr Gestaltungsspielrdume fiir die einzelnen Partner.

e Zudem entscheidet auch der Investitionsbedarf iiber die Bindung der Partner. Ei-
nerseits konnen durch die Kooperation die vorhandenen Kapazititen besser ausge-
lastet oder andererseits zusatzliche Kapazititen aufgebaut werden. Eine zentrale In-
stanz beschleunigt die Entscheidungsprozesse in der Regel zwar, doch kann sie die
Relevanz nicht kooperativ zu erfiillender konkurrierender Aufirige in den einzel-
nen Unternehmen nur unzureichend beurteilen.** Insbesondere bei Kapazititen, die
hauptsichlich auerhalb des Kooperationsgeschifts genutzt werden, besteht dem-
entsprechend kein Anreiz, das eigene Betriebsgeschehen in die Abhingigkeit von
einem zentralen Vermittler zu begeben.

3% Hinterhuber/Stahl (1996), S. 103ff., differenzieren die Kernkompetenzen, die mittels Kooperation ausge-
baut werden sollen, in: epistemisch, heuristisch, relational, reputational und integrativ. Vgl. auch Hellfeier
(1999), S. 46; Prange (2001), S. 170.

37 Vgl. Hilbert et al. (1991), S. 18; Hellfeier (1999), S. 41; Loser (2000), S. 148.

388 Vgl. Fiebig (1996), S. 20; Sydow (2001), S. 120, fiihrt aus, dass nicht die Summe der Ressourcen, son-
dern die synergetische Verkniipfung der Einzelressourcen wettbewerbsentscheidend ist.

9 Vgl. Hirschmann (1998), S. 27. In engem Zusammenhang mit dem Zentralisationsgrad sind auch die
Kommunikation und die DV-technische Integration der Partner zu beriicksichtigen.

3% ygl. Wildemann (1997), S. 426. Ubernimmt ein Partner die Koordination der Kooperation, dann spricht
man auch von fokalen Unternehmen, vgl. Blecker (1999), S. 21. Steven (2004a), S. 310 benennt ver-
schiedene Koordinationsmechanismen.

39! Vgl. Hinterhuber/Stahl (1996), S. 91, die zentrierte Kooperationen mit Organisationsnetz und dezentrierte
Kooperationen mit Marktnetz gleichsetzen.

392 Zur Abstimmung von Kooperations- und Nicht-Kooperationsaufgaben bei der Produktionsplanung vgl.
Steven/Schade (2004a), S. 120f.
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o AbschlieBend gilt es noch, den Funktionsumfang zu erwigen, das heiflt, ob mit der
Kooperation eine Funktionszusammenlegung oder eine Funktionsergidnzung er-
reicht werden soll.**® Erstere gewihrt durch das Bestehen von alternativen Aus-
weichmoglichkeiten eine bessere Kapazititsverfiigbarkeit.*** Konzentriert sich je-
doch jeder Teilnehmer auf eine bestimmte Funktion innerhalb der Wertschopfung,
so geraten die Partner in wachsende Abhéngigkeit von diesen einzelnen Funktions-
tragern.

3.2.2.4 Merkmale der Nachbereitungsphase

Kooperationen kénnen sowohl befristet als auch auf Dauer angelegt sein. Wihrend einer-
seits das Ende beispielsweise mit der Erfiilllung eines bestimmten Projekts bereits fest vor-
gegeben ist, ist andererseits zu iiberpriifen, ob eine Fortfilhrung weiterhin lohnenswert er-
scheint.*** Insbesondere, wenn nicht alle Partner gleichermaflen am Erfolg der Kooperation
partizipieren konnen, sind sie in der Regel an einem Fortbestand unter gleichen Vorausset-
zungen nicht weiter interessiert.’”® Deshalb ist es unerlsslich, sich friihzeitig damit aus-
einander zu setzen, sowohl Restrukturierungsmafnahmen zur Anpassung als auch die Mo-
dalititen fiir eine Nachbereitung zu bestimmen.*®’ Dabei ist die Variabilitit und damit die
Reaktionsfahigkeit gegeniiber verdnderten Umfeldbedingungen entscheidungsrelevant, um
die Bedingungen fiir die Nachbereitung bestimmen zu konnen (vgl. Abbildung 3.15).%%

Unter dem Aspekt der Variabilitdt ist zu beriicksichtigen, wie flexibel die Kooperation auf
veranderte Rahmenbedingungen reagieren kann, um damit ihren Fortbestand zu sichern:

e Wihrend bei stabilen Kooperationen ein fester Partnerbestand dauerhaft zusam-
menarbeitet, kann bei dynamischen Zusammenschliissen zusitzlich die Offenheit
der Kooperation unterschieden werden.**® Offene Kooperationen finden sich immer
wieder neu zusammen, so dass neue Partner aufgenommen und alte Partner ausge-

3% vgl. Schlosser (2001), S. 55.

3% Vgl. Hellfeier (1999), S. 46; vgl. auch Prange (2001), S. 170, die darauf verweist, dass Redundanzen und
Uberschusspotenziale die Leistungsbereitschaft der Kooperation erhéhen.

395 ygl. Belzer (1991), S. 34.

3% Vgl. Hilbert et al. (1991), S. 20, die zu bedenken geben, dass aufgrund der fehlenden strategischen Aus-
richtung in KMU Kosten und Nutzen nur schwer bestimmt werden kénnen. Vgl. auch Gahl (1991), S. 50.
Sell (1994), S. 18, erwihnt zusitzlich die Problematik verdeckter Ziele, die eine einheitliche Bewertung
von Nutzen und Kosten ad absurdum fiihrt.

397 Vgl. Steven (2001a), S. 87.

3% Vgl. Vizjak (1990), S. 71; Schubert (1994), S. 18f.; Schlosser (2001), S. 52f.; Warnecke (2002), S. 269
sowie Meier et al. (2002), S. 29.

3% Auch wenn de jure ein Austritt aus der Kooperation jederzeit moglich ist, bestehen de facto oft verschie-
dene Austrittsbarrieren, die die Kooperationspartner zusammenhalten, vgl. dazu Schlosser (2001), S. 43.
Vgl. auch Herchenhein/Weinhardt (2003), S. 291, die sich ausfiihrlich mit dem Problem der Zugehorig-
keit zu Kooperationen auseinander gesetzt haben.
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schlossen werden konnen. Geschlossene Kooperationen basieren hingegen auf ei-
nem festen Pool potenzieller Partner, die je nach Bedarf zusammenfinden. Be-
stimmte Aufgaben und Funktionen werden allerdings immer von den selben Part-
nern wahrgenommen.
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Abbildung 3.15: Merkmale der Nachbereitungsphase.

Dabei ist vor allem auf die Fiihrungsbeteiligung einzugehen. Ist die Kooperation
aus der eigenen Motivation der Partner entstanden, dann besteht auch das Interesse
aller Beteiligten, an den Entscheidungsprozessen aktiv mitzuwirken.*” Neben der
internen Steuerung ist es jedoch auch méglich, dass Drittparteien auf die Koopera-
tion einwirken und das Verhalten der Akteure mit beeinflussen. Als Drittparteien
kommen Verbiande und Institutionen infrage, die durch allgemeine Bestimmungen
Unterstiitzung und Hilfestellung liefern.””’ Auch Marktpartner und Kunden kénnen
durch ihre Verhaltensweise bestimmte Reaktionen der Kooperationspartner hervor-
rufen. Ebenso ist denkbar, dass Kooperationen aufgrund staatlicher Anordnungen
oder Forderprogramme gegriindet werden, und dementsprechend die staatlich vor-
gegebenen Anweisungen zu erfiillen sind.

Die Kooperationsintegration gibt an, wie sich die Kooperationspartner gegeniiber
Nicht-Kooperationspartnern verhalten. Sind die Beteiligten nur Mitglieder einer
Kooperation und agieren sie ausschlieflich innerhalb dieser Teilgesamtheit, so
spricht man von einer internen Kooperation.*”> Bestehen jedoch auch Kontakte
bzw. Mitgliedschaften zu anderen Kooperationen, so handelt es sich um externe
Kooperationen. Da jedoch insbesondere KMU von ihren guten und vielseitigen
Marktbeziehungen profitieren, spielen interne Kooperationen lediglich eine unter-
geordnete Rolle. Allerdings gibt die Anzahl der Kooperationen, an denen sich die

0 vgl. Endres/Wehner (2001), S. 224; Sydow (2001b), S. 306.
! yel. nochmals Abschnitt 3.1 dieser Arbeit.
402 Vgl. Herchenhein/Weinhardt (2003), S. 292f.
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KMU aktiv beteiligen, Aufschluss iiber die Fihigkeit, sich an unterschiedliche Si-
tuationen anzupassen.’”® Daraus kann geschlussfolgert werden, dass Partner, die
vielseitig kooperativ tdtig sind, zum einen viel mehr Kooperationserfahrung haben
und zum anderen in der Lage sind, strukturelle Anderungen zur Erhaltung der Zu-
sammenarbeit mit zu tragen.

e Die Moglichkeit, Neuerungen zur Stabilisierung von Kooperationsprojekten einzu-
fiihren, hingt vom Formalisierungsgrad der Kooperation ab.*** Je stirker eine
Partnerschaft durch schriftliche Vertrige fixiert ist, desto schwieriger wird es, An-
derungen durchzusetzen. Beruht die Zusammenarbeit jedoch auf allgemein ver-
bindlichen, informalen Absprachen, konnen Entscheidungsprozesse beschleunigt
und Verdnderungsmafinahmen einfacher umgesetzt werden. Zudem scheuen KMU
in der Regel vor formalen Regeln zuriick, da ihre eigene Unternehmensfiihrung in
weiten Bereichen durch vertrauensbasierte, informale Anweisungen gekennzeich-

net ist.*®

3.2.3  Systematisierung mittelstdndischer
Unternehmenskooperationen

Mit Unternehmenskooperation wird allgemein eine Organisationsform zwischen Markt
und Hierarchie bezeichnet, so dass verschiedene Kooperationsformen anhand der Abnah-
me der wirtschaftlichen Selbststandigkeit voneinander differenziert werden konnen. Dabei
entsteht die Frage, welche Kriterien fiir die Beschreibung der verschiedenen Kooperations-
formen herangezogen werden konnen und worauf bei der Gestaltung mittelstandischer Un-
ternehmenskooperationen besonderer Wert zu legen ist. Im Folgenden werden verschiede-
ne Modelle présentiert, die die einzelnen Formen unternehmerischer Zusammenarbeit an-
hand geeigneter Kriterien gegeniiberstellen und damit die Basis fiir ein eigenes Differen-
zierungskonzept bilden.

3.2.3.1 Relevante Kriterien zur Bestimmung mittelstdndischer
Unternehmenskooperationen

Nach wie vor gilt es zu diskutieren, welche Kooperationsformen sich besonders fiir mittel-
standische Unternehmen eignen und worauf sich KMU bei der Kooperationsgestaltung

403 ygl. CEPES (1968), S. 28; Reif (2000), S. 235; Sydow (2001b), S. 310.
404 vl Vizjak (1990), S. 31; Wildemann (1997), S. 433; Schlosser (2001), S. 50.
05 yvgl. Weber/Schiffer (1999), S. 117; Gruber (2000), S. 24; Reifs (2000), S. 218.
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konzentrieren sollten. ZENGER/HESTERLY beschéftigen sich konkret mit der Entstehung
kooperativer Organisationsformen und differenzieren zwischen Vermarktlichung und Hie-
rarchisierung (siche Abbildung 3.16).%%

Sie zeigen auf, dass Unternehmenskooperationen sowohl aus der Verselbststdndigung ein-
zelner Abteilungen eines zuvor integrierten Unternehmens als auch aus der Zusammenfiih-
rung einzelner Marktunternehmen unter einer gemeinsamen Fithrung entstehen kénnen.
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Abbildung 3.16: Entstehungsformen der Unternehmenskooperation.

Der Fokus ihrer Betrachtung liegt somit auf der Herkunft der Kooperationspartner, ohne
sich jedoch ndher mit deren Eigenschaften auseinander zu setzen. Dabei implizieren sie,
dass eine Vermarktlichung, oder auch Quasi-Externalisierung, tendenziell zu der Heraus-
bildung von Konzemstrukturen fiihrt, wobei nach wie vor eine legale duflere Unterneh-
mensgrenze besteht.*”’ Im Gegensatz dazu erméglicht die Hierarchisierung, oder auch
Quasi-Internalisierung, die Zusammenfiihrung mehrerer autonomer Einheiten unter einer
hierarchischen Fiihrung.*® Weitergehende Unterscheidungskriterien, die sich mit den Ei-

46 ygl. Zenger/Hesterly (1997), S. 215.

“7 Mit der Quasi-Externalisierung wird haufig auch die Profitcenter-Organisation in Verbindung gebracht,
bei der einzelne Abteilungen wie Marktunternehmen mit eigener Erfolgsverantwortlichkeit behandelt
werden. Da die legalen Unternehmensgrenzen jedoch erhalten bleiben, gehort diese Form der unterneh-
merischen Zusammenarbeit zu den unternehmensinternen Kooperationen und damit nicht zum Untersu-
chungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. Weitergehende Literatur findet sich bei Fiedler (1994), S.
Sff.; Dorsam/Icks (1997), S. 8; Kreuter (1997), S. 9ff.; Bechmann-Malioukova (1998), S. 123ff.

% vgl. auch Sydow (2001b), S. 295f.
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genschaften der Partner oder mit der Initialisierung der Kooperation auseinander setzen,
sind in der Darstellung von ZENGER/HESTERLY nur implizit enthalten.*”® So kénnen anhand
der Entstehung zwar Vermutungen beziiglich der Freiwilligkeit der Kooperation, des Pla-
nungshorizonts sowie des Aufgabenumfangs angestellt werden, konkrete Gestaltungshin-
weise fiir KMU erwachsen jedoch nicht daraus.

Eine Konkretisierung einzelner Merkmale findet sich dagegen bei RITTER/GEMUNDEN, die
sich mit verschiedenen Ausprigungen der sogenannten Netzwerkkompetenz auseinander
setzen.*'® Diese unterscheiden sie in die Erfiillung von Aufgaben sowie in das Vorhanden-
sein von Qualifikationen, womit sie unterschiedliche Kooperationszwecke herausstellen.*'!
Je nach Ausprigung der unterschiedlichen Kompetenzen geben sie die notwendigen orga-
nisationalen Voraussetzungen an, verzichten jedoch auf die Abgabe von Gestaltungsemp-
fehlungen fiir die einzelnen Kooperationsformen.

CHESBROUGH/TEECE hingegen beschéftigen sich mit drei moglichen Kooperationsformen,
namlich der ,,Alliance, dem ,,JJoint-Venture” und der ,,corporation with autonomous divi-
sions®, die sie in Abhéngigkeit vom Zentralisationsgrad der Zusammenarbeit definieren.*'>
Zentralisation ist dabei fiir sie die Fahigkeit, gemeinsame Aktivitdten zu koordinieren und
die abnehmende Bereitschaft, Marktrisiken allein zu {ibernehmen. Angaben iber die Part-
nerwahl, die Abhdngigkeit oder die Stabilitdt unterbleiben jedoch vollig, so dass darauf
aufbauend keine Auswahlentscheidung von KMU vorgenommen werden kann.

Im Gegensatz dazu leistet ROSSL Unterstiitzung, wenn es mittelstandischen Unternehmen
um die Frage geht, wie sie sich gegeniiber grofleren Kooperationspartnern strategisch ver-
halten sollen.*’®* Vorausgesetzt, die Wahl der Kooperationsform ist bereits abgeschlossen,
gibt er Gestaltungshinweise, um das Machigefille innerhalb der Kooperation auszuglei-
chen und damit die Abhingigkeit moglichst gering zu halten.*'* Den Ausfiihrungen ist al-
lerdings nicht zu entnehmen, wie die gegenseitige Abhangigkeit bei unterschiedlichen Ko-
operationsformen einzuschétzen ist, zudem beschranken sich die Aussagen ROSSLS auf die
Kooperation von Partnern unterschiedlicher Unternehmensgrofe.*”

49 7u den moglichen Unterscheidungskriterien vgl. abermals Abschnitt 3.2.2.1.

410 ygl. Ritter/Gemiinden (1998), S. 262f.

41l Die Unterscheidung liegt thematisch eng an der Unterscheidung zwischen eplorativen und exploitativen
Kooperationen und kann dementsprechend der Beschreibung der Kooperationszielsetzung zugeordnet
werden, vgl. dazu abermals Abschnitt 3.2.1.2

412 yg]. Chesbrough/Teece (2002), S. 129.

413 ygl, R68I (2001), S. 166f.

1% Warnecke (2002), S. 268 beschiftigt sich mit dem Machtgefille innerhalb von Kooperationen, welches er
insbesondere im Zusammenhang mit dem Kundenkontakt betrachtet. Vgl. auch Meier et al. (2002), S.
28ff.

415 Diirmiiller (2002), S. 35, verweist jedoch darauf, dass die Partnerwahl auf vielen verschiedenen Kriterien
beruhen sollte.
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Aufgrund der mangelnden Differenzierungsmoglichkeiten ist es notwendig, sich einer an-
deren Darstellungsweise zuzuwenden, die neben der Benennung unterschiedlicher Koope-
rationsformen auch auf die dazu notwendigen Unterscheidungskriterien eingeht. BURR
verwendet beispielsweise vier mogliche Kooperationsformen und differenziert diese nach
Merkmalen, die sich hauptséchlich auf die Durchfiihrungsphase beziehen. Abbildung 3.17
unterscheidet zum einen die Bindungsintensitdt und die Stabilitdt innerhalb der Kooperati-
on und geht zum anderen auf die Fiihrung und die Interdependenz der Zusammenarbeit
ein.

Dabei erweist sich die direkte Zuweisung von Merkmalen und Kooperationsformen als
vorteilhaft, da ihr konkrete Gestaltungshinweise fiir die Auswahl der Kooperationsform
entnommen werden konnen. Fragwiirdig bleibt jedoch die recht willkiirlich anmutende
Auswahl der Kriterien, zumal Kooperationseigenschaften (Bindungsintensitdt, Stabilitét)
und Merkmalsauspragungen (zentral/dezentral, heterarchisch/hierarchisch) undifferenziert
vermischt werden.

Bindungsintensitat
gering mittel bis hoch

AEFEARET Spontane Selbstorganisierte | heterar-

Kooperation Kooperation chisch
sentral | Proiektorientierte Strategische | hierar-

Kooperation ~ Kooperation chisch

kurzfristig langfristig

Stabilitat

Abbildung 3.17: Unterscheidungsmerkmale der Unternehmenskooperation.*'®

Des Weiteren ist zu bezweifeln, ob Kooperationen mit geringer Bindungsintensitit stets
kurzfristig und solche mit mittlerer bzw. hoher Bindungsintensitat stets langfristig orien-
tiert sind.*'” Der Unterschied zwischen dezentral und heterarchisch sowie zentral und hie-
rarchisch kann ebenfalls nicht zweifelsfrei ermittelt werden. Auch bleibt BURR eine nihere
Erklarung schuldig, was unter spontaner oder selbstorganisierter Kooperation zu verstehen

“!$ In Anlehung an Burr (1999), S. 1161.
417 Digrmiiller (2002), S. 37, sieht beispielsweise nicht in der Bindungsintensitit, sondern in der Erfolgsbetei-
ligung der Partner den wesentlichen Faktor zur Beschreibung der Stabilitit von Kooperationen.
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ist. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass BURR mit seiner Darstellung die Systemati-
sierung verschiedener Kooperationsformen zwar vorangetriecben hat, diese jedoch fir die
Ubertragung auf mittelstindische Bediirfnisse nach wie vor ungeeignet erscheint.
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Abbildung 3.18: Typologie interorganisationaler Kooperationsformen.

Einen éhnlichen Versuch hat SYDOW unternommen, der sich mit den Kooperationsmerk-
malen der Fiihrungszentralisation sowie der Stabilitdt auseinandergesetzt hat (vgl.
Abbildung 3.18).*'® Obwohl der Zuordnung von Merkmalen und Kooperationsformen oh-
ne weiteres zugestimmt werden kann, bleibt ein Storgefiihl hinsichtlich der drastischen
Reduktion relevanter Kooperationskriterien auf lediglich zwei Merkmale erhalten. Zudem
erweist sich die Darstellung durch GroBe und Lage der einzelnen Kooperationsformen als
wenig konkret und trennscharf.

Eine umfangreiche Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Merkmalen, welche die
einzelnen Managementfunktionen betreffen, ist hingegen der folgenden Darstellung von
SYDOW zu entnehmen (vgl. Abbildung 3.19).*"°

“% vgl. Sydow (2001b), S. 301.
#9 In Anlehnung an Sydow (2001b), S. 317. Die Bedeutung einer gezielten Managementanalyse stellen auch
Biirkle/Posselt (2003), S. 87, heraus.
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Abbildung 3.19: Kooperationsmanagement als Management von Spannungsverhdltnissen.

Zundchst wird unterschieden in vier notwendige Managementfunktionen, welche bei der
Kooperationsgestaltung in gegenseitiger Abstimmung zu beriicksichtigen sind.*”® Bei der
Selektion werden die beteiligten Kooperationspartner ausgewihlt,*”' im Rahmen der Allo-
kation die jeweiligen Aufgaben und Ressourcen zugewiesen.*”? Im Folgenden ist durch die
Regulation sicherzustellen, dass die Aufgaben korrekt erfiillt werden,*”® worauthin ab-
schlieBend mittels der Evaluation die entsprechenden Kosten und Nutzenbeitrage der ein-
zelnen Partner bemessen werden. ***

Zur ndheren Bestimmung der vier Managementfunktionen wird eine Fiille von unterschied-
lichen Kooperationsmerkmalen herangezogen, die jeweils anhand ihrer Extremalauspra-
gungen dargestellt sind. Dabei wird auf Kriterien wie die Abhangigkeit zwischen den Part-
nern, die Vertrauensbasis oder den Kooperationsmodus verwiesen.*”* Auch die funktionale
Flexibilitdt, der Formalitdtsgrad und die Stabilitdt werden in der umfangreichen Betrach-

420 Vgl. dazu insbesondere Sydow/Windeler (1997), S. 150ff.

21 ygl. Galbraight (1998), S. 86 sowie Khanna (1998), S. 342ff.

22 ygl. Prange (2001), S. 164ff.

3 Speziell mit der Regulation in Kooperationen hat sich Burr (1999), S. 1162ff, auseinandergesetzt, auf
dessen Abgrenzungskriterien bereits weiter oben eingegangen wurde.

24 Vgl. Gahl (1991), S. 50 sowie Sell (1994), S. 18.

5 Zur Bedeutung des Vertrauens innerhalb von Kooperationen siehe insbesondere Bachmann/Lane (2001),
S. 75f%.
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tung thematisiert. Dabei bleibt jedoch die Frage offen, welcher Zusammenhang zwischen
den einzelnen Managementfunktionen und den Kooperationsmerkmalen besteht. Zum ei-
nen ist nach wie vor unklar, wie die Kriterien den Funktionen zugeordnet werden kénnen,
zum anderen bleibt die Liicke im Bereich der Regulation ohne néhere Erklarung. Daraus
folgt, dass die Anordnung der Kriterien willkiirlich anmutet und dementsprechend auch nur
unzureichend zum Erkenntnisfortschritt beitragen kann.

3.2.3.2 Die Kennlinien der KMU-Kooperationsformen

Aufgrund der genannten Argumente erscheint es im Folgenden notwendig, sich insbeson-
dere im Hinblick auf mittelstdndische Unternehmenskooperationen mit einem erweiterten
Abgrenzungsschema auseinander zu setzen. Dabei ist insbesondere auf die Frage einzuge-
hen, in welchen Situationen KMU gestaltend auf die Kooperation einwirken und welche
Probleme sie durch ein bewusstes Verhalten von vornherein umgehen konnen. Um KMU
bei ihrer Kooperationsentscheidung unterstiitzen zu konnen, gilt es zu iiberlegen, mit wel-
chen Gestaltungsfragen die Unternehmen innerhalb des Kooperationsprozesses konfron-
tiert werden.

Hierbei bietet sich, wie auch bereits in Abschnitt 3.2.2, eine Unterscheidung der verschie-
denen Kooperationslebensphasen an, einerseits, um die Komplexitit der Betrachtung zu
reduzieren und andererseits, um bewusst auf jede Entscheidungsstufe im Kooperationspro-
zess eingehen zu konnen.*”® Mit dem zu entwickelnden Schema werden Merkmale und
Kooperationsformen in Beziehung zueinander gesetzt, um den KMU konkrete Gestal-
tungsalternativen fiir ihre Kooperation an die Hand zu geben. Zur Reduktion der Entschei-
dungskomplexitit werden aus der Gesamtmenge der in Abschnitt 3.2.2 beschriebenen
Merkmale fiir jede Lebensphase jeweils zwei Kriterien herangezogen, die, in unterschiedli-
cher Intensitét realisiert, zu unterschiedlichen Kooperationsformen fiihren. Dabei ist zum
einen zu beachten, dass die ausgewéhlten Merkmale dazu geeignet sind, die einzelnen Pha-
sen jeweils stellvertretend zu charakterisieren. Zum anderen miissen die Merkmale in un-
terschiedlichen Stufen realisierbar sein, um fiir die Abgrenzung der Kooperationsformen
angewendet werden zu konnen.

In der Anbahnungsphase steht die Initiierung der Kooperation im Vordergrund, die anhand
der

e Spontaneitit der Griindung sowie
e des Kooperationszwecks

dargestellt wird. Mit der Spontaneitdt hingen insbesondere die Planungstiefe und der Vor-
bereitungsaufwand fiir die Kooperation zusammen, die mit steigender Verflechtungsinten-

42 ygl. Hippe (1996), S. 31.
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sitdt ebenfalls zunehmen. Auch die strategische Reichweite der Kooperation steht in Be-
ziehung zur Spontaneitit, da eine strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit mit hoherem
Planungsaufwand verbunden ist als ein operativ angelegter Leistungsaustausch.427

Der Kooperationszweck steht, wie bereits erwahnt, in engem Zusammenhang mit der Res-
sourcenausstattung der beteiligten Partner.*”® Da die eingeschrinkte Ressourcenverfiigbar-
keit der KMU nicht selten als wesentliche Motivation zur Kooperation betrachtet wird, ist
zu unterscheiden zwischen Kooperationen, die tendenziell stirker auf die gemeinsame Er-
forschung neuer und solchen, die stirker auf die Ausnutzung von vorhandenen Ressourcen

abzielen.*”’

In der Vorbereitungsphase sind vor allem die Partnerwahl sowie die strategische Gestal-
tung der Kooperation zu bewerkstelligen, wobei die Partnerwahl hauptsichlich von Aus-
prigung und Umfeld der KMU selbst abhingig ist.*° Titigkeit, GroBe und Alter der ge-
suchten Partner sind zwar aufgrund ihrer Riickwirkungen auf die Kooperationsbedingun-
gen mit einzubeziehen, jedoch kdnnen anhand dieser Merkmale keine typischen Koopera-
tionsformen voneinander abgegrenzt werden. Deshalb riickt die Strategiebestimmung in
den Vordergrund, die anhand der Kriterien

e Stabilitit der Kooperation sowie
o ihrer Wettbewerbswirkung

naher analysiert wird. Generell sind Kooperationen mit geringer Stabilitdt denkbar, die von
vornherein auf einen begrenzten Zeitraum oder ein begrenztes Projekt ausgelegt sind. E-
benso bestehen auch Kooperationen, die auf Dauer angelegt sind und nur im Falle nicht
vorhersehbarer Zwischenfille als unrentabel eingestuft und beendet werden konnen. **!

Mit der Wettbewerbswirkung wird die strategische Zielsetzung der Zusammenarbeit kon-
kretisiert. Defensiv ausgerichtete Kooperationen versuchen, bestehende Marktverhaltnisse
zu stabilisieren und eigene Marktanteile und Umsatzgréflen zu sichern. Mit einer wachs-
tumsorientierten Kooperation werden hingegen neue Mérkte erschlossen und die Neuaus-
richtung der KMU forciert.

427 ygl. Evers (1998), S. 46ff.

428 ygl. abermals Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

¥ Siehe insbesondere Veltrup (1975), S. 82fF,, der sich ausfiihrlich mit der Ressourcenproblematik ausei-
nandersetzt.

439 ygl. Sydow (2000), S. 144. Vizjak (1990), S. 87£., ist der Ansicht, dass mittels Kooperation nur die Ebe-
ne der Partnersuche verschoben wird. Anstelle von zusitzlichem Personal werden nun geeignete Koope-
rationspartner zur Ausweitung der Geschéftstatigkeit gesucht.

! Diese Situation beschreibt Biichel (2003), S. 93f. mit dem Eintritt einer ,,Inevitable Crisis“. Dabei helfen
im Vorhinein festgelegte ,,Exit Mechanisms®, Kosten und Zeit bei der Nachbereitung einzusparen, vgl.
dieselbe, S. 94f.
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Die Durchfiihrungsphase wird durch die zwei wesentlichen Determinanten Komplexitit
und Interdependenz bestimmt. Im Mittelpunkt stehen dabei:

e die Anzahl der beteiligten Partner und
e die Kooperationsrichtung.

Mit Bezug auf die Komplexitdt einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit beschreibt
die Partnerzahl den Umfang der Entscheidungsprozesse.*’> Je mehr Partner an den Ab-
stimmungsprozessen beteiligt sind, desto aufwindiger wird die Koordination der unter-
schiedlichen Ansichten und Forderungen ausfallen.*** Fiir KMU erweist sich dementspre-
chend bei steigendem Kooperationsumfang eine grofe Partnerzahl als nicht mehr hand-
habbar, so dass die Partnerzahl mit zunehmender Verflechtungsintensitdt abnehmen wird.

Die Kooperationsrichtung iibt entscheidenden Einfluss auf die Interdependenz zwischen
den Kooperationspartnern aus. Stehen die Beteiligten auf unterschiedlichen Wertschop-
fungsstufen, so wird es in der Regel substituierbare Marktpartner geben. Bei einer Koope-
ration zwischen Partnern einer Wertschopfungsstufe hingegen steigt die Abhingigkeit stra-
tegischer Entscheidungen vom Verhalten der Partner deutlich an. Jede Entscheidung, die
ein KMU trifft, muss deshalb auch im Hinblick auf die Reaktion der Kooperationspartner
tiberdacht werden.

Die Nachbereitungsphase beendet den Kooperationsprozess und sollte, auch wenn die Ko-
operation nicht zeitlich begrenzt angelegt wurde, so frilh wie moglich bedacht werden.
Bereits im Vorfeld konnen verschiedene Faktoren auf die Stabilitdt der Kooperation und
damit auf die Auflosungswahrscheinlichkeit hindeuten.** Dazu gehoren insbesondere

e die Offenheit sowie
o der Formalisierungsgrad

der Kooperation. Je nachdem, welche Eintritts- bzw. Austrittsbarrieren bei der Zusammen-
arbeit bestehen, wechselt die Partnerzusammensetzung mehr oder weniger stark. Je grofler
die Offenheit der Kooperation ist, desto instabiler wird die Zusammenarbeit. Mit wech-
selnder Kooperationsbeteiligung wird die Zurechnung der Ressourcenverkettung er-
schwert, so dass es auch zu grofleren Verteilungsschwierigkeiten kommen kann.***

2 ygl. Evers (1998), S. 43.

#3 ygl. Evers (1998), S. 31f,, der insbesondere auf die Entwicklung von Gruppenprozessen eingeht.

4% Das personliche Verhaltnis zwischen den Kooperationspartnern beispielsweise kann zwar nur schwerlich
operationalisiert werden, gehort laut Biichel (2003), S. 91, aber zu den entscheidenden Faktoren zur Be-
stimmung der Nachbereitungswahrscheinlichkeit.

5 Hippe (1996), S. 30, beschreibt den Zusammenhang zwischen zunehmender Anpassung und erschwerter
Nachbereitung der Kooperation.
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Diesen Verteilungsschwierigkeiten kann mit einem hohen Formalisierungsgrad entgegen-
gewirkt werden.*® Zwar sinkt die Variabilitit mit der Herausbildung zusitzlicher Regeln
und Hierarchien, jedoch kdnnen Verantwortlichkeiten und Besitzverhdltnisse besser zuge-
“7 KMU soliten deshalb bewusst darauf achten, einer Intensivierung der
Kooperation mit einer wachsenden Formalisierung zu begegnen.

ordnet werden.

Anhand der beschriebenen acht Merkmale lassen sich nun verschiedene Kooperationsfor-
men voneinander differenzieren. Um die Auswahl typischer Gestaltungsformen fir KMU
moglichst iiberschaubar zu halten, werden im Folgenden vier Formen voneinander abge-
grenzt. Dabei erfolgt die Beschrankung auf vier Gestaltungsformen in Anlehnung an die
sechs Kooperationsstufen aus Abschnitt 3.2.1.2, welche hier auf die mittelstindischen Be-
diirfnisse transformiert werden. Dabei wird, insbesondere motiviert durch den zunehmen-
den Wettbewerbsdruck, der Informationsaustausch zur Marktkoordination hinzugerechnet.
KMU stehen in der Regel in deutlich engerem Verhéltnis zu ihren Marktpartnern als GroB3-
unternehmen, so dass Beratungs- und Serviceangebote dazu gehoéren und noch nicht als
eine Intensivierung der gewdhnlichen Zusammenarbeit betrachtet werden konnen.**® Mit
Bezug auf die nichsten beiden Stufen gilt es zu bedenken, dass ein Erfahrungsaustausch in
der Regel mit dem Treffen von Absprachen verbunden ist, da mit der Preisgabe wettbe-
werbsrelevanter Informationen gegenseitiges Vertrauen einhergehen muss.”® Somit ist zu
iiberlegen, ob eine Unterteilung von Erfahrungsaustausch und Absprachen aus pragmati-
schen Griinden iiberhaupt erwégenswert ist. Alle weiteren Kooperationsstufen weisen hin-
gegen eine deutliche Zunahme der Kooperationsintensitat auf, so dass insgesamt die vier
Intensitatsstufen:

e Rahmenvereinbarung,

e Operative Zusammenarbeit,

e Strategische Partnerschaft und
e Konzernierung

als typische Formen mittelstdndischer Unternehmenskooperation voneinander zu unter-
scheiden sind.**" Diese vier Formen lassen sich gemiB Abbildung 3.20 in Abhingigkeit
von den acht genannten Kooperationskriterien darstellen.**!

¢ vgl. Dérsam/Icks (1997), S. 6; Bauer/Stickel (1998), S. 436. Evers (1998), S. 35 sowie S. 54ff. themati-
siert die Bedeutung von Vertrigen fiir die Formalisierung von Kooperationen. Vgl. auch Sydow (2001),
S. 117ff. sowie Bachmann/Lane (2001), S. 94 und Biichel (2003), S. 93.

“7 Vgl. Sydow/Duschek (2000), S. 444; Biichel (2003), S. 92f.

% vgl. Dérsam/Icks (1997), S. 33 sowie abermals Abschnitt 2 der vorliegenden Arbeit.

9 ygl. Schubert (1994), S. 11; Reif (2000), S. 218 sowie Bachmann/Lane (2001), S. 81.

“0 Mollering et al. (2005), S. 317, gehen auf die Abgrenzung zwischen Konzern und Netzwerk ein.

“! In Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 117.
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Abbildung 3.20: Die Kennlinien der KMU-Kooperationsformen.

Jedes der acht Merkmale kann in unterschiedlichen Intensititen zwischen den jeweils links

und rechts stehenden Extremalausprigungen realisiert werden und markiert somit einen
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Punkt der skizzierten Linien. Um die grofe Vielfalt moglicher Linienverldufe (und damit
Kooperationsformen) auf ein iiberschaubares Maf} zu reduzieren, wird der Kooperationsbe-
reich zwischen Markt und Hierarchie in die vier Formen mit wachsender Kooperationsin-
tensitit unterteilt. Die Ubergéinge zwischen diesen Kooperationsformen sind flieBend, so
dass keine konkreten Aussagen iiber die Linienverldufe gemacht werden konnen. Obwohl
sich die Linienverldufe an einzelnen Stellen iiberlagern oder schneiden konnen, nimmt die
Kooperationsintensitdt von der Rahmenvereinbarung iiber die Operative Zusammenarbeit
und die Strategische Partnerschaft bis zur Konzernierung immer weiter zu.

Anhand der genannten Kriterien werden die vier Formen im ndchsten Abschnitt einer ge-
naueren Analyse unterzogen, die sich insbesondere mit der Gestaltung und den Einsatzbe-
reichen auseinandersetzt. Abschliefend ist festzuhalten, dass die hier vorgestellten Kennli-
nien der KMU-Kooperationsformen den KMU einen Gesamtiiberblick iiber diejenigen
Kooperationsstufen gewahrleistet, die sich fiir eine mittelstdndische Zusammenarbeit an-
bieten. Dabei geht es nicht darum, konkrete Kooperationsformen einzuordnen, sondern
darum, zwischen unterschiedlichen Kooperationsintensititen zu differenzieren. Diese wer-
den anhand der genannten Merkmale, die sich auf die vier Kooperationslebensphasen be-
ziehen, unterteilt und bieten damit die Basis fiir eine situationsaddquate Modifikation bei
der Kooperationsimplementierung durch KMU.

3.3  Gestaltungsformen mittelstdndischer
Unternehmenskooperationen

Die verschiedenen Formen der Unternehmenskooperation lassen sich anhand der im vo-
rangehenden Abschnitt behandelten Abgrenzungsmerkmale differenzieren. Aufgrund der
begrenzten Managementkapazitit in mittelstindischen Unternehmen (vgl. nochmals Ab-
schnitt 2.3.1) ist es insbesondere fiir KMU-Kooperationen bedeutend, den Entscheidungs-
prozess fir eine Kooperation durch eine Begrenzung der Alternativenvielfalt zu vereinfa-
chen. Dazu wird sowohl die Zahl der moglichen Kooperationsformen als auch die Anzahl
der Trennkriterien zur Beschreibung dieser Kooperationsformen eingeschrénkt.

Die Auswahl der geeigneten Kooperationsformen muss sich dabei an den Anforderungen
der KMU orientieren, die mit dem Eingehen der Kooperation verbunden sind. Zum einen
ist zu gewahrleisten, dass den unterschiedlichen Situationen der KMU jeweils die ange-
messene Kooperationsform zugeordnet werden kann. Zum anderen sind Gestaltungsemp-
fehlungen fir die einzelnen Kooperationsformen abzugeben, um KMU einen Leitfaden zur
Institutionalisierung der gewiinschten Kooperation zur Seite zu stellen. Um diesen Anfor-
derungen entsprechen zu konnen, wurden in Abschnitt 3.2.3 die Kennlinien der KMU-
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Kooperationsformen eingefiihrt, die anhand von acht kooperationsrelevanten Kriterien die
vier Kooperationsformen abgrenzen, die diesen Anforderungen bestmdoglich entsprechen.

Im Folgenden werden diese vier Gestaltungsformen néher vorgestellt. Dabei werden die
jeweiligen Einsatzbereiche und Voraussetzungen thematisiert und typische Problemfelder
und Losungsméglichkeiten aufgezeigt, um moglichst anwendungsorientiert auf die ent-
scheidenden Unterschiede zwischen den Formen einzugehen.

3.3.1 Rahmenvereinbarungen

Die schwichste Form der Unternehmenskooperation ist die Rahmenvereinbarung. Dabei
schliefen die Partnerunternehmen Rahmenvertrige iiber Art und Umfang ihrer Zusam-
menarbeit innerhalb eines befristeten Zeitraums ab.*** Beweggriinde fiir die Zusammenar-
beit sind beispielsweise:***

e Kostensenkung durch verbesserte Kapazititsauslastung,***
e Minderung des Marktrisikos,***
¢ Nutzung von unternehmensexternem Wissen**.

Welche Bedingungen fiir die Realisation der genannten Zielvorstellungen bei der Imple-
mentierung zu beriicksichtigen sind und welche technischen und organisatorischen Prob-
leme auftreten konnen, ist Inhalt der folgenden Ausfiihrungen.

3.3.1.1 Voraussetzungen und Einsatzbereiche der
Rahmenvereinbarung

Nicht selten wird die Rahmenvereinbarung als Einstiegsform in die Intensivierung der zwi-
schenbetrieblichen Zusammenarbeit betrachtet. Als schwichste Form der Kooperation
fiihrt sie zu einer relativ geringen gegenseitigen Verflechtung, so dass ihr auch das gerings-
te unternehmerische Risiko anhaftet. Sie ist beschrénkt auf einen Teilbereich des Unter-
nehmens und ein Grofiteil der unternehmerischen Strukturen und Prozesse bleibt weitest-
gehend unberiihrt. Abbildung 3.21 zeigt einige mogliche Beispiele fiir das Eingehen einer
Rahmenvereinbarung auf.

42 ygl. Méller (2002), S.646.

443 Vgl. Steven/Schade (2004a), S. 117.

444 ygl. Wiendahl et al. (2002), S. 181.

#5 vgl. Bauer/Stickel (1998), S. 436, die zwischen verschiedenen Risikokomponenten unterscheiden.

#6 vgl. Baumgarten/Hoffmann (2003), S. 35 sowie Lichtenthaler (2003), S. 227ff,, und Schmidt (2003), S.
142.
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Abbildung 3.21: Die Rahmenvereinbarung.*”’

Der Handlungsspielraum innerhalb der Kooperation wird durch die vertraglichen Verein-
barungen stark eingeschrankt und fiir alle Beteiligten prognostizierbar gemacht.*® Auch
die zeitliche Befristung fiihrt zu einer Reduktion des Kooperationsrisikos, da die Vereinba-
rungen stets nur fiir einen iiberschaubaren Zeithorizont bindende Wirkung haben und da-
nach entsprechend dem Kooperationserfolg sowie veranderten Umweltbedingungen ange-
passt werden konnen.

In der Regel werden Rahmenvereinbarungen zwischen Unternehmen geschlossen, die be-
reits Geschiftsbezichungen miteinander unterhalten.**’ Das Risiko dieser Kooperations-
form ist demnach beschrankt, da lediglich vorhandene Beziehungen intensiviert werden.
Aufgrund der guten Erfahrungen, die man mit dem zukiinftigen Kooperationspartner be-
reits in der Vergangenheit gemacht hat, werden beispielsweise alle Anfragen auf diesen
einen Lieferanten gebiindelt und von der Strategie des multiple sourcing auf die des single
sourcing gewechselt.**® Dadurch steigt bei diesem die Zahl sich shnelnder Auftrage und es
entstehen Regelmifligkeiten in den Bedarfsverldufen. Die Abwicklung dieser konstant
wiederkehrenden Auftrige ldsst sich anhand vorherbestimmter Rahmenbedingungen ver-
einfachen, so dass Effizienzsteigerung durch die Ausnutzung von Skalenvorteilen moglich
ist.

Ein anderer Weg, Rahmenvereinbarungen abzuschlieBen, ist die gezielte Suche nach neuen
Marktpartnem.*' *? Verinderte Auftragsbedingungen, neue Herausforderungen durch
eine Erweiterung der unternehmerischen Tatigkeiten oder auch die Notwendigkeit einer
Neustrukturierung der Ressourcenbeschaffung konnen zu einer Umorganisation der Unter-

“7 In Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 119.

*“8 Wu/Kleindorfer (2005), S. 455fF., entwickeln ein spieltheoretisches Modell zur optimalen Vertragsgestal-
tung.

9 Zur Bevorzugung von Partnern, mit denen bereits erfolgreich Geschiftsprozesse abgewickelt wurden, vgl.
Sydow/Windeler (1999), S. 222f. sowie Sydow (2002), S. 694.

4% Zu den verschiedenen Sourcing-Strategien vgl. Arnold (1996), Sp. 1861ff. sowie Faber (1998), S. 25ff.

41 ygl. Reinhart et al. (2002), S. 612.

42 Swoboda (2000), S. 121, stellt fest, dass lediglich in 15% der Kooperationen vor Kooperationsbeginn
kein Geschaftskontakt zwischen den Partnern bestand.
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nehmensprozesse fiilhren. Weil die verdnderten Anforderungen mit den bestehenden Struk-
turen nur unzuldnglich bewaltigt werden konnen, werden externe Partner mit zusétzlichem
Know-how und zusitzlichen Kapazititen zur Unterstiitzung herangezogen.*>

Im Gegensatz zu verdnderten externen Anforderungen konnen auch unternehmensinterne,
eher strukturelle Probleme Anlass fir den Abschluss von Rahmenvereinbarungen sein.
Diese Strukturprobleme kénnen zum einen darauf beruhen, dass Uberkapazititen bestehen,
die durch eine zusitzliche Ubernahme von regelméfBig wiederkehrenden Auftrigen ausge-
lastet werden sollen. Zum anderen gibt es Unternehmensbereiche, in denen es sich fiir
KMU nicht lohnt, eigene Kapazititen aufzubauen. Insbesondere der Verzicht auf die An-
eignung spezifischen Know-hows oder die Beschaffung kapitalintensiver Anlagen konnen
hier als Kooperationsursachen benannt werden.

In der Praxis lassen sich viele Beispiele fir einen lohnenswerten Einsatz der Rahmenver-
einbarung zwischen KMU finden.

e Eine klassische Anwendung ist die Vereinbarung bestimmter Jahresbestellmengen,
die anhand eines Abrufaufirags gehandelt werden.*** Das bestellende Unternehmen
gibt den Gesamtbedarf iiber die Vertragslaufzeit an, Preise, Lieferzeiten und sonsti-
ge Konditionen werden bereits im Vorhinein fiir diesen Gesamtbedarf verhandelt.
Lediglich die konkreten Bestellmengen sind wihrend der Vertragslaufzeit zu de-
terminieren.**’

e Ein anderes Beispiel bezieht sich auf die Nutzung unternehmensexterner Kapazité-
ten.*® Dabei kann es sich um Lohnfertigung handeln, bei der ein Unternehmen re-
gelmafig auf eine bestimmte Produktionsanlage des Partners zuriickgreift, um ein-
zelne Arbeitsschritte zu fest vorgegebenen Lohnsdtzen beim Partnerunternehmen
durchfiihren zu lassen.*’’

e Eine Erweiterung der eigenen Produktionsstitte konnen KMU umgehen, indem
Produktionsfliche in anderen Unternehmen angemietet wird, um dort eigene Ma-
schinen zu positionieren, auf denen Mitarbeiter des Partnerunternehmens produzie-
ren.**® Einerseits lassen sich Investitionskosten reduzieren und andererseits konnen
Unternehmen, die in der Vergangenheit einem starken Schrumpfungsprozess unter-
legen sind, ihre vorhandenen Gebaude und ihr Personal weiterhin nutzen.

43 Quack (2000), S. 771f., betrachtet Messebesuche, die IHK sowie Fachverbinde und Banken als mogliche
Quellen bei der Suche nach geeigneten Partnern.

#4 Zur Verstirkung der Zusammenarbeit innerhalb der Wertschopfungskette vgl. Fischer et al. (2003), S. 60.

45 Wildemann (1997), S. 437, verweist auf die Vorteile eines gemeinsamen Beschaffungsmanagements.

6 Vgl. Reinhart et al. (2002), S. 610.

7 Zur Erweiterung des Produktspektrums durch Nutzung unternehmensexterner Kapazititen vgl. CEPES
(1968), S. 34.

8 vgl. insbesondere Abschnitt 3.2 der vorliegenden Arbeit sowie Aurich et al. (2003), S. 59.
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Analog zu der Verlagerung von Produktivkapazititen kann auch die Bereitstellung
von Lagerraum im Zusammenhang mit einer Just-in-Time-Produktion als Beispiel
fir Rahmenvereinbarungen gesehen werden.** Der Just-in-Time-Nachfrager be-
treibt Outsourcing beziiglich einzelner Unternehmensprozesse und erwartet vom
Just-in-Time-Anbieter, bei Bedarfsmeldung binnen kurzer Frist zu liefern.*® Um
diesen Flexibilitdtsanforderungen entsprechen zu konnen, muss der Just-in-Time-
Anbieter sowohl Produktions- als auch Lagerkapazititen aufbauen.

Nicht zuletzt ist auch der Abschluss von Beratervertriagen als Beispiel fiir die Rah-
menvereinbarung zu erwihnen. Insbesondere KMU fehlen zum einen die Ressour-
cen*' und zum anderen auch der Bedarf, um eine eigene Abteilung fiir Steuer- oder
Rechtsfragen in ihrem Unternehmen zu etablieren und auszulasten. Dementspre-
chend werden Teilbereiche, wie auch beispielsweise die Betreuung der IT-Anlagen,
an Spezialisten ausgelagert, um Kosten einzusparen und Know-how-Vorspriinge zu

nutzen.

Die vorangehenden Beispiele machen deutlich, dass fiir Rahmenvereinbarungen insbeson-
dere in mittelstdndischen Unternehmen ein weites Feld an Einsatzmoglichkeiten existiert.
Um die Vorteilhaftigkeit dieser Kooperationsform beurteilen zu konnen, bedarf es aller-
dings einer problemorientierten Gestaltung, auf die im folgenden Abschnitt ndher einge-
gangen wird.

3.3.1.2 Gestaltung und Spannungsfelder der Rahmenvereinbarung

Mit Bezug auf die Kennlinien der KMU-Kooperationsformen aus Abschnitt 3.2 lassen sich
Rahmenvereinbarungen als die lockerste der vier dort beschriebenen Kooperationsformen
klassifizieren. Folgende Merkmale zeichnen die Rahmenvereinbahrung aus:

spontane Initiierung, in der Regel zum Zweck der exploitativen Ressourcennut-
zung,

hohe Dynamik durch zeitliche Begrenzung sowie defensive Wettbewerbsausrich-
tung zur Nutzung vorhandener Potenziale,

viele Partner durch Partizipation in unterschiedlichen Kooperationen mit KMU aus
unterschiedlichen Wertschopfungsstufen,

49 Sertl (1968), S. 50, weist bereits sehr friih auf die Vorteile der Lagerhaltungskooperation hin.

%0 Insbesondere zwischen GroBunternehmen und KMU werden zunehmend Just-in-Time-Vertriige abge-
schlossen. Vgl. dazu Dérsam/Icks (1997), S. 10.

“! Wagner/Mirtschink (2003), S. 41f,, verweisen auf die Qualititssteigerung, die mit dem Outsourcing von
wissensintensiven Tatigkeiten verbunden ist.
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e offene und flexible Gestaltung mit vorwiegend informalen Strukturen,*®* die sich
auf Kooperationsaufgabe beschriinken. *®*

Die verschiedenen Gestaltungsfelder der Rahmenvereinbahrung beziehen sich auf die ein-
zelnen Lebensphasen aus Abschnitt 3.2 (vgl. Abbildung 3.22). Mit der Bedeutung wird der
Kooperationszweck und damit die Initiierung der Kooperation konkretisiert. Die rdumliche
Verteilung sowie die Vertragsgestaltung ergeben sich aus der Partnersuche und Strategie-
bestimmung im Rahmen der Vorbereitungsphase. Mit dem Informations- und Kommunika-
tionssystem wird die Koordination wahrend der Durchfiihrungsphase unterstiitzt, schlief3-
lich werden die Kooperationsprozesse mit der Dokumentation vervollstandigt.

[ Anbahnung || Vorbereitung | | Durchfiihrung | | Nachbereitung
Vertrags- - i %
estaltun nrormations-
ﬁedeutu?g der i g _ < Kommunika- Dokumentation | Erfolg
Capetaliol raumliche tionssystem
Verteilung

Abbildung 3.22: Gestaltungsfelder der Rahmenvereinbarung.

Aufgrund des stark eingeschrinkten Aufgabengebiets kann die Bedeutung der Rahmenver-
einbarung fiir die jeweiligen Unternehmen als untergeordnet bezeichnet werden. Die Ko-
operation bezieht sich auf ein Teilgebiet der Unternehmensprozesse, welches mehr oder
minder starken strukturellen und organisatorischen Anderungen unterliegt. Wird z.B. die
IT-Sicherheit an einen externen Dienstleister outgesourct, so ergeben sich Konsequenzen
fiir die zuvor mit der Materie beschiftigen Mitarbeiter. Auch bei der Einfiihrung einer Just-
in-Time-Produktion ist mit Riickwirkungen auf die Materialbeschaffung sowie die Ma-
schinenbelegungsplanung zu rechnen. Da jedoch jeweils nur Teilbereiche von der Rah-
menvereinbarung betroffen sind, obliegt die Konzeptionierung und Gestaltung den jeweili-
gen Sachbearbeitern, die ihr fachliches Know-how bestmoglich einbringen. Lediglich die
generelle Zustimmung und Vertragsunterzeichnung geschieht durch die Unternehmenslei-
tung, Vertragsdetails hingegen werden selbst in kleinen, wenig diversifizierten Unterneh-
men durch die betroffenen Mitarbeiter bestimmt.

Dabei steht die Vertragsgestaltung in engem Zusammenhang mit der Erwartungshaltung
der Kooperationspartner.*** Sowohl aus ihrer zum Teil langjihrigen Marktkenntnis heraus

%2 ygl. Wildemann (1997), S. 419; Letmathe (2001), S. 552.
463 Wildemann (1997), S. 433, beschreibt die notwendigen Vertrige als offen und flexibel.
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als auch anhand der Erfahrungen, die im Tagesgeschidft angesammelt werden, verfigen
KMU iiber einen guten Einblick in ihr unternehmerisches Umfeld, anhand dessen sie
Prognosen iiber die zukiinftige Geschiftsentwicklung treffen.*® Zur Absicherung von er-
warteten Trends und Entwicklungen werden Rahmenvereinbarungen abgeschlossen, mit
denen potenzielle Risiken abgefangen und auf die Partner verteilt werden konnen. So las-
sen sich Preissteigerungen antizipieren, Bedarfsmengen sicherstellen und vorhandene Ka-
pazititen besser auslasten.*®® In Abhingigkeit von der Stabilitit der erwarteten Entwick-
lung werden Entscheidungen beziiglich der Vertragsdauer (in der Regel jeweils ein Jahr),
des Kooperationsumfangs (z.B. Teilespektrum oder Aufgabengebiet sowie Konditionen)
und potenzieller Vertragsstrafen (bei Nichterfiillung der vereinbarten Leistung) getroffen.

Um sich tatsdchlich auf die neuen Vertragspartner verlassen zu konnen, sind die Unter-
nehmer dennoch nicht selten an ausfiihrlichen Gesprachen und Besuchen zur gegenseitigen
Evaluierung interessiert. Haben sich die Partner einmal ein Bild von der beiderseitigen
Kompetenz gemacht, spielt die rdumliche Distanz vielfach nur noch eine untergeordnete
Rolle. Da die Vertragsinhalte einerseits eindeutig determiniert sind und andererseits nur ein
beschriankter Einfluss auf die Partnerunternehmen besteht, verlieren direkte gegenseitige
Kontrollen wahrend der Realisationsphase an Bedeutung. Somit ist es insbesondere auf-
grund verbesserter Transportbedingungen méglich, Kooperationen mit raumlich weit ent-
fernten Partnern einzugehen und damit komparative Kostenvorteile auszunutzen.**’ Anders
sieht die Situation jedoch bei der Verlagerung von Unternehmensprozessen an externe
Dienstleister aus. Aufgrund der hohen Abhédngigkeit von der Erfiillung der outgesourcten
Aufgaben ist es ratsam, die schnelle Verfiigbarkeit in Bedarfsfillen durch raumliche Nihe
zwischen den Partnern sicherzustellen.*6®

Die meisten dieser Dienstleistungsaufgaben lassen sich durch die Nutzung modemer In-
formations- und Kommunikationstechnologien zusitzlich vereinfachen. Aufgrund der im
Vergleich zur Marktlosung langerfristigen Zusammenarbeit verfiigen die Kooperations-
partner iiber unternehmensspezifisches Know-how und konnen - insbesondere bei kieine-
ren Problemfillen - ebenso gut mittels Telefon beratend titig werden.*® Da die Aufgaben-
inhalte bereits im Kooperationsvertrag spezifiziert wurden, reicht oftmals auch die Uber-
mittlung von komprimierten Daten beziiglich Bedarfsmengen, Qualititsanforderungen und
Kapazititsangebot des Lieferanten zur Vertragsrealisierung aus (vgl. dazu insbesondere

4 Eine umfassende Auseinandersetzung mit der vertraglichen Gestaltung von unternehmensiibergreifenden
Kooperationen leisten Luo/Tan (2003).

%5 Darauf aufbauend lassen sich verbesserte Prognosen beziiglich Absatzmengen und Kapazititen herstellen,
vgl. Pibernik/Sucky (2004), S. 26.

46 Vgl. Dérsam/Icks (1997), S. 10.

a67 Kriiger (2004), S. 180ff., setzt sich mit der Beeinflussung von globalen Transportkosten auseinander.

%8 Eine Auslagerung der IT-Abteilung ist nur dann rentabel, wenn sichergestellt werden kann, dass in Sté-
rungsfallen zeitnah reagiert und eingegriffen werden kann.

49 vgl. Menze (1960), S. 33, der die positive Wirkung des verstirkten Informationsaustauschs thematisiert.
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Abschnitt 4.4.3.1).*° Fiir die Ausfiihrung eines Einzelauftrags ist es zudem unerlisslich,
aktuelle Informationen iiber Transport- und Lagerkapazitdten auszutauschen, Sonderwiin-
sche einzubringen und Anderungen in der Preiskalkulation friihzeitig zu thematisieren. Die
stark standardisierbaren Informationen lassen sich mit den herkdmmlichen Kommunikati-
onsmitteln wie Telefon, Faxgerat oder E-Mail bewiltigen, so dass keine nennenswerten
Investitionen in Hard- und Software erforderlich werden.*”*

Selbst fiir die Steuerung und Dokumentation der Kooperationsprozesse sind keine zusitzli-
chen Softwareinvestitionen notwendig. Der Schwerpunkt des Informationsbedarfs liegt bei
den Giiterfliissen innerhalb des vereinbarten Aufgabenbereichs und weniger auf den Fi-
nanz- und Erfolgsdaten des Partnerunternehmens. Im Mittelpunkt steht die Optimierung
der zwischenbetrieblichen Logistik, die sich oft erst mittelfristig auf den Erfolg der einzel-
nen Partner auswirkt. Als problematisch erweist sich demnach nicht die technische Gestal-
tung, sondern die inhaltliche Bestimmung der unternehmensiibergreifenden Informations-
fliisse. Erst wenn alle Beteiligten iiber fundierte Informationen beziiglich der Kooperati-
onsentwicklung in den Partnerunternehmen verfligen, konnen sie ihren eigenen Leistungs-
anteil determinieren. Ein gemeinsames Controlling der kooperationsrelevanten Informatio-
nen ist unerlésslich fiir den Erfolg der Zusammenarbeit. Dabei ist eine Komprimierung der
Daten von Vorteil, da einerseits aggregierte Informationen in Form von Kennzahlen weni-
ger Unternehmensinterna preisgeben und andererseits das Partnerunternehmen nicht unné-
tig mit Detailinformationen iiberhduft wird.*’>

Um abschlieBend iiber die Vorteilhaftigkeit der Rahmenvereinbarung fiir mittelstdndische
Unternehmen urteilen zu kénnen, werden die Vor- und Nachteile dieser Kooperationsform
in tabellarischer Form zusammengefasst (vgl. Tabelle 3.1). Mit Bezug auf die oben ge-
nannten Beweggriinde lassen sich jedoch aufgrund der dargestellten Trade-offs stets nur
situationsabhéngige Aussagen machen. Generell ist festzuhalten, dass das Verhéltnis zwi-
schen den Partnern trotz der hédufig bereits langjdhrig existierenden Geschiftsbeziehung
aufgrund der befristeten Vertragslaufzeiten stets distanziert bleiben wird. Somit handelt es
sich bei der Rahmenvereinbarung um eine weitgehend marktorientierte Kooperation, die in
den meisten Fillen als reaktive Mafnahme bei verdnderten Umweltbedingungen eingesetzt
wird.*”

470 ygl. Steven/GroBe-Jager (2003), S. 29.

41 ygl. Sieber (2001), S. 188; Wiendahl et al. (2002), S. 184. Die mangelnde Bereitschaft der KMU, dariiber
hinausgehende Investitionen in IuK-Technologien zu titigen, beschreiben Grabowski et al. (2002), S.14.
Zum Abstimmungsbedarf vgl. auch Kubicek/Klein (1994), S. 98f.

472 ygl. Steven/Schade (2004a), S. 125 sowie Abschnitt 4.4.1.

7 ygl. Bellmann (1999), S. 209f.; Letmathe (2001), S. 551.
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Beurteilungs- Vorteile Nachteile

kriterium

Kosten « Optimierung der Kapazitats- + Auftragskonkurrenz innerhalb
auslastung verbessert die des Unternehmens erfordert
Kapazitatsplanung in den Abwagung des kurz-/mittel-
Partneruntemehmen. fristigen Erfolgs.

* Erleichterung der Abwicklung « Fehlender Einblick in Partnerun-
erdffnet Kostensenkungs- ternehmen ermaglicht Hidden
potenziale. Action.

Risiko * Absicherung gegen Preisschwan- | « Bindung ohne Kenntnis von Um-
kungen reduziert das weltentwicklungen (insb. Preis-
Beschaffungsrisiko. und Nachfragestabilitat) schafft

Abhéngigkeiten.

Wissen * Intensivierung der Geschaftsbe- « Unternehmen werden
ziehung erleichtert Problem- transparent gegentber ihren
analyse und erhoht die Marktpartnem.
Reaktionsfahigkeit. £

Tabelle 3.1: Beurteilungskriterien zur Vorteilhaftigkeit der Rahmenvereinbarung.

3.3.2 Operative Zusammenarbeit

Die nichst intensivere Gestaltungsform ist die Operative Zusammenarbeit, eine auftrags-
abhéngige, gegenseitige Unterstiitzung von Unternehmen aus einem zuvor festgelegten
Teilnehmerkreis, der sowohl regional orientiert als auch projektbezogen sein kann.*’* In
mittelstdndischen Unternehmen ist insbesondere die projektbezogene Zusammenarbeit
iiblich zur:

e Verkiirzung der Durchlaufzeit durch Parallelisierung der Arbeitsschritte,’®

e Verbesserung der Qualitdt durch Spezialisierungsvorteile und optimierte Schnitt-

stellenabstimmung, *’¢
e Einsparung von Kapazititen durch Riickgriff auf Kooperationspartner.*”’

Dementsprechend konzentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen auf die Einordnung und
Darstellung der projektbezogenen Zusammenarbeit als einer weiteren Form der zwischen-
betrieblichen Kooperation.

™ Vgl. Fiebig (1996), S. 28; Sydow/Windeler (1999), S. 217; Sydow (2002), S. 695; Beispiele fiir die regi-
onale Zusammenarbeit finden sich hingegen bei Dorsam/Icks (1997), S. 11ff.

45 Vgl. Baumgarten/Hoffmann (2003), S. 35; von Lukas (2003), S. 33.

476 Vgl. Jentsch/Neuhauser (2002), S. 10; Endres/Wehner (2001), S. 232, sehen die unternehmensiibergrei-
fenden Schnittstellen nicht als Problem, sondern als Herausforderung, kommunikativ titig zu werden.

477 Vgl. Letmathe (2001), S. 551 sowie Reinhart et al. (2002), S. 613.
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3.3.2.1 Voraussetzungen und Einsatzbereiche der Operativen
Zusammenarbeit

Die Operative Zusammenarbeit eignet sich insbesondere fiir Unternehmen mit aufiragsin-
dividueller Produktion und ist somit pradestiniert fiir den Einsatz in KMU. Ausgangspunkt
fir die Kooperation ist der Bedarf an aufiragsspezifischen Fihigkeiten, die nicht in einem
einzelnen Unternehmen verfligbar sind und deshalb von verschiedenen Kooperationspart-
nem in die Auftragserstellung eingebracht werden (vgl. Abbildung 3.23).

L
(2) Operative Zusammenarbeit

= Unternehmen

€= = Projekinetzwerk

O = am Netzwerk
beteiligte

Unternehmen

Abbildung 3.23: Die Operative Zusammenarbeit.’’®

Dabei findet sich eine Gruppe von Kooperationspartnern mit komplementaren Kompeten-
zen und Leistungsspektren zusammen, die gemeinsam iiber das Potenzial verfligt, be-
stimmte branchentypische Projekte zu realisieren.*”® Je nach Auftragsumfang wird dann
auf die spezifischen Fahigkeiten der einzelnen Partner zuriickgegriffen, die in wechselsei-
tiger Zusammensetzung die einzelnen Projekte bearbeiten.*®® Vorherige Abstimmungen
iiber Organisation und Konditionen bilden den Rahmen der Operativen Zusammenarbeit.

Das unternehmerische Risiko, das mit der Partizipation an einer Operativen Zusammenar-
beit verbunden ist, kann dhnlich wie bei den Rahmenvereinbarungen als gering einge-
schétzt werden. Die Zusammenarbeit beschrinkt sich stets auf die Projektrealisierung, wird
nach Fertigstellung aufgelost und erst bei Eintreffen eines neuen Auftrags wieder zusam-
mengefiihrt. Somit sind die Unternehmen immer nur fiir das konkrete Projekt an ihre Part-
ner gebunden und haben zusitzlich nach Vertragserfiillung die Gelegenheit, die Kooperati-
on fiir spdtere Projekte aufzukiindigen. Obwohl der Zusammenhalt innerhalb der Gruppe
auf unbestimmte Zeit angelegt ist, finden sich jeweils auftragsbezogen unterschiedliche
Partner aus dieser Gruppe zusammen, so dass durchaus auch neue Teilnehmer in die Grup-

% In Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 119.
41 Vgl. Zelewski (1997), S. 231.
480 vgl. Miles/Snow (1986), S. 62fF.
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pe der moglichen Kooperationspartner aufgenommen werden oder bisherige Partner aus-
scheiden kénnen.

Mit der wachsenden Nachfrage nach Systemlosungen und Komplettlieferungen ist die Be-
deutung der Operativen Zusammenarbeit stark angestiegen.”®’ Uber alle Branchen verteilt
lasst sich der Trend feststellen, dass Kunden einen vermehrten Wert auf Serviceleistungen
legen und das so genannte One-Stop-Shopping favorisieren.**> Sowohl bei der Industriegii-
ter- als auch bei der Konsumgiiterbeschaffung wird der Beschaffungsaufwand minimiert,
indem moglichst weite Bereiche der Nachfrage auf einen Ansprechpartner gebiindelt wer-
den. Da jedoch insbesondere KMU in der Regel nicht in der Lage sind, auf die vielfdltigen
Kundenwiinsche einzugehen, schlieBen sie sich zusammen, um gemeinsam die gewiinschte
Paketleistung zu erstellen. Dabei existieren viele Moglichkeiten fiir die gewinnbringende
Nutzung einer Operativen Zusammenarbeit:

¢ Die komplementire Zusammenfiihrung von Produktivkapazitdten ist als Operative
Zusammenarbeit denkbar.*®® Produktionsunternehmen mit unterschiedlichen Res-
sourcen und Kompetenzen bringen jeweils eine Teilleistung in die Gesamterstel-
lung mit ein, die unter einer zentralen Leitung koordiniert und vermarktet wird.

e Auch der Zusammenschluss von kreativen und ausfiihrenden Kriften bietet An-
satzpunkte fiir eine Operative Zusammenarbeit. Wenn sich ein Projektbiiro mit der
Konzeptionierung und Gestaltung eines bestimmten Produkts beschéftigt hat, wer-
den Produktionsunternehmen fiir die Realisation dieser Gestaltungsvorschlige ge-

4
sucht.*3

e Ein weiteres typisches Beispiel fiir die Operative Zusammenarbeit stellt die Bau-
stellenfertigung dar.** Um die Koordination der Handwerker, die ihre einzelnen
Gewerke in den Entstehungsprozess einbringen, fiir den Bautridger zu vereinfachen,
iibernehmen die Handwerker es selbst, sich zeitlich aufeinander abzustimmen.

e Die Zusammensetzung intermodaler logistischer Ketten kann ebenfalls als Operati-
ve Zusammenarbeit organisiert werden.*® Verschiedene Logistikdienstleister
schlieen sich zusammen, um multimodale Verkehrsleistungen zu erbringen, wobei

“1 ygl. Wildemann (1997), S. 424f. sowie Blecker (1999), S. 40.

“2 Zur wachsenden Bedeutung von Serviceleistungen vgl. ebenfalls Wildemann (1997), S. 430. Vgl. auch
Arnold (1996), Sp. 1861fF.

“3 Die Notwendigkeit zur Diversifizierung von Produktionsstandorten in KMU sowie mogliche Steuerungs-
konzepte beschreiben Luczak et al. (2002), S. 17ff.

484 vgl. Krause et al. (2003), S. 519; Baer et al. (2003), S. 251ff,, beschreiben den idealisierten Ablauf eines
kooperativen Engineeringprozesses.

85 Vgl. Letmathe (2001), S. 557.

6 Vgl. die Ausfiihrungen von Hautaw/Zimmermann (2003).
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insbesondere der Straflengiiterverkehr von mittelstandischen Unternehmen erbracht
wird.

e Die vermehrte Nachfrage nach Leistungsbiindeln erfordert hdufig die Zusammen-
arbeit von Sachgiiterherstellern und Dienstleistungsunternehmen.*®” Insbesondere
KMU sehen sich nicht in der Lage, ihren Sachgiiterabsatz mit dem zusitzlichen
Angebot von Schulungsveranstaltungen oder Wartungsdiensten abzurunden, so
dass sie sich hierbei auf spezialisierte Dienstleister berufen miissen.

Abschlielend ist festzuhalten, dass sich die Operative Zusammenarbeit stets dann anbietet,
wenn Auftrige mit stark schwankenden Leistungsanforderungen zu realisieren sind und die
verschiedenen dazu benétigten Ressourcen nicht in einem einzelnen Unternehmen gebiin-
delt werden konnen. Die bestmogliche Abstimmung der verschiedenen Ressourcen aufein-
ander wird im nédchsten Abschnitt thematisiert.

3.3.2.2 Gestaltung und Spannungsfelder der Operativen
Zusammenarbeit

Mit der Operativen Zusammenarbeit geht eine erste Intensivierung der Kooperation ein-
her.*®® Anhand der Kriterien der Kennlinien der KMU-Kooperationsformen in Abbildung
3.20 lassen sich folgende Besonderheiten der Operativen Zusammenarbeit festhalten:

e geplante Kooperationsanbahnung, da bewusste Aufstellung der allgemeinen Ko-
operationsbedingungen, vorwiegend exploitative Ressourcennutzung,

e mifBige Dynamik durch vorherige Festlegung der Abstimmungsmechanismen, Zu-
sammenarbeit stirker wachstumsorientiert als Rahmenvereinbarung,

e wechselseitige Erbringung der Kooperationsleistung durch viele Partner, wobei die
Partner sowohl gleiche als auch unterschiedliche Positionen in der Wertschop-
fungskette einnehmen,“g

e informelle Organisation der Zusammenarbeit, zudem offen fiir Verdnderungen des
Teilnehmerkreises.***

Zusitzlich zu den phasenspezifischen Gestaltungsspielrdumen aus Abbildung 3.22 wird bei
der Operativen Zusammenarbeit auch die Entscheidungskompetenz thematisiert, die weite-
re Riickschliisse auf die Koordination wihrend der Durchfiihrungsphase zulédsst. Dariiber

487 Vgl. Steven/Grofie-Jager (2003), S. 27ff.

8 Zur Konzeptierung vgl. insbesondere Hansmann/Ringle (2004).

9 Vgl. Sydow (2002), S. 694.

40 vgl. Mertens (1994), S. 170; Sydow/Windeler (1999), S. 216 und insbesondere S. 220; Letmathe (2001),
S. 553.
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hinaus orientiert sich die Darstellung an den Gestaltungsfeldern aus Abschnitt 3.3.1.2 und
erleichtert damit die Vergleichbarkeit der verschiedenen Kooperationsformen.

Da die einzelnen Auftrige unterschiedliche Anforderungen an die Kooperation stellen und
sich die Partner jeweils auftragsaddquat zusammenfinden, sind Detailvorgaben fiir die Rea-
lisation nicht denkbar. Es ist zu beriicksichtigen, dass die Bedeutung der Zusammenarbeit
von den Beteiligten unterschiedlich stark wahrgenommen wird. Je nach Umfang und Auf-
gabeninhalt der einzelnen Projekte sind die verschiedenen Partner unterschiedlich intensiv
in den Erstellungsprozess eingebunden, so dass sie mehr oder weniger starke Riickwirkun-
gen auf alle nicht von der Kooperation betroffenen Prozesse zu erwarten haben. Wihrend
die Kooperationsaufgaben in manchen Unternehmen einen Grofteil des gesamten Auf-
tragsvolumens ausmachen, fiillen andere Kooperationspartner lediglich frei bleibende Ka-
pazititen mit den Kooperationsauftrigen aus.*’’

Dennoch kommt auch die Operative Zusammenarbeit nicht um die Formulierung vertrag-
licher Grundlagen herum.*** Dabei reicht es meistens aus, die verschiedenen zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen in einen Katalog aufzunehmen, Kapazitdtseinheiten mit Prei-
sen zu bewerten und die Bedingungen der Kapazititsinanspruchnahme eindeutig zu deter-
minieren.*”> Mit der Festlegung von Preisen kann bereits im Vorhinein iiber die Erfolgs-
verteilung entschieden werden, auflerdem ist zu bestimmen, nach welchen Kriterien die
Teilaufirage bei Vorliegen redundanter Kapazititen verteilt werden. Im Zusammenhang
mit der Auftragsakquise ist vorab zu kldren, wer die Auftragskoordination innerhalb der
Zusammenarbeit {ibernimmt und wie die Kooperation nach auBen hin aufiritt.*** Dement-
sprechend beschrinkt sich die Vertragsgestaltung auf die Vorgabe allgemeiner Handlungs-
anweisungen, beziiglich der konkreten Projekte hingegen werden keine Regelungen vorge-
geben.

Dementsprechend kdnnen auch nur wenige allgemeingiiltige Aussagen iber die Entschei-
dungskompetenz in den Unternehmen gemacht werden. Die Entscheidung, sich an einer
Operativen Zusammenarbeit zu beteiligen, sowie die Gestaltung der Rahmenbedingungen
fallen grundsitzlich in den Aufgabenbereich der Unternehmensleitung, da sich das Unter-
nehmen mit seinen Rahmenvorgaben langfristig bindet und somit strategisch planen muss.

“! Vgl. Wildemann (1997), S. 429. Bei der groSen Anzahl an Kooperationspartnern wire es utopisch, die
Bedingung aufzustellen, dass alle Partner eine gleich groBe Beteiligung bzw. einen gleich hohen Nutzen
an der Zusammenarbeit haben miissen. Im Gegensatz dazu ist es lediglich erforderlich, dass jeder einzel-
ne Partner aufgrund einer positiven Kosten-Nutzen-Relation an der Partizipation interessiert ist. Vgl. dazu
abermals Abschnitt 3.2.1 dieser Arbeit.

2 ygl. Gierl/Bambauer (2002), S. 337ff.

49 Vgl. Zelewski (1997), S. 236 sowie Grabowski et al. (2002), S. 14; Fischer et al. (2003), S. 61.

4 Vgl. Wildemann (1997); S. 423; vgl. auch Quack (2000), S. 12, der sich mit der Frage auseinandersetzt,
ob sich mit einer Verdffentlichung der internen Zusammenarbeit von Unternehmen positive Wettbe-
werbswirkungen erzielen lassen.
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Die Gestaltung der einzelnen Kooperationsprojekte hingegen kann je nach Aufgabenum-
fang und Auftragswert entweder vollstindig operativ geplant oder mit der Unternehmens-
leitung abgestimmt werden. Insgesamt sinkt jedoch die Belastung der Unternehmensfiih-
rung, da ein Grofiteil der standardisierten Abldufe innerhalb der Zusammenarbeit keiner
besonderen Aufmerksamkeit der Fiihrung bedarf.

Da bei der Partnersuche in der Regel auf bekannte Marktpartner zuriickgegriffen wird, ist
auch von einer engen rdumlichen Bindung auszugehen. Die Partner sind nicht selten in
derselben Region (vielleicht sogar im selben Gewerbegebiet) ansdssig, oftmals bestehen
personliche Kontakte zwischen den Mitarbeitern der einzelnen Partnerunternehmen.®®’
Insbesondere die Tatsache, dass die Unternehmen bei der Operativen Zusammenarbeit
wechselseitig am selben Projekt arbeiten, erfordert kurze Transportwege und -zeiten, um
den gesamten Produktionsprozess moglichst flexibel gestalten zu konnen. Gemeinsame
Entwicklungsprozesse werden durch die gemeinsame Begutachtung am Entstehungsort
vereinfacht und somit lassen sich Schnittstellenprobleme zwischen den Partnern reduzie-
ren.

Der personliche Kontakt kann bei einer engen projektbezogenen Zusammenarbeit als ent-
scheidender Erfolgsfaktor gesehen werden, da aufgrund der Aufiragsindividualitit stets mit
unerwarteten Problemfillen zu rechnen ist, die zeitkritisch zu bewiltigen sind.**® Uber den
personlichen Kontakt hinaus bedarf eine Operative Zusammenarbeit jedoch auch einer
Verkniipfung der IuK-Technologien, um den Auftragsfortschritt bei den verschiedenen
Partnern laufend iiberwachen zu konnen. Zur Bewiltigung der vielfiltigen Interaktionen
sind alle Projektpartner auf umfangreiche Informationen iiber die notwendigen Kapazititen
und Fihigkeiten fiir die Gestaltung des gemeinsamen Projekts angewiesen.*” Durchlauf-
zeiten, LosgroBen, Materialqualititen und -verfligbarkeiten beschreiben den aktuellen Pro-
duktionsprozess und gehen damit iiber die zwischenbetriebliche Logistikkoordination hin-
aus.*® Fiir die Optimierung der eigenen Disposition ist die gemeinsame Verwendung von
elektronischen Mirkten*”® oder Collaborative-Planning-Systems®” in Erwigung zu zie-
hen.’"!

5 Vollmer et al. (2003), S. 27, betonen die Bedeutung der Mitarbeiterkontakte fiir die Flexibilisierung der
Kooperation.

4% ygl. Endres/Wehner (2001), S. 225 sowie Hess et al. (2003), S. 20.

7 ygl. Bauer/Stickel (1998), S. 434 sowie Steven (2001a), S. 86; Dudek et al. (2002), S. 51; Reinhart et al.
(2002), S. 611.

% vgl. Sieber (2001), S. 183; Werners/Thorn (2002), S. 56.

9 vgl. Bullinger et al. (1995), S. 21f.

5% Einen Uberblick geben Junginger et al. (2002), S. 40f. Die Funktionen des CPS beschreiben Jentsch/Neu-
hauser (2002), S. 12. Vgl. auch Pibernik/Sucky (2004), S. 25.

501 ygl. Jentsch/Neuhauser (2002), S. 9f.; Linder et al. (2003), S. 48.
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Die Steuerung und Dokumentation der Zusammenarbeit vollzieht sich auf zwei Ebenen.
Zunichst benotigen alle Beteiligten die jeweils aktuellen Daten aller Kooperationspartner
iiber ihr derzeitiges Kapazitdts- und Leistungsspektrum, um darauf aufbauend die Teilauf-
trage innerhalb der Zusammenarbeit zuweisen zu konnen.**? Dariiber hinaus miissen die
Projektbeteiligten Informationen iiber den Auftragsfortschritt wahrend der Projekterstel-
lung austauschen.’® Da eine Verkettung der Informationsfliisse iiber integrierte IuK-
Systeme nicht fiir alle beteiligten KMU vorauszusetzen ist,* ist zu iiberlegen, welche Al-
ternativen zu den traditionellen Besprechungen und Treffen nutzbar gemacht werden kon-
nen.’” Die Einfiihrung eines unternehmensiibergreifenden Controllingsystems, welches
die Realisation der gemeinsamen Projekterstellung unterstiitzt, erscheint dabei als unver-
zichtbares Gestaltungsinstrument (vgl. Abschnitt 4.4.3.2).

Beurteilungs- Vorteile Nachteile

Kkriterium

Zeit + Parallelisierung von + Schnittstellenabstimmung sowie
Arbeitsschritten beschleunigt den raumliche Transformation
Herstellungsprozess. erfordem zusatzliche Zeitpuffer.

Qualitat « Nutzung von Spezialistenwissen * Auftragsdezentralisation
sowie spezialisierter Ressourcen erschwert die Zuordnung von
steigert die Leistungsfahigkeit. Fehlern.

Kosten * Einsparung von Kapazitéten * Verlust von Kompetenzen durch
durch Riickgriff auf Partner Verlagerung an Externe reduziert
reduziert Fixkosten. Flexibilitat.

« Zusatzliche Auftrage kénnen « Offenlegung von Kunden-
realisiert werden. strukturen durch Verlagerung
von Auftragen.

Tabelle 3.2: Beurteilungskriterien zur Vorteilhaftigkeit der Operativen Zusammenarbeit.

Die regelmiBige Auseinandersetzung mit den Chancen und Risiken der Operativen Zu-
sammenarbeit orientiert sich an den Kriterien der folgenden Tabelle 3.2. Dabei ist zu be-
riicksichtigen, dass eine Operative Zusammenarbeit als aktive wettbewerbspolitische Mal3-
nahme zur Stirkung der eigenen Marktmacht genutzt wird und somit nicht der einzelne
Projekterfolg, sondern die langfristige Leistungssteigerung im Vordergrund steht. Dennoch
hangt ein Fortbestehen der Kooperation stets vom Erfolg der einzelnen Projekte ab, so dass

502 ygl. Zelewski (1997), S.233f.; Biichel (2003), S. 92.

593 Vgl. Letmathe (2001), S. 555; Fischer et al. (2003), S. 62.
3% vgl. von Lukas (2003), S. 34.

505 ygl. Sieber (2001), S. 198f.
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die Operative Zusammenarbeit abschlieBend als Kooperationsform mit marktihnlichen
Strukturen bezeichnet werden kann.>*

3.3.3 Strategische Partnerschaft

Die Strategische Partnerschaft ist eine Vereinbarung zwischen meist wenigen Unterneh-
men zur dauerhafien Zusammenarbeit, die ausschlielich einen bestimmten Geschéftsbe-
reich betrifft.””” Die Zusammenarbeit beruht auf einer engen Verflechtung, die auch ge-
meinsame Investitionen innerhalb des betroffenen Geschiftsbereichs erfordert. Die Strate-
giebestimmung erfolgt nicht autonom, sondern ist auf gemeinsame Ziele gerichtet, wie
zum Beispiel:

e gemeinsames Vorgehen auf strategisch entscheidenden Wettbewerbsmirkten,

e Neutralisierung von Wettbewerbsbeziehungen,*®

e Zusammenlegen von Kompetenzen zur Markterweiterung.*'

Aufgrund ihrer langfristigen Zielorientierung ist die Strategische Partnerschaft im Ver-
gleich zu den vorherigen Kooperationsformen durch eine deutlich hohere Verflechtungsin-
tensitdt gekennzeichnet. Der zielbezogene Ressourceneinsatz und die bewusste Gestaltung
nehmen deshalb einen besonderen Stellenwert ein.

3.3.3.1 Voraussetzungen und Einsatzbereiche der Strategischen
Partnerschaft
Strategische Partnerschaften werden vorzugsweise von Unternehmen eingegangen, die im

selben Marktsegment titig sind. Sie bringen ein dhnliches Vorwissen, symmetrische Fa-
higkeiten und die Konzentration auf den selben Kundenkreis in die Partnerschaft ein.’!

5% Vgl. Bullinger et al. (1995), S. 20, die als zentrales Element fiir die Klassifikation dieser Kooperations-
form die Kapazititskoordination iiber Angebot und Nachfrage angeben.

397 ygl. Hellfeier (1999), S. 38.

3% vgl. Kubicek/Klein (1994), S. 96.

5% Vgl. Hungenberg et al. (2002), S. 265.

510 ygl. Letmathe (2001), S. 555; von der Oelsnitz (2003), S. 517.

511 ygl. Lutz (1993), S. 44 sowie abermals von der Oelsnitz (2003), S. 517.
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(3) Strategische Partnerschaft

= Unternehmen

@ = kooperierende
Geschéfts-
bereiche

== = Strategische

Partnerschaft

Abbildung 3.24: Die Strategische Partnerschaft.”"’

Einerseits wird die Kooperation dadurch erleichtert, da die Beteiligten mit den gleichen
Problemen konfrontiert werden und ein besseres Verstdndnis flireinander entwickeln kon-
nen. Andererseits konkurrieren sie mit vergleichbaren Produkten um denselben Kunden-
kreis, so dass sie sich stets nur eingeschrinkt gegenseitiges Vertrauen schenken konnen.’"
Um aus Konkurrenten Partner zu machen, bedarf es demnach eines bewussten Akklimati-
sierungsprozesses.

Die gegenseitige Abstimmung wird zusitzlich dadurch erschwert, dass sich die Zusam-
menarbeit stets nur auf einen Teilbereich der Unternehmen, z.B. einen Geschiftsbereich,
eine Produktlinie oder einen Produktionsprozess, beschriankt. In allen anderen Unterneh-
mensbereichen bleiben die urspriinglichen Konkurrenzbeziehungen erhalten,”* so dass mit
einer Vertrauensverletzung ein erhebliches unternehmerisches Risiko einhergeht.’’® Neben
der Gefahr, wettbewerbsrelevante Informationen an den Konkurrenten preiszugeben, be-
steht zudem ein Risikofaktor in der Notwendigkeit gemeinsamer Investitionen.’'® Auf-
grund der strategischen Bindung werden Investitionen in IuK-Technologien sowie in ge-
meinsam zu errichtende Kapazititen erforderlich, die einen schnellen Austritt aus der Part-
nerschaft verhindern.”"’

Dementsprechend eignet sich die Strategische Partnerschaft nur fiir Kooperationsprojekte,
die auf Dauer und nicht auf eine zeitliche Befristung angelegt sind. Die gemeinsamen In-
vestitionen miissen sich iiber ihre gesamte Nutzungsdauer rechnen, zudem ist zu bestim-
men, wie die gemeinschaftlich erwirtschafteten Erfolge auf die Beteiligten zugerechnet

512 In Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 119.

53 Vgl. Wiendahl et al. (2002), S. 187f.; Baumgarten/Hoffmann (2003), S. 36; Pibernik/Sucky (2004), S. 30.

514 Vgl. Blecker (1999), S. 39; Hungenberg et al. (2002), S. 266; von der Oelsnitz (2003), S. 517.

515 Zum Vertrauensverlust vgl. Galford/Seibold Dapeau (2003).

%16 Vgl. Bauer/Stickel (1998), S. 435. Die Notwendigkeit gemeinsamer Investitionen und damit die stirkere
Institutionalisierung von strategisch ausgerichteten Kooperationen sieht Mertens (1994), S. 169, als ent-
scheidenden Wettbewerbsnachteil gegeniiber Kooperationen, die sich auf eine Operative Zusammenarbeit
beschranken.

5'7 Wildemann (1997), S. 429, bezeichnet in diesem Zusammenhang die Investitionen zur Verbesserung der
Koordinationseffizienz als Sunk Costs.
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werden. Da die Partner sowohl ihr Kapital als auch ihr Know-how in die Kooperation ein-
bringen, sind detaillierte vertragliche Regelungen bei der Strategischen Partnerschaft im
Gegensatz zu den vorangehenden Kooperationsformen unabdingbar. Verantwortlichkeiten
und Handlungsspielrdume sind bereits im Vorhinein klar einzugrenzen, nicht zuletzt, um
die eindeutige Distanzierung zu den Unternehmensbereichen sicherzustellen, die nach wie
vor im Konkurrenzverhiltnis zueinander stehen.

Neben der vertraglichen Einigung spielt auch das Vertrauen zwischen den Partnern eine
entscheidende Rolle. Um die gegenseitige Akzeptanz zu gewihrleisten, ist besonderer
Wert auf die bewusste Partnersuche und Partneranalyse zu legen. Mogliche Kooperations-
partner finden sich zumeist aus bereits bestehenden Kontakten und der langjéhrigen Erfah-
rung mit dem Marktverhalten der Partner. Nur wenn das strategische Verhalten der Koope-
rationspartner sicher prognostiziert werden kann, bieten sich Ansatzpunkte fiir eine ge-
meinsame Strategieorientierung. Einsatzbereiche konnen dabei folgendermaBen aussehen:

e Zur Neutralisierung von Wettbewerbsbezichungen eignet sich eine Abstimmung
der eigenen Kapazitéiten gegeniiber weiteren Konkurrenten. Eine gemeinsam zu er-
richtende Geschiftsstelle kann beispielsweise den Kundenkontakt und die Markt-
prisenz ethohen.’'®

e Auch gemeinsame Investitionen in neue Fertigungstechnologien ermdglichen es
den Kooperationspartnern, entscheidende Wettbewerbsvorteile hinsichtlich Quali-
tatsverbesserung oder Kostenminimierung zu realisieren.

e Die ErschlieBung neuer Mérkte wird durch eine Abstimmung von Forschungsakti-
vititen beschleunigt.”’® Durch die Zusammenlegung von Know-how und bereichs-
spezifischen Kompetenzen konnen Zeitvorspriinge hinsichtlich der Marktreife von

Innovationen genutzt werden.>*°

e Auch fiir grenziiberschreitende Kooperationsprojekte kann die Strategische Part-
nerschaft vorteilhaft sein.’?' Beispielsweise wiirde es eine Strategische Partner-
schaft zwischen einer in- und einer auslédndischen Steuerberatungskanzlei ermogli-
chen, gemeinsam ein internationales Beratungsangebot zusammenzustellen. Beide
Kanzleien stimmen ihr Serviceangebot aufeinander ab und spezialisieren sich auf
die Bediirfnisse von Unternehmen mit ausldndischen Tochterunternehmen.

Generell ist festzuhalten, dass mannigfaltige Einsatzbereiche fiir Strategische Partnerschaf-
ten bestehen. Aufgrund der intensiven gegenseitigen Verflechtung ist dabei besonderer
Wert auf die bewusste Planung und Steuerung der Kooperationsprozesse zu legen.

518 Vgl. Letmathe (2001), S. 553.

519 ygl. Krause et al. (2003), S. 520.

52 Fiir die Bedeutung des Know-how-Transfers vgl. Vizjak (1990), S. 91.
521 ygl. Steven/Schade (2004a), S. 127f.
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3.3.3.2 Gestaltung und Spannungsfelder der Strategischen
Partnerschaft

Mit Bezug auf die Kennlinien der KMU-Kooperationsformwahl aus Abschnitt 3.2.3.2 zeigt
sich, dass Strategische Partnerschaften aufgrund ihres vergleichsweise hohen unternehme-
rischen Risikos einer sorgfiltigen Planung der Kooperationsbeziehung bediirfen. Die Zu-
sammenarbeit dient der strategischen Neuaufstellung der beteiligten Partner, da nicht nur
vorhandene Kapazititen genutzt, sondern auch neue Ressourcen gemeinsam erschlossen
werden.””* Folgende Kriterien kennzeichnen die Strategische Partnerschaft:

o vergleichsweise hoher Planungsaufwand, da sowohl exploitative als auch explora-
tive Ressourcennutzung,

o stabile und wachstumsorientierte Aufstellung,
e wenige, zumeist horizontal angeordnete Kooperationspartner,”*
o fester Teilnehmerkreis bei miBiger Formalisierung.’**

Das wachsende Risiko, das mit der Kooperationsintensivierung einhergeht, lasst sich nur
dann rechtfertigen, wenn auch die Bedeutung fiir die einzelnen Kooperationspartner zu-
nimmt. Da Strategische Partnerschaften explizit zum Zwecke der strategischen Weiterent-
wicklung eingegangen werden, kann von einer hohen Kooperationsrelevanz ausgegangen
werden. Da sich eine strategische Neuorientierung stets auf die gesamte Unternehmensstra-
tegie der Partner auswirkt, miissen auch alle Nicht-Kooperationsbereiche in der Kooperati-
onsplanung beriicksichtigt werden. Insbesondere mit Hinblick auf die Nischenfokussierung
der KMU-Partner ist von einem beschrankten Handlungsfeld der KMU und damit einer
zusitzlichen Relevanz der Partnerschaft auszugehen.

Die stirkere Bindung erfordert nicht zuletzt auch eine Stiarkung der vertraglichen Koope-
rationsbasis. Dazu ist zundchst die Intensivierung der zwischenbetrieblichen Informations-
verflechtung notwendig. Im Gegensatz zu den vorherigen Konzepten reicht bei einer Stra-
tegischen Partnerschaft eine schematisierte Informationsversorgung nicht aus, denn die
Realisation einer gemeinsamen Strategie generiert einen weitaus groBeren Informationsbe-
darf. Uber die Bewiltigung der alltiglichen Kooperation hinaus miissen die Erfolgsbeitri-
ge bestimmt und aufgeteilt werden. Insbesondere aufgrund der Eingrenzung des Koopera-
tionsbereichs ist darauf zu achten, dass wettbewerbsrelevante Daten vor unberechtigtem
Zugriff anderer Unternehmensbereiche geschiitzt werden. Die fehlende organisatorische
Abgrenzung in KMU sowie die starke Zentralisation auf die Unternehmensfiihrung sind
bei der Verteilung der Zugriffsrechte zu beriicksichtigen.

522 ygl. Vizjak (1990), S. 100f.
’2 Vgl. Hellfeier (1999), S. 38f.; Hungenberg et al. (2002), S. 265.
524 ygl. Hellfeier (1999), S. 43 sowie S. 45.
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Um die verschiedenen Kooperationsentscheidungen unternehmensiibergreifend treffen zu
konnen, ist es unabdingbar, dass Verantwortliche aus simtlichen beteiligten Unternehmen
in die Entscheidungsprozesse integriert werden. Damit wird gewiéhrleistet, dass die Ent-
scheidungsfindung von allen akzeptiert wird und alle Partner vom spezifischen Know-how
der Kooperation profitieren. Auch die gemeinsame Kalkulation der Auftrige ist von Be-
deutung, um einerseits eine einseitige Bereicherung einzelner Partner zu verhindern und
andererseits zu gewahrleisten, dass das Kooperationsprojekt fiir alle Beteiligten rentabel
ist.’>® Der Anteil des Kooperationsgeschifts am Gesamtunternehmenserfolg ist aufgrund
der strategischen Bedeutung als hoch einzuschitzen, so dass die mittelstindische Unter-
nehmensleitung sowohl an der Strategieformulierung als auch an der Strategieiiberwa-
chung zu beteiligen ist.

Da bei der Partnerwahl strategische Aspekte iberwiegen, spielt die raumliche Nihe der
Partner nur eine untergeordnete Rolle. Haufig finden sich Kooperationspartner aus unter-
schiedlichen Regionen oder Léindern zusammen, um jeweils das bereichsspezifische
Know-how des einen Partners und den regionalen Kompetenzvorteil des anderen Partners
biindeln zu konnen. Nicht selten wird die Strategische Partnerschaft als internationales
»Testgelinde fiir innovative Ideen und Projekte genutzt, deren strategische Bedeutung die
Wettbewerbsfahigkeit der jeweiligen Partner stirken soll. 3% Liegt eine grenziiberschrei-
tende Kooperation vor, so sind den jeweils auslandischen Partnern zusitzlich Informatio-
nen beziiglich der landerspezifischen Besonderheiten zur Verfligung zu stellen.

Fiir die Durchfiilhrung dieser umfassenden Kooperationstatigkeit ist die Nutzung eines ge-
meinsamen Informationssystems simvoll.””” Dieses System muss auf die Informationsbe-
diirfnisse der einzelnen Partner abgestimmt werden und in der Lage sein, den gesamten
Kooperationsprozess zu begleiten. Schwierigkeiten wird die Einbindung in die unterneh-
mens- und zudem héufig auch linderspezifischen Systeme der Partner mit sich bringen.
Schnittstellen miissen bewiltigt werden und Redundanzen in der Informationseingabe und
Speicherung sind kaum zu vermeiden.’”® Da die Beteiligten an den selben Projekten arbei-
ten, ist ein gemeinsam genutztes Informationssystem von Vorteil Zudem kann mit der
bewussten Loslosung des Programms von der Archivierung der restlichen Unternehmens-

daten die Geheimhaltung wettbewerbskritischer Informationen unterstiitzt werden.

Neben der Durchfiihrung gemeinsamer Investitionen sind bei der Steuerung und Dokumen-
tation die eingebrachten Leistungen der Partner zu bewerten, da sie fiir die Erfolgsvertei-

325 Vgl. Bauer/Stickel (1998), S. 441; Hungenberg et al. (2002), S. 268.

326 ygl. Schlosser (2001), S. 44f.

527 Vgl. Siebert (2001), S. 13.

2 Vgl. zu den Anforderungen an das Informationssystem Franke et al. (2002), S. 606. Vgl. auch Hug
(2003), S. 203.
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lung heranzuziehen sind.’”® Dabei ist die Definition von Meilensteinen wichtig, um den
Fortschritt und den Zielerreichungsgrad der Kooperation iiberwachen zu kénnen.**® Effi-
zienzstudien iber die gemeinsame Entwicklung sowie die Beobachtung der verschiedenen
nationalen Rahmenbedingungen, z.B. in Politik und Okonomie, sind ebenso wichtig wie
Kennzahlen iiber die konkreten Leistungsbeitrage der Partner. Die Komplexitdt der Leis-
tungsverflechtung lasst sich demnach nicht ohne die Absicherung der unternehmensiiber-
greifenden Informationsfliisse durch den gemeinsamen Einsatz eines unternehmensiiber-
greifenden Kooperationscontrollings steuern. Aufgrund der finanziellen Interdependenzen
werden die fundierten Informationen iiber die Prozesse der Partnerunternehmen nicht nur
fir die Kooperationsgestaltung sondern auch fir die Planung in den Nicht-
Kooperationsbereichen benétigt.

Erfolgversprechend ist der Einsatz Strategischer Partnerschaften immer dann, wenn die
Gratwanderung zwischen Konkurrenz im gleichen Marktsegment und Kooperation inner-
halb ausgewihlter Geschiftsbereiche gelingt.*'

Beurteilungs- Vorteile Nachteile
kriterium :
Strategische * Nutzung zusatzlichen » Weitergabe innovativer
Neuausrichtung externen Know-hows bei Ideen an die Konkurrenz
der Einfiihrung neuer  Verzicht auf monopolis-
Strategien tische Pioniergewinne
« Steigerung der Forschungs-
effizienz durch Vermeidung
von Redundanzen
Wettbewerbs- « Festigung der eigenen = maglicher Verlust der
neutralisierung Stellung im Wettbewerb eigenen Marktfiihrerschaft
« Gewinnung strategischer « Offenlegung eigener
Information Uber die Strategien
Konkurrenz
Markt- » Gewinnung neuer * Preisgabe von relevanten
erweiterung Kundenstrukturen Kundeninformationen an
. Wettbewerber

Tabelle 3.3: Beurteilungskriterien zur Vorteilhaftigkeit der Strategischen Partnerschaft.

52 ygl. Lutz (1993), S. 163 sowie zur Vorgehensweise insbesondere Hungenberg et al. (2002), S. 274.
530 vgl. Reichmann (1997), S. 415.
531 Vgl. Schlosser (2001), S. 48.
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Mit welchen Vor- und Nachteilen zu rechnen ist,*> wenn Wettbewerbspositionen mittels

Strategischer Partnerschaften aktiv beeinflusst werden sollen, ist in Tabelle 3.3 zusammen-
gefasst. Da die bereichsinterne Zusammenarbeit im Vergleich zu den vorherigen Koopera-
tionsformen auf deutlich hoherem Niveau stattfindet, ist sie iiberwiegend durch hierarchi-
sche Elemente gekennzeichnet.

3.3.4 Konzernierung

Die starkste Kooperationsform zwischen rechtlich selbststindigen Unternehmen ist die
Konzernierung. Darunter versteht man die Zusammenfassung mehrerer Unternehmen unter
formal einheitlicher Leitung.**® Je nach Fiihrungsphilosophie kann diese einheitliche Lei-
tung sich lediglich auf eine gemeinsame Finanzierung beschrinken oder konkreten Ein-
fluss auf die operative Geschiftsfiihrung nehmen.*** Mégliche Vorteile fiir die Konzernun-
ternehmen sind:***

e Rationalisierung,

e Marktbeherrschung,

e Zentralisation der Finanzierung.
Der folgende Abschnitt beschaftigt sich mit dieser Kooperationsform und thematisiert sei-
ne Anwendungs- und Gestaltungsbereiche.

532 7Zu den Nachteilen und Problemen bei Strategischen Partnerschaften vgl. auch Hungenberg et al. (2002),
S. 280f.

533 Dabei ist zu unterscheiden zwischen einem Gleichordnungs- und einem Unterordnungskonzern, wobei
bei einem Unterordnungskonzern von der Beherrschung des Tochterunternehmens durch die Konzern-
mutter ausgegangen wird. Im Falle des Gleichordnungskonzerns wird die einheitliche Leitung stattdessen
durch ein vertraglich vereinbartes Gemeinschaftsorgan gewahrleistet. Vgl. dazu Schruff (1993), Sp. 2274-
2287; KuBmaul (1994), S. 99ff.; Busse von Colbe/Pellens (1998), S. 419. Obwohl der Gleichordnungs-
konzern stirker dem Gedanken des kooperativen Miteinanders entspricht, kann auch beim Unterord-
nungskonzern vom Grenzfall der Unternehmenskooperation gesprochen werden. Vgl. dazu insbesondere
die Definition von Unternehmenskooperationen im Abschnitt 3.2.1.1 der vorliegenden Arbeit, bei der
wirtschaftliche Selbststindigkeit der Kooperationspartner explizit eingeschriankt wird. Vgl. auch die Zu-
ordnung verschiedener Kooperationsformen in Abbildung 3.10 der vorliegenden Arbeit. Beide Auspra-
gungen sind demnach fir die Bildung einer KMU-Konzernierung denkbar, wobei sich in Abschnitt
3.3.4.1 zeigen wird, dass der Unterordnungskonzern iiberwiegende Bedeutung fiir die KMU-Kooperation
hat.

534 Vgl. Lutter (1995), S.13ff. sowie auch Peters/Gast (2002), S. 169.

335 Vgl. Hess (1999), S. 164.
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3.3.4.1 Voraussetzungen und Einsatzbereiche der Konzernierung

Als letzte der vier Gestaltungsformen stellt die Konzemierung eine stark hierarchisch
strukturierte Kooperation dar. Die Partnerunternehmen sind finanziell miteinander ver-
flochten und deshalb gesetzlich dazu gezwungen, eine gemeinsame Konzernbilanz zu
erstellen.’*® Zu unterscheiden ist hierbei zwischen einem faktischen sowie einem Vertrags-
konzern, wobei der faktische Konzern lediglich auf eine Mehrheitsbeteiligung und die da-
mit einhergehende Vermutung der einheitlichen Leitung zuriickzufithren ist.”*” Der Ver-
tragskonzern beruht hingegen gemafl §§ 291 ff. des AktG auf einem formalen Beherr-
schungsvertrag, in dem die Abhingigkeitsverhiltnisse zwischen den Unternehmenspart-
nern geregelt werden.**® Dariiber hinaus wird bei einer Mehrheitsbeteiligung der Mutter
von mindestens 95% am Tochterunternehmen gemifl §§ 319ff. AktG von einem Eingliede-
rungskonzern gresprochen, der jedoch aufgrund seiner Ndhe zur Fusion nur noch im wei-
testen Sinne als Form der Unternehmenskooperation verstanden werden kann.

(4) Konzernierung

= Unternehmen
. = Konzernmutter

—p = formal einheit-
liche Leitung

@-eip = kONzerninterne
Leistungs-
verflechtung

Abbildung 3.25: Die Konzernierung.”*®

Allgemein konnen Waren- und Leistungsstrome sowohl zwischen Mutter- und Tochterun-
ternehmen als auch zwischen einzelnen Tochtern flieBen (vgl. Abbildung 3.25). In Abhédn-
gigkeit von der Zielsetzung lassen sich zwei Konzernstile, und damit Kooperationsintensi-
taten, voneinander unterscheiden:

e Eine Finanzholding wird zu dem Zweck eingesetzt, die Finanzierung innerhalb des
Konzemns zu optimieren und damit die Kapitalkosten zu senken. Das Synergiepo-
tenzial erstreckt sich somit hauptséchlich auf die Beeinflussung der Kostenstruktur
aller beteiligten Unternehmen.>*’

536 vgl. Steven (1999), S. 251.

537 Vg. Busse von Colbe/Pellens (1998), S. 242.

538 vgl. Busse von Colbe/Ordelheide (1993), S. 21.

% In Anlehnung an Steven/Schade (2004a), S. 119.
340 ygl. Peters/Gast (2002), S. 169; Weber (2002), S. 7.
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e Bei einer Managementholding {ibt die Konzernmutter entscheidenden Einfluss auf
die Geschiftsfihrung der Konzemntochter aus, denn gerade die Erlangung von Ent-
scheidungsmacht und Einfluss auf bedeutende Marktpartner ist Ziel dieser wirt-
schaftlichen Verflechtung.**!

Die Verbesserung des Finanzierungspotenzials reicht in der Regel nicht aus, um den im-
mensen zusitzlichen Kapitalbedarf, der bei der Akquisition eines anderen KMU benétigt
wird, zu rechtfertigen. Dementsprechend iiberwiegt im Mittelstand die Managementhol-
ding, bei der die Einflussnahme auf Geschiftsfiihrung und Kapazitdtsnutzung der hinzu-
gewonnenen Partner im Vordergrund steht. Nicht nur der groBe Kapitalbedarf, sondern
auch die fehlende Integrationsféhigkeit der Unternehmen erweist sich haufig als problema-
tisch, so dass die Konzernierung das grofte unternehmerische Risiko mit sich bringt.

Da sich eine Konzernierung erst dann rentieren kann, wenn der organisatorische Aufbau
der Konzermunternehmen aufeinander abgestimmt wird, ist mit weit reichenden Auswir-
kungen auf die Gestaltung samtlicher Unternehmensbereiche zu rechnen. Aufgabengebiete
werden neu zugeordnet, Strukturen zentralisiert und Prozesse innerhalb des Konzerns an
andere Unternehmen outgesourct.”*? Dieser Umgestaltungsprozess bedarf einer sorgfalti-
gen Planung und Steuerung und muss allen Beteiligten gleichermafen kommuniziert wer-
den. Verantwortlichkeiten sowie finanzielle Abhingigkeiten sollen dauerhaft bindend sein
und sind deshalb vertraglich festzuhalten.

Die Suche nach geeigneten Partnern muss sich an verschiedenen Kriterien orientieren.
Zunichst steht die Groe und damit der Finanzbedarf fiir das zu akquirierende Unterneh-
men im Vordergrund. Des Weiteren ist zu bestimmen, wie die Unternehmen funktional
zueinander passen, das heifit, welcher Nutzen mit der Konzernierung erreicht werden
kann.>*® Auch der organisatorische Fit trigt zum Erfolg der Kooperation bei, da sich dhn-
lich strukturierte Unternehmen leichter integrieren lassen.’** Anhand von Beispielen wird
im Folgenden aufgezeigt, welche Einsatzbereiche fiir die Konzernierung denkbar sind:

e Insbesondere durch die Offnung des osteuropdischen Markts haben viele KMU in
Erwidgung gezogen, Tochterunternehmen in Polen, Ungarn oder Tschechien zu er-
werben und ihre Produktion dorthin zu verlagern.** Komparative Kostenvorteile
aufgrund des erheblich geringeren Lohnniveaus iibertreffen die zusatzlichen Kosten
fiir Organisation und Transport in erheblichem Ausmaf.

541 Vgl. Hess (1999), S. 159; Schreyogg et al. (2003), S. 721.

542 vgl. Wullenkord (1995), S. 47, der sich anhand vielfiltiger Beispiele mit diesem Umgestaltungsprozess
auseinandersetzt. Ebenso auch Schreyogg et al. (2003), S. 722.

543 Vgl. Fischer et al. (2003), S. 61.

5% Zu den Erfolgsfaktoren einer Unternehmensakquisition vgl. Wesner (2002), S. 486f.

%5 Blecker (1999), S. 37, beschiftigt sich mit der Internationalisierung von Kooperationsbeziehungen. Vgl.
auch Wullenkord (1995), S. 19.
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Der Wunsch nach einer Markterweiterung kann ebenfalls dazu filhren, dass KMU
Partnerunternehmen aus weiter entfernten Regionen aufkaufen. Dabei kann das ak-
quirierte Unternehmen dazu dienen, Markteintrittsbarrieren zu iiberwinden oder a-
ber durch eine Erweiterung des Leistungsspektrums zu der ErschlieBung neuer Ab-
satzpotenziale beizutragen.>*¢

Um die Erweiterung des Leistungsspektrums geht es auch, wenn mit der Konzer-
nierung Technologietransfers unterstiitzt werden sollen. Um bestimmte Technolo-
gien nicht selbst entwickeln und einfilhren zu miissen, greifen die KMU auf Part-
nerunternehmen zuriick, die bereits Erfahrung mit der entsprechenden Technologie
gesammelt haben.

Neben der qualitativen bietet auch die quantitative Betriebsgrofenvariation weitere
Optimierungsmoglichkeiten. Durch den Zusammenschluss von Unternehmen mit
vergleichbarem Produktspektrum lassen sich Skaleneffekte erzielen und damit Kos-
tensenkungspotenziale ausschopfen.’*’ Mit der Biindelung der Marktmacht gehen,
soweit kartellrechtliche Grenzen nicht tiberschritten werden,5 8 weitere Vorteile fiir
die Unternehmen einher.

Die vorangehenden Beispiele haben deutlich gemacht, dass ein weites Einsatzgebiet fiir die
Konzemierung existiert. Dabei ist jedoch zu bedenken, dass zwar der Einfluss auf die Ko-
operationspartner durch die Kapitalverflechtung erhoht werden kann, eine Konzernierung
jedoch auch den mit Abstand grofiten Koordinationsaufwand verursacht.

3.3.4.2 Gestaltung und Spannungsfelder der Konzernierung

Aufgrund der vielen rechtlichen Aspekte, die bei einer Unternehmensakquisition zu beach-
ten sind, ldsst sich die Konzernierung nur unter erheblichem Planungsaufwand einfiihren.
Mit Bezug auf die Kennlinien der KMU-Kooperationsformen lasst sich, wie auch anhand
der obigen Beispiele verdeutlicht, die intensivste Form der KMU-Kooperation gestalten.
Das beinhaltet:

hohen Planungsaufwand, sowohl fiir explorative als auch exploitative Ressourcen-
nutzung,

sehr stabile und wachstumsorientierte Zusammenarbeit,

aufgrund des hohen Kapitalbedarfs auf wenige, tendenziell eher horizontal ange-
ordnete Partner beschrankt,

3% Zur Unterstiitzung des Markteintritts durch Kooperationen vgl. insbesondere Sydow et al. (2002), S. 459f.

547 Vgl. Schreyogg et al. (2003), S. 722 sowie S. 725.

48 Menze (1960), S. 57ff,, beschiftigt sich mit unterschiedlichen Messmethoden zur wettbewerbsbeein flus-
senden Wirkung von Zusammenschliissen.
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e zumindest mittelfristig geschlossene und formale Kooperation.**’

Die umfassende Umgestaltung der unternehmerischen Organisation ldsst Riickschliisse
iiber die hohe Bedeutung der Kooperation fiir alle Beteiligten zu. In der Regel gehen um-
fangreiche RationalisierungsmafBnahmen mit der Konzernierung einher, so dass mit weit
reichenden Konsequenzen fiir alle Unternehmensbeteiligten zu rechnen ist. Die finanziel-
len Auswirkungen beeinflussen das unternehmerische Entscheidungsfeld in der Regel iiber
einige Jahre, so dass auch deshalb von einer hohen Relevanz auszugehen ist.

Die vertraglichen Regelungen der Konzernierung beziehen sich hauptséchlich auf die fi-
nanzielle Abhdngigkeit zwischen den Kooperationspartnern. Die Partner sind an Finanzda-
ten und Erfolgskennzahlen interessiert, welche die Entwicklung und Verwendung der be-
reitgestellten Mittel dokumentieren. Dabei ist zu unterscheiden zwischen Daten fiir die
externe Rechnungslegung, die gemdfl den rechtlichen Verpflichtungen fiir die gemeinsame
Berichterstattung zu erheben sind,**® und internen Daten des Managements. Wihrend sich
der Austausch externer Daten an den Buchhaltungsdaten der Partner orientiert, erfordert
das interne Management regelméflige Abstimmungen iiber die Entwicklung der Einzelun-
ternehmen. Neben den finanziellen Aspekten ist auch die hierarchische Struktur anhand
eines Organigramms zu bestimmen.

Da sich die Konzernstruktur auch auf die hierarchischen Strukturen in den Einzelunter-
nehmen auswirkt, ist mit einschneidenden Veranderungen beziiglich der innerbetrieblichen
Organisation zu rechnen. Somit werden nicht nur einzelne Unternehmensbereiche von der
Konzermierung betroffen, sondern alle Entscheidungsprozesse auf den Priifstand gestellt.
Auch in den kleineren KMU wird eine Abteilungsbildung unverzichtbar, um die Kommu-
nikation zwischen den Verantwortlichen der jeweiligen Unternehmen zu vereinfachen.”
Bei der Umsetzung der entsprechenden Integrationsprozesse ist verstarkt mit Widerstdnden
von Seiten der Mitarbeiter zu rechen, die sowohl neue Arbeitsinhalte als auch den mogli-
chen Verlust von Kompetenzen befiirchten.’*> Allerdings trigt die Neustrukturierung auch
ein erhebliches Effizienzpotenzial in sich, da Gewohnheitsbarrieren durchbrochen und Ab-
laufe vereinfacht werden konnen. Somit reicht die Bedeutung der Konzemnierung iiber die
eigentliche Kooperationsaufgabe hinaus und betrifft die komplette Organisationsstruktur

der beteiligten Unternehmen.

5% pibernik/Sucky (2004), S. 30, benennen den Verlust sensibler Daten sowie die unausgeglichene Erfolgs-
beteiligung als Hauptgriinde fiir das Scheitern einer Kooperation.

550 ygl. Schmidt (2003), S. 138 sowie S. 140.

551 Vgl. Endres/Wehner (2001), S. 234.

552 Die friihzeitige Integration der Mitarbeiter bezeichnen Vollmer et al. (2003), S. 24, als entscheidenden
Erfolgsfaktor.
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Die rdumliche Ausbreitung der Konzernunternehmen kann, wie bereits erwahnt, sowohl
auf eine Region beschrinkt als auch international verteilt sein.”>® Einerseits steigt mit zu-
nehmender Diversifizierung das Risiko der Konzemierung, da bei der Unternehmensinteg-
ration zusitzlich politische, 6konomische und kulturelle Entwicklungen der Partnerlinder
zu beriicksichtigen sind.”** Andererseits verbessern sich auch die Chancen durch groBere
Rationalisierungspotenziale sowie eine Erhohung der Marktprasenz. Je grofler die Distanz
zwischen den Partnerunternehmen wird, desto schwieriger gestaltet sich die einheitliche
Fiihrung.’>> Begrenzte personelle Kapazititen in den KMU beschrinken die Moglichkeit,
Mitarbeiter des Mutterunternehmens langerfristig in das Tochterunternehmen zu entsen-
den.

Dementsprechend ist die Koordination der Partnerunternehmen zum einen auf gegenseitige
Kontrollbesuche und zum anderen auf die Funktionsfahigkeit des gemeinsamen Informati-
onssystems angewiesen.>® Insbesondere fiir internationale KMU-Konzeme ergeben sich
bei der Verwendung des gleichen Informationssystems jedoch hdufig Probleme. Andere
technische, rechtliche und sprachliche Voraussetzungen konnen dazu fiihren, dass jede
Tochter ihr eigenes System beibehidlt und die Abstimmung und der Informationstransfer
dementsprechend umsténdlicher sind. Auch bei einer regionalen Konzernierung ist nicht
davon auszugehen, dass die Anpassung der IuK-Systeme ohne groflere Schwierigkeiten
wie Datenverluste und Redundanzen zu bewerkstelligen ist.”*’ Sofern die Einfiihrung einer
einheitlichen Softwarelosung nicht realisierbar ist, sind Anpassungen und Uberleitungs-
rechnungen zu erstellen, die aus den vorhandenen Partialinformationen die benétigten In-
formationen generieren.’*® Unabdingbar fiir die erfolgreiche Fiihrung einer Konzernierung
ist jedoch die Unterstiitzung durch ein gemeinsames, auf die Informationsbediirfnisse der
Konzernierung abgestimmtes Controllingsystem (vgl. Abschnitt 4.4.3.4 der vorliegenden
Arbeit).

Bei der Steuerung und Dokumentation der Kooperation erweist es sich von Vorteil, dass,
bedingt durch die dauerhafte Zusammenarbeit, ein engerer Kontakt zwischen den Mitarbei-
tern der Partnerunternehmen aufgebaut werden kann. Wenn es darum geht, Produktions-
auftrige zu spezifizieren, Budgets zu verteilen und Aufiragsfortschritte zu iiberwachen,
konnen sich die Sachbearbeiter auf die Eigenarten und Bediirfnisse der Partner einstellen

553 Die wachsende Bedeutung der Globalisierung beschreibt Wullenkord (1995), S. 82f.

5% Vgl. Vizjak (1990), S. 132f; Bauer/Stickel (1998), S. 434. Zu den kulturellen Einfliissen vgl. End-
res/Wehner (2001), S. 233f.

355 Vgl. Sydow (2002), S. 693; Schreyogg et al. (2003), S. 722. Die einheitliche Leitung wird als Grundvor-
aussetzung fiir die Existenz eines Konzerns betrachtet.

556 vgl. Hess (1999), S. 168; Wullenkord (1995), S. 137, stellt fest, dass darauthin die meisten Prozessent-
scheidungen in lokaler Kompetenz verbleiben.

%57 Denkena et al. (2003), S. 372, setzen sich ausfiihrlich mit méglichen Problemen bei der Vereinheitlichung
von Informationssystemen auseinander.

558 Vgl. Wiendahl et al. (2002), S. 182.
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und flexibler reagieren. Einer gemeinsamen Datenverwaltung durch die Konzernmutter
stehen keine uniiberwindbaren Datenschutzregeln gegeniiber, so dass alle Informationen
fir die Leitung und Kontrolle einheitlich archiviert werden kénnen.>”® Zudem lisst sich
durch die einheitliche Berechnung von Erfolgskennzahlen die aufgrund von Budgetmaxi-
mierungsbestrebungen notwendige Objektivitdt der Zahlen sicherstellen. Insbesondere fiir
die Nutzung von Anreizsystemen zur Steigerung der Mitarbeitermotivation ist damit eine
unverzichtbare Voraussetzung erfiillt.’®® Aufgrund der hohen Leistungsinterdependenz
miissen somit Informationen iiber simtliche Unternehmensbereiche zwischen den Partner-
unternehmen ausgetauscht werden.

Beurteilungs- Vorteile Nachteile
Kriterium
Rationalisierung | * Ausnutzung von + Verlust von Kompetenzen durch
Kostendegressionseffekten Qutsourcing
» Ausnutzung komparativer + Verlust von Flexibilitat durch
Kosteneffekte Zentralisation von Kapazitaten
Markt- * Neutralisierung von * Integrationsprobleme bei
beherrschung Wettbewerbsbeziehungen friheren Wettbewerbem
» Flihrungsprobleme aufgrund der
Vergrofierung
Finanzierurng « Ausnutzung von + Schaffung von Abhangigkeiten
GrolReneffekten
sowie innovativen Finan-
zierungsinstrumenten
« Steuerersparnis insbesondere
auf internationaler Ebene i

Tabelle 3.4: Beurteilungskriterien zur Vorteilhaftigkeit der Konzernierung.

Die vorangehenden Ausfithrungen haben deutlich gemacht, dass mit der hohen Verflech-

tungsintensitit der Konzernierung einige Vor- und Nachteile einhergehen, die in Tabelle

3.4 nochmals gegeniibergestellt werden.’®!

3% ygl. Kleebach (1994), S. 173. Zu den Vorteilen einer zentralisierten Informationsspeicherung vgl. Ble-
cker (1999), S. 52f.

380 vgl. Vizjak (1990), S. 140; Sydow (2001), S. 313.

%81 ygl. Schreydgg et al. (2003), S. 724, die einzelne Konzernstrategien mit Beispielen fiir GroBunternehmen
belegen.
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Abschliefend ist festzuhalten, dass sowohl das erhohte Risiko als auch die vermehrten
Chancen, die eine Konzernierung mit sich bringt, darauf zuriickzufiihren sind, dass eine
sehr stark hierarchisch gepragte Form der Zusammenarbeit entsteht. Insbesondere fiir
KMU gilt, dass eine einmal getroffene Akquisitionsentscheidung aufgrund der groflen fi-
nanziellen Belastung in der Regel nicht mehr riickgéngig zu machen ist und dementspre-
chend entscheidenden Einfluss auf die weitere Lebensfahigkeit der betroffenen Unterneh-
men nimmt.

Der Uberblick iiber den Einsatz und die Gestaltung der verschiedenen Kooperationsformen
hat die Gemeinsamkeiten sowie auch die Verschiedenartigkeit der unterschiedlichen Ges-
taltungsformen mittelstandischer Unternehmenskooperationen beleuchtet. Obwohl aus der
Verflechtungsintensitit jeweils andere organisatorische Strukturen resultieren, haben den-
noch alle vier Kooperationsformen ein gemeinsames Problem.’®* Fiir die Unterstiitzung der
verschiedenen, im Kooperationsprozess zu fillenden Entscheidungen fehlen jeweils fun-
dierte Informationen iiber die Kooperationspartner.’®® Zur Verbesserung der Erfolgsaus-
sichten von unternehmensiibergreifenden Partnerschaften wird dazu im folgenden Kapitel
die Einfihrung eines kooperationsbegleitenden Controllingsystems herausgearbeitet.

%62 Vgl. Swoboda (2000), S. 125.
%63 Vgl. Kersten et al. (2002), S. 9 sowie Meier et al. (2004b), S. 685.






4  Controlling in mittelstdndischen
Unternehmenskooperationen

4.1  Grundlagen des Controllings

Um ein Konzept fiir das Controlling mittelstindischer Unternehmenskooperationen entwi-
ckeln zu konnen, muss zunichst das benétigte Controllingriistzeug bereitgestellt werden.
Deshalb setzt sich der folgende Abschnitt mit den Grundbegriffen des Controllings ausein-
ander, indem im ersten Schritt die Entwicklung der verschiedenen Controllingdefinitionen
(Abschnitt 4.1.1) herausgearbeitet wird. Abschnitt 4.1.2 zeigt anschlieBend die einzelnen
Bausteine des Controllingsystems auf und gibt somit Ansatzpunkte fiir die zu entwickeln-
den Gestaltungsrichtlinien.

4.1.1 Der Controllingbegriff

4.1.1.1Die Entstehung des Controllingbegriffs

Die mittlerweile umfangreich untersuchte Entstehungsgeschichte des Controllings lésst
sich bis in das 12. Jahrhundert zuriickverfolgen, als Controlling zur Uberwachung von Fi-
nanzstrdmen im englischen Militdr eingesetzt wurde.’** Bis zum Ende des 19. Jahrhunderts
war das Controlling auf staatliche Einsatzbereiche, vorwiegend im anglo-amerikanischen
Wirtschaftsraum, beschriinkt.’®> Nachdem 1880 die Ubertragung auf unternehmensinterne
Sachverhalte im staatlichen Eisenbahnunternehmen Atchinson, Topeka & Santa Fé Rail-
way System gegliickt war, richteten zu Beginn des 20. Jahrhunderts auch immer mehr Pri-
vatunternehmen Controllingstellen ein. Nach wie vor stand die Budgetiiberwachung im
Vordergrund, die bereits aus der etymologischen Bedeutung ,,Counter Role* (Fiihren einer
Gegenrolle) hervorgeht.

56 Eine umfangreiche Darstellung der Entwicklung des Controllingbegriffs findet sich bei Jackson (1949).

565 In der Literatur werden insbesondere die Stelle eines Countrollers am englischen Kénigshof im 15. Jahr-
hundert sowie die Koordination des amerikanischen Staatsbudgets im 17./18. Jahrhundert erwdhnt, vgl.
dazu Horvath (1998), S. 28. Weber (2004), S. 4, fiihrt an, dass Controller urspriinglich die Position eines
Vermogensverwalters inne hatten. Erst spéter iibernahmen sie auch die Budgetabstimmung und Planung
des Betriebsgeschehens.
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Eine erste Hochphase erlebte das Controlling zu Beginn der 1930er Jahre in den USA.**
Stéindige Verdnderungen der Unternehmensumwelt fiihrten zu einem gesteigerten Informa-
tionsbedarf. Insbesondere die GroBunternehmen sahen sich aufgrund unzureichender in-
ner- wie auch iiberbetrieblicher Kommunikationsmechanismen dazu veranlasst, die Infor-
mationsiibermittlung zu standardisieren und in einer zentralen Stelle zu biindeln.’®’ Bis
heute steht in den USA die Informationsaufbereitung im Zentrum der Controllingaufgaben.
Diese Haltung begriindet sich nicht zuletzt durch den groBlen Informationsbedarf unter-
nehmensexterner Geldgeber und die daraus hervorgehenden umfangreichen Publizitédtsvor-
schriften der US-GAAP. Das Controlling ist dementsprechend finanzwirtschaftlich ausge-
prigt und steht in engem Zusammenhang mit dem externen Rechnungswesen.’®®

In Deutschland hat sich die Entwicklung des Controllings deutlich spéter vollzogen. Mit
dem Wirtschaftsboom der frilhen 1960er Jahre und dem damit verbundenen Unterneh-
menswachstum stieg die Bedeutung einer koordinierten Unternehmensfiihrung, so dass
vermehrt auf eine bewusste Planung und Koordination der Betriebsabldufe geachtet wur-
de.’® Anfang der 1970er Jahre setzte auch hier die theoretische Auseinandersetzung mit
dem Controlling ein,””® die sich in der Griindung von Instituten und Zeitschriftenreihen

widerspiegelt.””’

Wihrend laut einer unveréffentlichten Studie von McKinsey bereits 1974 90% der GroB-
unternehmen (gemaf der Studie alle Unternehmen mit mehr als 11 Mrd. DM Umsatz (ent-
spricht etwa 5,54 Mrd. €)) mindestens eine Controllingstelle aufweisen konnten, hat sich
das Controlling in mittelstindischen Unternehmen erst seit Beginn der 1990er Jahre

durchgesetzt.’”

366 Die starke Ausbreitung von Controllingstellen in den Unternehmen fiihrte 1931 zur Griindung des Cont-
roller’s Institute of America, das sich sowohl mit der theoretischen Fundierung als auch mit Anwendungs-
fragen des Controllings auseinandersetzt, vgl. dazu insbesondere Peirce (1964), S. 50. Vgl. auch Weber
(2004), S. 3.

567 Jackson (1949), S. 9 erwihnt die Stelle des Secretary und des Treasurer, die sich im Controlling vereinen.

568 Die enge Anbindung an das externe Rechnungswesen prigt die Aufgaben des amerikanischen Control-
lers, die sich insbesondere auf Revision, Besteuerung und Interpretation von Ergebnissen beziehen, vgl.
Horvath (1998), S. 54 sowie Weber (2004), S. 6f.

569 Vgl. Weber (2004), S. 12.

570 vgl. Kilger (1961); LaBmann (1968); Schneider (1970); Riebel (1972); Horvath (1979).

57! Vgl. Horvth (1998), S. 28.

572 Vgl. Horvath (1998), S. 54. 1960 gaben lediglich 40% der oben benannten GroBunternehmen die Auswei-
sung einer Controllingstelle an. Die urspriinglich geringe Bedeutung fiir KMU lésst sich aus einer Unter-
suchung von Horvath abschitzen, der 1978 feststellte, dass lediglich 30% der Unternehmen mit weniger
als 1000 Mitarbeitern eine eigene Controllingstelle im Unternehmen hatten; vgl. Horvath (1998), S. 56.
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Diese Zeitverzogerung lasst sich zum Teil darauf zuriickfithren, dass der Anteil der KMU
an der Gesamtwirtschaft seit Mitte der 1970er Jahre deutlich zugenommen hat.’”® Auch die
mittlerweile umfangreiche theoretische Auseinandersetzung mag ihren Teil zu der Diffusi-
on beigetragen haben.”’* Das Ergebnis dieser mittelstandsspezifischen Untersuchungen ist
insbesondere darin zu sehen, dass sich allgemeingiiltige Controllingkonzepte aufgrund der
organisatorischen Andersartigkeit gegeniiber Grofunternehmen nur bedingt auf das KMU-
Controlling iibertragen lassen.

Abbildung 4.1 fasst die theoretischen und praxisbezogenen Entwicklungsschritte des Cont-
rollings anhand einer Zeitachse zusammen und veranschaulicht die drei Entwicklungsetap-
pen vom reinen Staatscontrolling iiber das Controlling in Grofunternehmen zum umfas-
senden Controllingeinsatz in der Wirtschaft. Wahrend frithere Controllingkonzepte ledig-
lich von einer Finanzkontrolle ausgehen, verschieben sich die Aufgabenschwerpunkte im
Zeitablauf in Richtung auf die zusitzliche Beriicksichtigung von Informationsaufbereitung,
Planung und Koordination der betrieblichen Abliufe.’”

4.1.1.2 Die Differenzierung verschiedener
Controllingkonzeptionen

Die oben beschriebene Aufgabenverschiebung ldsst sich auch in den verschiedenen Cont-
rollingkonzeptionen erkennen, die in der Literatur Verwendung finden.’’® Bedingt durch
die lange Tradition des Controllings existiert eine Vielzahl von Konzepten, die das Cont-
rolling aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchten und dementsprechend andere
Schwerpunkte setzen.”’’ Da die verschiedenen Ansitze nicht losgelost voneinander ent-
standen sind, zeigt Abbildung 4.2 das Zusammenspiel der Controllingkonzeptionen auf.

Die engste Sichtweise des Controllings begrenzt sich auf die Bedeutung des Wortes Cont-
rolling, welches sich mit Steuerung iibersetzen lasst. Dabei geht es um die Bereitstellung
von Kontrollmechanismen zur Durchfiihrung einer effizienten, zumeist operativ ausgerich-
teten Kontrolle.”® Kontrolle versteht sich nicht als reine Uberwachungsfunktion, sondern

53 Vgl. nochmals Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit.

57 Vgl insbesondere die Arbeiten von Kosmider (1993) und Zimmermann (2001).

55 Vgl. die umfassende Literaturstudie von Schiffer et al. (2006), S. 403ff.

576 Mit einer Controllingkonzeption lassen sich Zielsetzung und Ausgestaltung des Controllings beschreiben.
Die weitere Feinuntergliederung der Konzepte ergibt sich aus der Formulierung von daran ausgerichteten
Controllingdefinitionen. Eine umfangreiche Gegeniiberstellung der géngigen Controllingdefinitionen fin-
det sich bei Horvath (1998), S. 71ff.

377 Vgl. Kaluza (2002). S. 86.

578 Vgl. Heckert/Willson (1963), S. 11. Anthony (1965), S. 28, spricht von der Konstruktion eines Steue-
rungssystems, mit dem die operativen Prozesse iiberpriift werden konnen.
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als Vergleich von Planwert und Realisation zur Information iiber die Auswirkungen des
betrieblichen Handelns.*”’

Sicherung der

Koordination der Planung und Kontrolle

Planung, Steuerung und Kontrolle

Beschaffung, Aufbereitung
und Analyse von Informationen

to control
= steuemn

zur Vorbereitung zielorientierter
Entscheidungen

der untemehmerischen Subsysteme

als Filhrungsfunktion

Unternehmensexistenz

Abbildung 4.2: Controllingkonzeptionen.

Einen Schritt weiter gehen die informationsorientierten Ansitze, die die Beschaffung, Auf-
bereitung und Analyse von Informationen zur Vorbereitung zielorientierter Entscheidun-
gen in den Mittelpunkt des Controllings riicken.’®® Die zunehmende Komplexitit der Un-
ternehmensumwelt auf der einen und die verbesserten Informationsverarbeitungsmedien
auf der anderen Seite fiihren zu einer Anhdufung von entscheidungsrelevanten Informatio-
nen. Dem Controlling obliegt die Aufgabe, diese Informationsflut zu ordnen und fiir die
Unternehmensfiihrung aufzubereiten.

Dariiber hinaus beanspruchen die Vertreter der planungsorientierten Konzeptionen fiir sich,
nicht nur Informationen aus der Vergangenheit zu verarbeiten, sondern eine bewusste Ko-
ordination von vorauseilender Planung, begleitender Steuerung und nacheilender Kontrolle
aller betrieblichen Subsysteme zu betreiben.’®' Als notwendiges Riistzeug fiir die umfas-
sende Koordination bezeichnet HORVATH die zwei Komponenten Systembildung und Sys-

57 Vgl. Frese (1968), S. 53.
580 ygl. Weber (2004), S. 20ff.
581 Vgl. Weber (2004), S. 23ff.
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temkopplung. Auf strategischer Ebene werden die einzelnen Subsysteme gestaltet und auf-
gebaut, bevor auf operativer Ebene die Teilplanungen miteinander kombiniert und aufein-

ander abgestimmt werden.”®

Noch umfassender gestaltet sich das Aufgabenspektrum des Controllings, wenn man die
koordinationsorientierte Controllingkonzeption zugrunde legt. Die Koordination von Pla-
nung und Kontrolle wird hierbei als Fiihrungsfunktion verstanden, der sich alle betriebli-
chen Teilfunktionen unterzuordnen haben.’®® Zusitzlich werden die Personalfiihrung und
die Organisation mit in das Controlling einbezogen, um sicherzustellen, dass alle betriebli-
chen Entscheidungen auf die Unternehmensziele ausgerichtet werden.

WEBER rundet die Diskussion ab, indem er die Sicherung der Unternehmensexistenz als
Kern des Controllings betrachtet.’®® Die rationale Planung aller Unternehmensprozesse
bezeichnet er als Grundlage der Unternehmensfiihrung und vergleicht die notwendige Ra-
tionalitatssicherung der Fiihrung mit der Qualitatssicherung der Produktion.

Flhrungssystem
[ | [
Planun
E [ steuerung v Koordination [+ £
2 2
. w
é* Controlling | personal- @
§ Kontrolle fihrung || ﬁ
Information
v v ¥
Ausflihrungssystem

Abbildung 4.3: Controlling als Koordination von Fiihrungs- und Ausfiihrungssystem.’*

Inwieweit sich Fiihrung und Controlling bei einer derart umfassenden Begriffsauffassung
noch voneinander differenzieren lassen, ist in der Literatur sehr umstritten.”®’ Fest steht,
dass das Controlling nicht Entscheidungsinstanz, sondern Stabsfunktion ist und dement-
sprechend nur die Rolle eines Service Providers einnehmen kann. Es dient als Verbin-

582 yVgl. Horvath (1998), S. 120. Zur empirischen Relevanz von strategischer und operativer Planung vgl.
auch Weber (2004), S. 9f.

583 Vgl. Weber (2004), S. 25ff.

584 Anthony/Dearden (1992), S. 20, beschreiben diesen umfassenden Controllingauftrag mit: ,,all devices that
insure that it goes where its leaders wants it to go.“

585 Vgl. Weber (2004), S. 39.

5% In Anlehnung an Weber (2001), S. 265.

587 Der Controller Verein e.V. (0.J.), S. 3, sieht den Controller lediglich als Service Provider fiir die Fithrung,
da er nur eine Stabsfunktion einnimmt und nicht selbst entscheidet. Vgl. dazu auch Robins (1966), S. 27.
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dungsstelle zwischen Fiihrungssystem und Ausfiihrungssystem (vgl. Abbildung 4.3). Das
Wertsystem und die individuellen Unternehmensziele bestimmen die Schwerpunktsetzung
der Controllingkonzeption.

4.1.2 Das Controllingsystem

Mit der Organisation, den Aufgaben und den eingesetzten Instrumenten wird der Umfang
des Controllingsystems eingegrenzt.”*® Dabei geht es um die Umsetzung der zuvor festge-
legten Controllingkonzeption in die konkrete Gestaltung und Anwendung.

4.1.2.1 Die Controllingorganisation

Bevor die Controllingaufgaben mit geeigneten Instrumenten realisiert werden kénnen, wird
die Controllingorganisation festgelegt. Diese regelt sowohl den Aufbau als auch den Ab-
lauf der Controllingtitigkeit und bestimmt die Einbindung in den Unternehmensprozess.
Horvath unterscheidet zwischen den beiden Bereichen der Systembildung und der System-
kopplung,®® wobei sich die Systembildung mit den grundlegenden Aspekten der Aufbau-
organisation und die Systemkopplung mit der Ablauforganisation auseinander setzen (vgl.
Abbildung 4.4).

ORGANISATION
[
v L
Aufbauorganisation ] | Ablauforganisation —I
v v
Systembildung: Systemkopplung:
Gestaltung der Subsysteme: Koordination der Subsysteme:
Wer macht Controlling? Wie wird Controlling gemacht?
Fragestellung: Fragestellung:
Personalbedarf Verhaltensvorschriften
Aufgabentrager Anreizsysteme
Hierarchische Eingliederung Plane
Partizipation der Stellen Arbeitsanweisungen

Abbildung 4.4: Die Controllingorganisation.

%88 Vgl. Horvith (1998), S. 143.
%% Vgl. Horvath (1998), S. 124ff.
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Die zentrale Fragestellung der Systembildung beschaftigt sich mit dem Controllingobjekt.
Je nachdem, ob einzelne Projekte oder Produkte, ein bestimmter Teilbereich des Unter-
nehmens (zum Beispiel die Produktion), das gesamte Unternehmen oder eine unterneh-
mensiibergreifende Zusammenarbeit im Zentrum des Controllings stehen, ergeben sich
unterschiedliche Voraussetzungen fiir die Umsetzung. Da groflere Objekte in der Regel
einen hoheren Koordinierungsaufwand mit sich bringen, lasst sich aus dem Aufgabenum-
fang auf den Personalbedarf fiir die zu errichtende Controllingabteilung schlielen.

Mit der Bestimmung der Aufgabentrdger wird die Verantwortung fiir das Controlling dele-
giert, so dass die Auswahl der mit dem Controlling betrauten Personen auf die Bedeutung
des Controllings schlieBen ldsst. Wird dem Controlling lediglich ein geringer Stellenwert
beigemessen, so werden die entsprechenden Aufgaben zumeist nur als Nebentétigkeit, vor-
nehmlich von Mitarbeitern der Buchhaltung/der Rechnungswesenabteilung, erfiillt.**® Eine
groflere Relevanz kann sich hingegen darin widerspiegeln, dass sich die Unternehmensfiih-
rung selbst um das Controlling kiimmert oder eine eigenstandige Controllingabteilung ein-
gerichtet wird.

Dabei stellt sich auch die Frage nach der hierarchischen Stellung der Aufgabentriger, die
sich in der Kompetenz und Selbststandigkeit der Controllingmitarbeiter ausdriickt. Die
generelle Unternehmensorganisation spielt eine wesentliche Rolle, denn sowohl die Vertei-
lung der Entscheidungsgewalt als auch die Gestaltung der innerbetrieblichen Informations-
fliisse haben entscheidenden Einfluss auf den Controllingeinsatz.

Die Mitwirkung aller Unternehmensangehdrigen bei der Zusammenstellung der control-
lingrelevanten Informationen, und damit nicht zuletzt die breite Akzeptanz des Control-
lings, ist unabdingbare Erfolgsvoraussetzung fiir den Controllingeinsatz. Dabei zeigt die
Partizipation der verschiedenen Abteilungen und Bereiche, und damit der Grad der Ar-
beitsteilung, auf, wie intensiv das Controlling in das Unternehmensgeschehen integriert
wird. Die hochste Stufe der Partizipation besteht im Selbstcontrolling, wobei die Mitarbei-
ter ihr eigenes Verhalten anhand vorgegebener Mafistibe selbst iiberpriifen und gegebenen-
falls verandern.

Im Rahmen der Systemkopplung findet die Koordination innerhalb der Controllingabtei-
lung sowie zwischen dem Controlling und den anderen Unternehmensbereichen statt.
Durch die Vorgabe verbindlicher Verhaltensvorschriften werden die Controllingprozesse
standardisiert und damit allgemein nachvollziehbar gemacht. Es wird sichergestellt, dass
gleiche Tatbestinde mit selben Kriterien beurteilt und dementsprechend objektiv betrachtet
werden konnen. Der Inhalt der Vorschriften setzt sich insbesondere mit dem Ablauf der
Controllingprozesse auseinander und bildet damit die Grundlage der Systemkopplung.

5% ygl. Ossadnik et al. (2004), S. 623.
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Dazu tragt neben einem funktionierenden Informationssystem auch die Gestaltung von
zielkonformen Anreizsystemen bei.”' Anreizsysteme dienen dazu, das Verhalten der ein-
zelnen Mitarbeiter auf die Unternehmensziele auszurichten, indem sie am Erfolg ihrer ei-
genen Leistung bemessen werden und teilhaben sollen. Neben der Lohngestaltung kénnen
MaBnahmen zur Regulierung von Abwesenheit und Demotivation sowie der Unfallver-
meidung Bestandteil dieser Anreizsysteme sein.

Da sich Verhaltensvorschriften und Anreizsysteme auf die Form der Unternehmensfithrung
beziehen, werden zusatzlich auch Pline benotigt, welche sich mit dem Inhalt der Unter-
nehmensfiihrung auseinandersetzen. Darin werden die Unternehmensziele herausgearbeitet

und in einzelne Bereichsziele heruntergebrochen.**

Zur Realisation dieser Bereichsziele werden dann konkrete Arbeitsanweisungen erstellt, in
denen Fristen und Termine fiir die Erfiillung der Einzelaufgaben geregelt sind. Wéhrend
der Uberwachung von Auftragsfortschritten und Prozessentwicklungen steht die Einhal-
tung von Zeit-, Kosten- und Qualititsvorgaben im Mittelpunkt. Mittels friihzeitiger Aufde-
ckung von Abweichungen konnen Korrekturmafinahmen zur Sicherung der Zielerreichung
eingeleitet werden.*”

4.1.2.2 Die Controllingaufgaben

Nachdem die Grundlagen des Controllingsystems geschaffen wurden, kann mit der Lsung
der konkreten Controllingproblemstellung begonnen werden. Die Hauptaufgabe des Cont-
rollings liegt in der Unterstiitzung aller wesentlichen unternehmerischen Entscheidun-
gen.”®* Die Fiihrungshandlungen sollen begleitet und fundiert werden, so dass sich ein auf
die Zukunft ausgerichtetes Aufgabenspektrum eroffnet.’®> Abbildung 4.5 zeigt auf, wie die
einzelnen Aufgabenbereiche den Fiithrungsprozess beeinflussen.

Je nachdem, welche Controllingkonzeption im Mittelpunkt steht, erhalten die unterschied-
lichen Aufgabenbereiche eine andere Gewichtung. Grundsitzlich sind jedoch nicht die
Einzelaufgaben, sondern das Zusammenspiel aller Teilaufgaben von Bedeutung.

59! Vgl. Weber (2004), S. 294ff.; Zwingmann et al. (2003), S. 236.

%92 ygl. Schnetzler/Schénsleben (2005), S. 18.

%% Vgl. Hoitsch (1990), S. 608.

5% vgl. Weber (2004), S. 317 sowie S. 360.

%% Bauer (2002), S. 232, verweist darauf, dass die Entscheidungen der Fiihrung haufig erst im Nachhinein
durch das Controlling gerechtfertigt werden sollen. Diese nachtragliche Legitimierung von Fiihrungs-
handlungen wird in der Praxis hdufig angewendet, soll hier aber ausdriicklich nicht als Controllingaufga-
be verstanden werden.
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Rationalitatssicherung
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Abbildung 4.5: Controllingaufgaben.

Die Basisaufgabe des Controllings liegt in der Informationsaufbereitung, da ohne die Be-
reitstellung entscheidungsrelevanter Informationen keine Aktivititen vorbereitet werden
konnen.**® Die Einzelaufgaben lassen sich untergliedern in:

¢ Informationsbedarf bei den Entscheidungstragern generieren,

¢ Informationsbedarf und Informationsstand abgleichen,

¢ Informationsquellen sicherstellen,

e Beschaffung, Speicherung und Dokumentation der benétigten Daten,
e Bedarfsgerechtigkeit durch empfangeradiquate Aufbereitung sichern,
e termingerechte Informationsiibermittlung an die Entscheidungstrager,
e Schutz der Informationen vor unberechtigtem Zugriff.

Die Sicherstellung der Informationsverfiigbarkeit ist als fortlaufender Prozess zu verstehen,
da Entscheidungen nicht nur vorbereitet, sondern auch umgesetzt werden miissen. Informa-
tionen miissen dementsprechend stindig gepflegt und aktualisiert werden, um Handlungen
zu dokumentieren und im Nachhinein nachvollziehbar machen zu koénnen. Neben den un-
ternehmensinternen Zahlen und Fakten spielen auch unternehmensexterne Umfeldentwick-
lungen eine groBle Rolle, damit Markt- sowie Strukturverinderungen mdglichst zeitnah
antizipiert werden konnen.

Sobald die entscheidungsrelevanten Informationen verfiigbar sind, flieen sie in die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Unternehmensprozesses ein. Um die betrieblichen Ent-
scheidungen an den Unternehmenszielen auszurichten, bedarf es folgender Einzelaufga-
ben:

¢ Benennung des verantwortlichen Planungsstabs,
¢ Bestimmung und Verdffentlichung verbindlicher Planungsmechanismen,

5% Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 131; Pietsch/Scherm (2004), S. 16.
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e Vorbereitung und Aufstellung einzelfallbezogener Pline,

e Umsetzung der Plane in konkrete Handlungen,

e Vereinheitlichung der Vorgehensweise, um einzelne Prozesse nachvollziehbar zu
machen,

e Uberwachung des Umsetzungsprozesses anhand verschiedener Kontrollen,

e Abweichungen feststellen und analysieren,

¢ Einleitung von Korrekturmaf3nahmen,

e Einrichtung von Planungs- und Umsetzungsprotokollen.

Wenn alle wesentlichen, strategischen Entscheidungen auf die benannten Einzelaufgaben
heruntergebrochen werden, ldsst sich eine deutlich verbesserte Zielverfolgung erreichen.
Weitere Verbesserungspotenziale liegen in der Verkniipfung von Planung und Umsetzung
durch die bewusste Koordination der Einzelpline.*®” Dazu bedarf es ebenfalls einiger Ein-
zelschritte:

e Koordination der Planrealisation durch Uberwachung von internen und externen
Veranderungen sowie Bereithaltung von Alternativen,

e Koordination der Unternehmensbereiche bzw. Planbeteiligten zur Abstimmung von
Terminen und Aktionen,

e Ausrichtung aller Mitarbeiter auf die Unternehmensziele durch Einbezug der orga-
nisatorischen Gestaltung sowie der Personalfiilhrung.

Einzelpldne diirfen nicht isoliert betrachtet werden, da stets mit Riickwirkungen auf andere
betriebliche Bereiche zu rechnen ist. Zudem konnen Synergieeffekte besser genutzt wer-
den, wenn Einzelentscheidungen aufeinander abgestimmt und ihre gegenseitige Beeinflus-
sung antizipiert werden.

Die umfassende Ausrichtung aller Entscheidungen an den Unternehmenszielen miindet in
der Rationalititssicherung der Unternehmensfithrung.”® Abbildung 4.5 zeigt auf, dass es
sich hierbei nicht um den Entscheidungsprozess an sich handelt, sondern um eine eher ge-
nerelle Philosophie der Unternehmensfilhrung. Auch hierbei kann zwischen verschiedenen
Teilaufgaben differenziert werden:

o Gewahrleistung einer konsistenten Organisationsstruktur,

e Verfligbarmachung von zielorientierten Handlungsanweisungen zur Vereinheitli-
chung von Bewertungsmechanismen,

e Beriicksichtigung einfacher und konsistenter Planungsmethoden,

¢ erfolgsorientierte Bildung von Handlungsalternativen,

e Bereitstellung von Anreizsystemen.

597 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 132.
5% Vgl. Waldkirch (2002), S. 319.
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Die benannten Aufgaben beziehen sich auf einen andauernden Emeuerungsprozess und
konnen bei der Einfiihrung eines Controllingsystems nicht sogleich komplett umgesetzt
werden. Deshalb ist es von Bedeutung, sich so frithzeitig wie moglich mit den mdglichen
Entwicklungen und Zielen des eigenen Controllings zu beschiftigen, um damit die Basis
fiir die fortwahrende Anpassung und Verbesserung zu schaffen.

4.1.2.3 Die Controllinginstrumente

Das ist auch bei der Auswahl geeigneter Controllinginstrumente zu beriicksichtigen,’*® da
verschiedene Konzepte parallel bzw. sukzessiv miteinander verkniipft zum Einsatz kom-
men. Um eine moglichst neutrale Bewertung zu gewéhrleisten, ist es wichtig, dass gleiche
Sachverhalte mit gleichen Methoden behandelt werden. Dementsprechend ist auf einen
weiten Einsatzbereich der Instrumente zu achten und der Einsatz fiir alle unternehmeri-
schen Entscheidungen verbindlich vorzuschreiben. Nur so ldsst sich eine individuelle
Schonrechnerei verhindern und somit die rationale Entscheidungsunterstiitzung sicherstel-
len.

Des Weiteren ist bei der Instrumentenwahl eine moglichst umfassende Verwendung der
vorhandenen Informationen von Bedeutung, damit die einzelnen Entscheidungen nicht
losgelost von der Unternehmensumwelt getroffen werden. Um eine groftmogliche Ent-
scheidungsunterstiitzung zu ermoglichen, ist deshalb abhéngig von den zu 16senden Cont-
rollingaufgaben ein unternehmensindividueller Instrumentenpool zusammen zu stellen.*%
Dieser enthélt differenziert nach den verschiedenen Aufgabenbereichen unterschiedliche
Konzepte fiir die strategischen und operativen Entscheidungen des Unternehmens.
Abbildung 4.6 veranschaulicht diesen Instrumentenpool, indem die einzelnen Kiésten mit

moglichen Instrumenten gefiillt werden.

Je nachdem, welche Bedeutung die einzelnen Aufgabenbereiche fiir das Controlling des
betroffenen Unternehmens haben, sind die Kédsten mehr oder minder stark gefiillt. Unter-
nehmen in einer stark volatilen Umwelt werden beispielsweise mehr Methoden zur Infor-
mationsbeschaffung benotigen als Unternehmen mit festen Kunden- und Lieferantenstruk-
turen. Aufwindige Produktionsprozesse, die einen hohen Kapitaleinsatz erfordern, bediir-
fen einer intensiveren Planung als flexibel gestaltete Prozesse mit hoher Anpassungsféhig-
keit.

%% ygl. Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 285.
600 Berens/Schmitting (2002), S. 142, verweisen explizit auf die Andersartigkeit des Instrumenteneinsatzes in
verschiedenen unternehmerischen Entscheidungssituationen.
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Aufgaben | Informations- | Planung und Koordination Rationalitat
\ verfligbarkeit | Kontrolle

Einsatzbereich

Strategische Benchmar- Kosten-Nutzen- | Wertanalyse; Zero-Base-

Systembildung king; GAP- Analyse; Erfah- | Abweichungs- & | Budgeting;
Analysen; rungskurven; Bedarfsberichte; Portfolio-
Trendextra- Portfolioanalyse | Handbiicher; Analyse;
polation; Target-Costing; | Prozesskosten- Business-
Sensiti- Investitionsrech- | rechnung Plan
vitatsanalyse | nung; Szenario-

technik

Operative Kennzahlen | Ablaufdiagram- | Verrechungs- Budgetie-

Systemkopplung | & Kennzah- | me; Kostenrech- | preise; Standard- | rung; Bilanz-
lensysteme; ung; Break- berichte; analyse;
Checklisten; | even-Analyse; Anreizsysteme Balanced
Friihwarn- Kalkulation; Scorecard
systeme Simulation

Abbildung 4.6: Relevante Controllinginstrumente.*"’

Wie auch immer der Instrumentenpool gestaltet ist, entscheidend ist die konsequente An-
wendung und Nutzung der zur Verfligung gestellten Methoden.®? Bislang wurde lediglich
das Grundgeriist des Controllingsystems dargelegt, indem auf die Organisation, die zu er-
filllenden Aufgaben und geeignete Instrumente eingegangen wurde. Im weiteren Verlauf
rickt die konkrete Umsetzung in den Vordergrund, indem zunéchst das Controlling in mit-
telstandischen Unternehmen und spdter das Kooperationscontrolling ndher analysiert wer-
den.

4.2

Wie bereits in Abbildung 4.1 dargestellt, zeigen mittlerweile auch die KMU ein verstirktes
Interesse daran, sich das Controlling zu Nutze zu machen. Bedringt vom permanent stei-
genden Wettbewerb erwarten sie eine Verbesserung der internen Organisation und hoffen

Controlling in mittelstdndischen Unternehmen

80" Vgl. die umfassende Auseinandersetzung mit den verschiedenen fiir KMU geeigneten Controllinginstru-
menten bei Legenhausen (1998), der zusitzlich auch noch auf die empirische Bedeutung der einzelnen In-
strumente eingeht. Vgl. auch Lanz (1992), S. 97ff.; Reichmann (1997), S. 46ff.; Aigner (1997), S. 5ff;
Frithwirt (1997), S. 81ff.; Kropfberger et al. (1997), S. 190ff.; Missbauer et al. (1997), S. 316; Stieg-
ler/Wolf (1997), S. 425fF. sowie Preifiler (2000), S. 75-224.

802 Abele/Kuhn (2004), S. 411, sprechen in diesem Zusammenhang auch von einem Werkzeugkasten, der
jeweils einen unternehmensindividuellen Methodenmix verfiigbar machen soll.
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auf die ErschlieBung neuer Potenziale durch das Controlling. Dabei wird neben der Steige-
rung von Qualitdt und Flexibilitdt auch eine Reduktion der Kostenbelastung angestrebt.

Als auflerordentlich problematisch zeigt sich auch hier wieder die geringe Auspriagung der
strategischen Planung in den KMU. Weil sich die Prozessverantwortlichen zumeist nur
unzureichend mit den Anforderungen und Moglichkeiten des Controllings auseinander
setzen, werden einzelne Methoden und Instrumente lediglich unstrukturiert und ohne Zu-
sammenhang eingefiihrt und umgesetzt.’” Fehlende Zielvereinbarungen erschweren die
bewusste Auswahl geeigneter Konzepte und fiihren somit nicht zu den erhofften Verbesse-
rungseffekten.

Um den Erfolg eines mittelstdandischen Controllings positiv beeinflussen zu kénnen, wer-
den deshalb aufbauend auf einer aktuellen Bestandsanalyse (Abschnitt 4.2.1) die Anforde-
rungen und Potenziale verschiedener Controllinginstrumente (Abschnitt 4.2.2) aus dem
Blickwinkel der KMU beleuchtet.

4.2.1 Die Umsetzung des Controllings in
mittelstdndischen Unternehmen

Bislang sehen sich die KMU von der in der Wirtschaftswissenschaft gefiihrten Control-
lingdebatte weitestgehend unberiihrt.*** Daraus lisst sich auch die fehlende Auseinander-
setzung mit der Zielsetzung und Gestaltung des Controllings ableiten, die in vielen Fillen
dazu fithrt, dass mit dem Instrumenteneinsatz keine einheitliche Linie verfolgt wird.

Ursachen fir den unprofessionellen Umgang mit dem Controllinginstrumentarium sind
sowohl in der fehlenden Planungskapazitit der Fithrung, dem begrenzten Methoden-Know-
how der Mitarbeiter als auch im Zeitmangel fiir die sachgerechte Umsetzung von Konzep-
ten zu sehen. Eine strukturierte Unterstiitzung durch externe Berater ist in der Regel eben-
falls nicht verfiigbar. Daraus ergibt sich, dass das Controlling in rund 51% der Félle nicht
zur strategischen Optimierung eingeflihrt wird, sondern Notanker zur Bewéltigung konkre-
ter krisenartiger Ereignisse ist.°”> Die Fundierung von Plinen und Vereinbarungen spielt

693 Vgl. Henschel (2003), S. 334.

604 Vgl. Henschel (2003), S. 334. Vgl. auch Ossadnik et al. (2004), S. 622. Da Ossadnik et al. darlegen, dass
sie von den gleichen Analysebedingungen wie auch Kosmider (1993) und Zimmermann (2001) ausgehen,
kénnen die verschiedenen Studien im Folgenden systematisch zusammengefiihrt werden. Vgl. auch die
aktuellen Studien von Berens et al. (2005), S. 186ff. sowie Rautenstrauch/Miiller (2005), S. 196ff.

805 Zimmermann (2001), S. 280, weist nach, dass die Krisenbewiltigung eine wesentlich stirkere Bedeutung
hat als die Orientierung der Mitarbeiter an den betrieblichen Zielen oder die Koordination einzelner Akti-
vitdten bzw. Abteilungen.
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insbesondere dann eine Rolle, wenn iiber strukturelle Verdnderungen im Unternehmen
entschieden werden muss.

Trotz dieser kurzfristig ausgerichteten Problemstellung gewinnt das Controlling im weite-
ren Fortbestehen zumeist grofe Bedeutung fir die Unternehmensfiihrung. Aktuell halten
48% der KMU das Controlling fiir sehr wichtig, weitere 47% immerhin fiir wichtig und
lediglich 5% konnen ihm keine groBe Bedeutung zumessen.*”® KOSMIDER unterscheidet in
seiner Studie zwischen kleinen (bis 100 Beschiftigte) und groBen (100 bis max. 500 Be-
schiftigte) mittelstdndischen Unternehmen, wobei immerhin 23% der kleinen und 54% der
groBen KMU das Controlling als unverzichtbar einschitzen.*”’

Auch die Einschdtzung der eigenen Controllingaktivitit wird vom Grofenunterschied in-
nerhalb der KMU beeinflusst. Abbildung 4.7 veranschaulicht, inwieweit die KMU ihre
eigenen Controllingvorstellungen fiir realisierbar halten und wie stark diese Vorstellungen
bereits umgesetzt sind.

.
28 450 O Realisierbarkeit
s O Reslisienng
=1

1,00+

050

o
8

50-100 101-200 201-500 501-2000

voll

Anzahl der Mitarbeiter im Jahr 2001

Abbildung 4.7: Realisierbarkeit des Controllings. *

Dabei fillt auf, dass mit steigender UnternehmensgroBe (und steigenden Méglichkeiten)
die Einschitzung der Realisierbarkeit zunimmt. Die Realisierung féllt jedoch insbesondere
den mittelgroen Unternehmen schwer, weil zum einen die Anspriiche hoher sind als bei
den kleinen KMU und zum anderen die Moglichkeiten geringer als bei den gro8en KMU.
Dementsprechend steht der Beratungsbedarf der mittelgroBen KMU im Vordergrund der
weiteren Analyse.

6% ygl. Ossadnik et al. (2004), S. 625.

897 ygl. Kosmider (1993), S. 104. Das Ergebnis ist umso erstaunlicher, da zum Zeitpunkt der Studie das
Controlling weit weniger entwickelt war als zum heutigen Zeitpunkt.

6% vgl. Ossadnik et al. (2004), S. 626.
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Auf der einen Seite werden Informations-, Planungs- und Koordinationsaufgaben bei den
kleineren KMU in der Person des Unternehmensfiihrers zusammengefasst, der aufgrund
des beschrinkten Aufgabenumfangs kaum einer weiteren Unterstiitzung bedarf. Auf der
anderen Seite verfiigen die meisten groferen KMU iiber eine ausgeprigte Controllinger-
fahrung, da sie das Controlling im Durchschnitt bereits seit 13 Jahren einsetzen.®® Ledig-
lich 38% der KMU haben ihr Controllingsystem mittlerweile verdndert, wobei 26% eine
Intensivierung und 12% eine Reduktion des Aufgabenumfangs vorgenommen haben. Die
bestehenden Systeme werden im Durchschnitt seit etwa 8,5 Jahren eingesetzt.

Auf die Frage, wie sich das Controlling in den KMU zukiinftig entwickeln wird, hat die
tiberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen (71%) mit einer substanziellen Wei-
terentwicklung geantwortet.’'° Weitere 25% planen eine Verfeinerung der bestehenden
Methoden und lediglich 4% wollen ein komplett anderes Controllingkonzept einfiihren.
Hierbei zeigt sich, dass es den Unternehmen nicht um die Diskussion iiber das zu verwen-
dende Controllingkonzept geht, sondern Hilfestellungen bei der Losung unterschiedlichster
aktueller Herausforderungen erwartet werden. Die Bereitstellung problemorientierter Me-
thoden sollte dementsprechend in den Vordergrund der Controllingdebatte geriickt werden.

Bei der Betrachtung der Controllingorganisation kann man davon ausgehen, dass auch bei
den mittelgroBen KMU mindestens eine Controllingstelle im Unternehmen existiert. In
64% der Fille ist diese Stelle ausschlielich mit dem Controlling beschiftigt und in 31%
wird das Controlling neben anderen Titigkeiten wahrgenommen.®'' Zimmermann ist zu-
dem der Frage nachgegangen, wem das Controlling unterstellt ist.'> Dabei benannten
(Mehrfachnennungen waren mdglich) jeweils 68% die Geschéftsfiihrung bzw. das Rech-
nungswesen; 36% gaben die Kaufmédnnische Leitung als Controllingtrdger an. Weitere
Nennungen mit Qualitdts- und Projektmanagement waren von nachrangiger Bedeutung.
Dabei ist nicht iiberraschend, dass inhabergefiihrte Unternehmen tendenziell dazu neigen,
das Controlling durch die Unternehmensfiihrung wahrzunehmen, wohingegen fremdge-
fiihrte Unternehmen verstirkt auf eigenstindige Controllingstellen zuriickgreifen.®'*

9 ygl. im Folgenden Ossadnik et al. (2004), S. 628.

619 ygl. Zimmermann (2001), S. 255.

' vgl. Ossadnik et al. (2004), S. 628. Die verbleibenden 5% gaben in der Studie an, dass das Controlling
durch Unternehmensexterne (in der Regel Steuerberater) wahrgenommen wird. Ossadnik et al. (2004), S.
625, merken dazu an, dass sie eine eigene Controllingstelle deshalb fiir besonders wichtig halten, weil
zum einen die Fachkompetenz und die Zeit fiir die sachgemiBe Controllingausfiilhrung bei anderen Auf-
gabentrdgern fehlen und zum anderen die Vertraulichkeit der Informationen gewéhrleistet bleiben muss.

¢12 ygl. Zimmermann (2001), S. 275.

3 Der Frage nach der Abhingigkeit von Fithrungsstruktur und Wahrnehmung der Controllingaufgaben ist
Kosmider (1993), S. 157, nachgegangen. Zur Abschitzung der Relevanz kénnen Ossadnik et al. (2004),
S, 623, herangezogen werden, die feststellen, dass etwa vier Fiinftel aller KMU inhabergefiihrte Unter-
nehmen sind.
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Unabhingig von der Organisation des Controllings ldsst sich fiir alle KMU verallgemei-
nernd sagen, dass der Aufgabenschwerpunkt in der operativen Kontrolle liegt.®'* Sowohl
bei den ganz kleinen (hier bis 50 Mitarbeiter) als auch bei den Unternehmen mit 201 bis
500 Mitarbeitern hat die Kontrolle durch regelmdfige Soll-Ist-Vergleiche den hochsten
Stellenwert im Controlling.°'> Mit steigender UnternehmensgroBe steigt auch die Bedeu-
tung eines innerbetrieblichen Informationssystems an, welches ebenfalls als wesentlich
beurteilt wird. Planungs- und Beratungsaufgaben nehmen jedoch durchweg einen geringen
Stellenwert ein und auch die Koordination der betrieblichen Teilbereiche wird von den
KMU eher vernachlassigt.

Die fehlende Auseinandersetzung mit den Koordinationsaufgaben ldsst sich unter anderem
damit erkldren, dass die KMU typischerweise weniger komplexe Organisationsstrukturen
aufweisen als Grofunternehmen und die innerbetrieblichen Arbeitsabldufe somit besser
iiberwachen konnen.®'® Der weitgehende Verzicht auf eine strukturierte Planung und Steu-
erung der Unternehmensprozesse wird den KMU jedoch nicht selten zum Verhangnis.
HENSCHEL hat herausgefunden, dass etwa 66% der KMU iiber keinerlei Angaben beziig-
lich ihrer aktuellen Risikoposition verfiigen und somit keine fundierte Bewertung einzelner
Geschiftsalternativen vornehmen konnen.®'’

Dies liegt nicht zuletzt auch in der Wahl der Controllinginstrumente begriindet, die, dem
Aufgabenspektrum entsprechend, grofiteils auf die operative Finanzkontrolle ausgerichtet
sind. VOLLMER/HEUWING ermitteln den Anteil der kurzfristig orientierten finanziellen
Kennzahlen am Berichtswesen der Unternehmen mit etwa 70%.%'® Strategische Instrumen-
te wie die Portfolioanalyse oder das Benchmarking werden hingegen in den KMU trotz
ihrer einfachen Anwendung nur selten eingesetzt.

Abbildung 4.8 zeigt auf, dass die zehn am hiufigsten verwendeten Instrumente allesamt
dem Finanzcontrolling bzw. der origindren Kostenrechnung zugeschrieben werden konnen,
und auch hier wiederum die Anwendungsliicke zwischen kleinen und gréferen KMU recht
deutlich zu erkennen ist.

Die Hauptursache fiir die Vernachldssigung des strategischen Controllings scheint in der
mangelnden Kenntnis der alternativen Methoden und Instrumente zu liegen, so dass durch-

¢ vgl. Berens et al. (2005), S. 187f.

®% Vgl. im Folgenden Ossadnik et al. (2004), S. 624.

616 paul et al. (2002), S. 538, bemingeln in Anlehnung an eine Studie der PWC Deutsche Revision, dass 50%
der KMU ihre Berichte nicht nach Segmenten differenzieren und lediglich 30% iiber ein schriftlich fixier-
tes Personalkonzept verfiigen. Bei der GroBe und Organisation der KMU ist jedoch im Einzelfall zu er-
wigen, ob eine solche Ausdifferenzierung iiberhaupt notwendig ist.

7 vgl. Henschel (2003), S. 334.

818 vgl. Vollmer/Heuwing (2003), S. 293. Auch Sandt (2003), S. 76, bemingelt mit Bezug auf die Verwen-
dung der Balanced Scorecard, dass Prozesskennzahlen lediglich 17% des gesamten Kennzahlensystems
ausmachen, wobei Finanzkennzahlen immerhin einen Anteil von 36% haben.
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aus gefolgert werden kann, dass die intensive wissenschaftliche Analyse nicht auf die prak-
tischen Probleme des Controllingeinsatzes abgestimmt ist. Zweck der folgenden Auseinan-
dersetzung muss es also sein, verschiedene Gestaltungsvorschidge fir unterschiedliche
unternehmerische Anwendungsbereiche auszuarbeiten.
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Abbildung 4.8: Controllinginstrumente in KMU.%"’

Die Ergebnisse des vorangehenden Abschnitts lassen sich allesamt auch durch die eigenen
Befragungen bestitigen.®’ Auch bei den Unternehmen im mittleren Ruhrgebiet konzent-
rieren sich die Controllingbemiihungen der letzten zehn bis zwolf Jahre auf die in der Re-
gel produktbezogene Durchfithrung von Soll-Ist-Vergleichen. In zumeist monatlichen Zeit-
intervallen werden dazu die Daten der externen Finanzbuchhaltung sowie der Produktions-
auslastung ausgewertet und analysiert. Auch in dieser Befragung hat sich bestitigt, dass
inhabergefithrte Unternehmen die Kontrollrechnungen tendenziell eher selber durchfiihren,
wohingegen fremdgefiihrte KMU die Kontrollrechnungen zumeist von der Buchhaltung

#1% ygl. Ossadnik et al. (2004), S. 627.
620 ygl. die bereits in Abschnitt 3.1.2 angesprochene Unternehmensbefragung im mittleren Ruhrgebiet. Der
Fragebogen ist im Anhang der vorliegenden Arbeit ersichtlich.
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erbringen lassen. Eine strukturierte strategische Planung findet bislang in keinem der be-
fragten Unternehmen statt.

Abschliefend werden die wesentlichen Merkmale des derzeitigen KMU-Controllings in
Abbildung 4.9 zusammengefasst, um damit die Ausgangsbasis fiir mogliche Verbesserun-
gen darzustellen. Im folgenden Abschnitt werden einzelne Methoden aufgezeigt, die eine
Verbesserung der mittelsténdischen Entscheidungsunterstiitzung und damit eine Verbesse-
rung der Zielerreichung gewihrleisten kdnnen.

Controllingerfahrung: Controllingorganisation:

Controlling Mitte der
1990er Jahre eingefiihrt

eine eigene Stelle

- inhabergefiihrt: KMU-
Leitung

- fremdgefuhrt: Buchhaltung

Controllingziele:

Verbesserung der Ent- Controllingaufgabe:

scheidungsunterstiitzung
durch Nutzung bedarfs-
gerechter Instrumente

produktbezogene Nach-
kalkulation anhand der
FiBu-Daten

Controllinginstrumente:

Controllingzeitrahmen: vobainiechte Kot

rechnung sowie
Soll-Ist-Vergleiche

monatliche Kontroll-
intervalle

QZ—-rroa4zZz00: c=X

Abbildung 4.9: Merkmale des KMU-Controllings.

4.2.2 Geeignete Instrumente fiir die Verbesserung des
KMU-Controllings

Um den Instrumenteneinsatz im mittelstédndischen Controlling steuern zu kénnen, miissen
zundchst die verschiedenen Einsatzbereiche voneinander abgegrenzt werden. Da sich das
Controlling in KMU nicht grundsdtzlich vom Controlling der Groflunternehmen unter-
scheidet, kann auf die Differenzierung der verschiedenen Controllingkonzeptionen aus
dem vorangehenden Abschnitt zuriickgegriffen werden. Demnach ist zu unterscheiden
zwischen der

e Sicherung der Informationsverfiigbarkeit,
e Verzahnung von Planung und Kontrolle,
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e Koordination der Unternehmensbereiche,
e Sicherung der rationalen Unternehmensfiihrung.

In einem zweiten Schritt ist zwischen einem strategischen und einem operativen Anwen-
dungsbereich zu trennen, wobei mit dem strategischen Controlling die tendenziell langer-
fristige unternehmerische Aufstellung betrachtet wird. Das operative Controlling stellt
hingegen eher die kurzfristige Gestaltung der Abliufe in den Mittelpunkt.®*!

Aufgaben | |nformations- | Planungund | Koordination | Rationalitét
Eifisalzbereion verfligbarkeit Kontrolle
Strategische Benchmarking | Portfolio- Prozess- Businessplan
Systembildung Analyse kosten-
rechnung
Operative Kennzahlen Kosten- Anreizsysteme | Balanced
Systemkopplung rechnung Scorecard

Abbildung 4.10:Instrumente des KMU-Controllings.

In Anlehnung an die Controllinginstrumente aus Abbildung 4.6 beschréinkt sich Abbildung
4.10 auf die fir KMU besonders geeigneten Instrumente und gibt damit den Arbeitsplan
der ndchsten zwei Abschnitte vor.

4.2.2.1 Instrumente fiir das strategische KMU-Controlling

Das strategische Controlling soll den KMU dabei helfen, die langfristige Gestaltung der
Unternehmensabldufe zu verbessern. Dabei miissen grundlegende Entscheidungen unter-
stiitzt werden, die sich einerseits auf die Positionierung der Unternehmen gegeniiber Un-
ternehmensexternen (insbesondere Kunden und Lieferanten) und andererseits auf die Ver-
anderung der internen Organisationsstrukturen beziehen.

Die vorangehenden Untersuchungen haben gezeigt, dass KMU insbesondere bei der lang-
fristigen, rational angelegten Planung groBe Defizite haben.®”” Hiufig werden selbst die
zukunftsweisenden unternehmerischen Entscheidungen nur mittels ,,Bauchgefiihl getrof-
fen und weder strukturiert geplant noch bei der Umsetzung iiberwacht und kontrolliert.
Trotz der groflen Unsicherheit der Unternehmensfiihrer gegeniiber den neuartigen und als

2! vgl. Botta (2002), S. 79.
622 ygl. nochmals Kapitel 2 sowie Kosmider (1993), S. 45; Schliichtermann et al. (1999), S. 115.
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zu theoretisch empfundenen Planungsmethoden existiert durchaus eine ganze Reihe an
Instrumenten, die auch fiir die Verwendung in KMU geeignet sind.**

Bei der Einfiihrung des strategischen Controllings miissen zunichst /nformationen iiber die
Stellung des Unternehmens zusammengetragen werden. Welche Position nimmt das Un-
ternehmen im Wettbewerb ein? Wo sind seine Stirken und Schwichen? Um Ansatzpunkte
fiir eine strategische Neuorientierung zu gewinnen, miissen Vergleichskriterien geschaffen
werden, anhand derer die Bereiche und die Dringlichkeit von Veranderungsmafnahmen
festgestellt werden konnen.

Werden die eigenen Strukturen und Prozesse mit denen anderer Untemehmen verglichen,
um daraus Verbesserungspotenziale abzuleiten, spricht man von der Durchfiihrung eines
Benchmarkings.*** Da den KMU in der Regel keine Informationen iiber die Strukturen des
»Best in Class“ zur Verfiigung stehen, miissen sie sich anhand einzelner Erfolgskriterien an
den fiir sie selbst optimalen Fiihrungsstil herantasten. Bei der Suche nach méglichen Ver-
besserungspotenzialen erweist sich der gute Kontakt zu anderen Marktpartnern als vorteil-
haft, da sie einzelne Informationen aus Gesprachen und Besuchsterminen bei anderen Un-
ternehmen zusammentragen konnen.®”> Auch Erfahrungen und Hinweise aus branchen-
fremden Unternehmen konnen sich befruchtend auf die eigene Entwicklung auswirken, da
sie AnstoB fiir die Aufdeckung von Handlungspotenzialen sein konnen.**® Ein offenes Au-
ge fur Verdnderungen der allgemeinen wirtschaftlichen Lage tragt ebenfalls dazu bei,
Schwachstellen im eigenen Unternehmen zu entdecken.

Abbildung 4.11 zeigt auf, welche Bereiche des eigenen Unternehmens fiir eine umfassende
Beurteilung der eigenen Entwicklung herangezogen werden sollten.®”’ Dabei stellen die
Hinweise aus den anderen Unternehmen nicht das Optimum dar, welches unverdndert zu
kopieren ist, sondern markieren mogliche Alternativen fiir die Suche nach der eigenen Lo-
sung.

Auch wenn das Benchmarking in dieser vereinfachten Version nicht als Allheilmittel auf
dem Weg zur optimalen Fiithrungsstruktur zu verstehen ist, hilft es doch, die eigene Orga-
nisation immer wieder auf den Priifstand zu stellen und somit die Betriebsblindheit der
Unternehmensfiihrung zu reduzieren. Ein weiterer Vorteil dieser einfachen und trotzdem
strukturierten Vorgehensweise findet sich fir KMU darin, dass viele Unternehmer das

623 GemiB Legenhausen (1998), S. 3, liegt die Vernachlissigung des Methodeneinsatzes in der Planung nicht
am fehlenden Einsatzbereich, sondern in der subjektiven Einstellung der Entscheidungstrager zu diesen
Methoden. Das haufigste Problem der KMU liegt demnach in dem fehlenden Problembewusstsein; vgl.
auch S. 43.

624 Vgl. Brecht (2002), S. 66 sowie Grundmann (2003), S. 80ff.

625 vgl. Nebl/Dikow (2004), S. 19.

626 Zur Auseinandersetzung mit den unternehmensinternen Stirken und Schwichchen vgl. von der Oelsnitz
(2006), S. 20.

27 Zu den Bereichen vgl. Botta (2002), S. 83.
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Benchmarking bereits unbewusst einsetzen, indem sie als findige Arbitrageure stets aufge-

schlossen fiir die Problemlésungsmethoden anderer Unternehmen sind.

Ableitung von Handlungsbedarfen
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Abbildung 4.11: Benchmarking-Prozess in KMU.
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Mit der Feststellung des Handlungsbedarfs sind die Grundlagen fiir den strategischen Ver-
besserungsprozess gelegt.*® Fiir die Planung der zukiinftigen Entwicklung miissen nun
mogliche Handlungsalternativen bestimmt und anhand zuvor festgelegter Kriterien beur-
teilt werden. Mithilfe dieser Kriterien lasst sich im weiteren Verlauf der Erfolg der ergrif-
fenen Mafinahmen kontrollieren.

Fiir eine strukturierte Abwagung von ausgewihlten Argumenten eignet sich in besonderem
Mafe die Portfolio-Analyse. Sie kann selbsterklarend eingesetzt werden und unterstiitzt die
umfassende Beriicksichtung von unternehmensinternen wie -externen Argumenten.®”® So-
wohl fiir die interne Leistungsfahigkeit des Unternehmens als auch fiir die externen Anfor-
derungen des Markts werden aussagekriftige Aspekte zusammengetragen, die eine Ein-
ordnung in verschiedene Kategorien zulassen. Je nachdem, ob die beiden Kriterien in ge-
ringer, mittlerer oder hoher Auspragung realisiert sind, werden andere Handlungsalternati-
ven daraus abgeleitet.

Da sich KMU typischerweise auf bestimmte Marktnischen konzentrieren, eignet sich fir
die strategische Neuausrichtung insbesondere das McKinsey-Portfolio (vgl. Abbildung
4.12).8%°

In Abhédngigkeit von der Ressourcenstirke des betrachteten Unternehmens und der Attrak-
tivitat der betroffenen Marktnische ist zu iiberlegen, ob weitere Investitionen in dieses Ta-
tigkeitsfeld lohnenswert erscheinen oder ob ein mittelfristiger Riickzug geplant werden
sollte. Die entsprechenden Argumente fiir die Einsortierung in eines der vorhandenen Fel-
der werden in einem Brainstorming zusammengetragen und ermoglichen somit die Struk-
turierung des Entscheidungsprozesses.

Nachdem sich die Unternehmensfiihrung mit der Bestimmung der zukiinftigen Strategien
auseinander gesetzt hat, geht es an die Umsetzung innerhalb des Unternehmens. Aufgaben
miissen differenziert und an die verschiedenen Bereiche verteilt werden. Um eine mog-
lichst effiziente Erfiillung der Teilaufgaben sicherzustellen, bedarf es einer zielgerichteten
Koordination der einzelnen Stellen und Aufgabentriger. Dabei steht die Beeinflussung der
strategischen Kosten im Mittelpunkt, da mit der betrieblichen Umstrukturierung die Kosten
der verschiedenen Arbeitsabldufe fiir einen lingeren Zeitraum determiniert werden.

2% Vgl. Brecht (2002), S. 66.

529 Die Portfolioanalyse eignet sich insbesondere deshalb fiir strategische Entscheidungen, weil auch weiche
Faktoren in den Entscheidungsprozess miteinbezogen werden konnen. Zu den weichen Faktoren vgl.
Kosmider (1993), S. 48. Kosmider (1993), S. 49, verweist darauf, dass die Informationsversorgung im
Planungsprozess mit abnehmender Strukturiertheit der Entscheidungsprozesse deutlich zunimmt.

3 Baum et al. (2004).
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Abbildung 4.12: Strategische Neuausrichtung mithilfe eines Kompetenz-Portfolios.

Da insbesondere in den kleineren Unternehmen keine Untergliederung der indirekten Leis-
tungsbereiche in Einkauf, Arbeitsvorbereitung, Qualititssicherung, F&E usw. vorgenom-
men wird, ist die Bestimmung und Zuweisung des steigenden Gemeinkostenanteils zusatz-
lich erschwert. Fiir eine Neustrukturierung der KMU ist deshalb die Prozesskostenrech-
nung in besonderem Mafle relevant. Einzelne Tatigkeiten werden zunichst erfasst und
dann zu verschiedenen Prozessen verdichtet. Diesen Prozessen lassen sich im nichsten
Schritt unter Zuhilfenahme von Erfahrungswerten aus der Vergangenheit die angefallenen
Kosten zuweisen. Somit kénnen verschiedene organisatorische Strukturen im Vorhinein
auf ihre Effizienz tiberpriift und darauthin den Mitarbeitern konkrete Arbeitsanweisungen
vorgelegt werden.

Abbildung 4.13 zeigt eine typische KMU-Organisation auf und veranschaulicht die not-
wendige Abstimmung zwischen den Bereichen. Die einzelnen Verantwortungsbereiche
lassen sich je nach Unternehmenssituation nach Kundengruppen oder Produktsparten un-
terteilen, wobei sie in der Regel fiir die komplette Auftragsabwicklung verantwortlich
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sind.®*! Alle Bereiche greifen auf die Produktion zuriick und werden gleichermaBen von
der Buchhaltung und dem Controlling in der Administration unterstiitzt. Aufgrund der
knappen Personalsituation iibernimmt auch die Unternehmensfiihrung regelmafig Aufga-
ben aus dem operativen Tagesgeschift.

UNTERNEHMENSFUHRUNG

| | l |
Bereichs- Bereichs- Auf- Bereichs- o
% leiter leiter trags- ||__leiter || O
: =
a | abwick- =
- Auftrags- Auftrags- lung Auftrags- 8

< ; ; .
% abwicklung abwicklung e abwicklung B
T I I E
S o}

53]

PRODUKTION UND LOGISTIK

Abbildung 4.13: Koordination der Unternehmensbereiche.

Mithilfe der Prozesskostenrechnung ldsst sich nun ermitteln, aus welchen Aktivititen und
Prozessen sich die ,,Blackbox Auftragsabwicklung* zusammensetzt und welche Kosten-
treiber fiir die Entstehung der Kosten verantwortlich sind. Auch fiir die KMU diirfte es mit
angemessenem Aufwand zu erreichen sein, sich zumindest im Groben ein Bild von den
verschiedenen Unternehmensprozessen und den darauf einwirkenden Kostentreibern zu
machen. Auch wenn daraufhin keine detaillierte Zuweisung von leistungsmengeninduzier-
ten sowie leistungsmengenneutralen Kosten folgt, erhalten die KMU zumindest einen U-
berblick iiber die Kostenwirkung ihrer organisatorischen Entscheidungen. ®*”

Der Hauptvorteil der Prozesskostenrechnung ist in der bereichsiibergreifenden Betrachtung
der verschiedenen Aktivititen und Prozesse zu sehen, die es durch eine verursachungsge-
rechte Zuordnung der Gemeinkosten ermdglicht, die Organisationsstrukturen des Unter-
nehmens unter Kostengesichtspunkten zu verbessern. Dabei stehen die Effizienzsteigerung
des Ressourcenverbrauchs sowie die Optimierung der Kapazititsauslastung im Vorder-
grund. Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass mit der erhohten Kostentransparenz Verbes-

! Aufgrund der starken Kundenbindung auf der einen und der erhhten Komplexitit des individualisierten
Leistungsspektrums auf der anderen Seite sind die meisten KMU nicht streng funktional untergliedert.
Demnach ist zumeist eine Stelle fiir die komplette Auftragsabwicklung der einzelnen Kunden oder Pro-
dukte zustandig. Vgl. nochmals Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit.

632 Eine detaillierte Darstellung der Prozesskostenrechnung findet sich bei Horvath (1998), S. 534ff.; Coe-
nenberg (1999), S. 220ff.
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serungen in der Produktkalkulation erzielt werden konnen, die insbesondere in der KMU-
typischen Kleinserien- bzw. Einzelfertigung von Nutzen sind.

Abschlielend ist es von grofler Bedeutung fiir das strategische Controlling, dass die voran-
gehenden Entscheidungen im ganzen Unternehmen kommuniziert und alle Mitarbeiter an
die Realisation der Vorgaben gebunden werden. Um den bindenden Zusammenhang zwi-
schen den verschiedenen Managemententscheidungen zu verdeutlichen und damit die Ra-
tionalitdt der Entscheidungsunterstiitzung zu gewiahrleisten, bedarf es eines umfassenden
Instruments, welches alle wesentlichen Entscheidungen des Unternehmens in einem allge-
mein zugénglichen und verbindlichen Schriftstiick zusammenfasst. Nur so kann sicherge-
stellt werden, dass alle strategischen Erfolgsbereiche der Planung unterzogen und ihre
Teilergebnisse interdependent beriicksichtigt werden konnen.

Unter diesen Voraussetzungen erscheinen Businesspldne als besonders geeignet, da sie alle
wesentlichen Entscheidungskomponenten fiir die Gestaltung zukiinftigen Handelns struk-
turiert abarbeiten.®>® Auch fiir den Einsatz von Businessplinen bestehen keine uniiber-
windbaren Hiirden, da es sich lediglich um ein formelles Zusammentragen elementarer
Unternehmensentscheidungen handelt. Abbildung 4.14 fasst die wesentlichen Inhalte des
Businessplans zusammen und zeigt auf, wie die einzelnen Teilbereiche aufeinander auf-
bauen.

Zunichst werden Stichpunkte iiber das betrachtete KMU zusammengetragen, um Eckdaten
(1) der bisherigen Entwicklung und damit iiber die Stellung des Unternehmens im Wett-
bewerb zu erhalten. Darauf aufbauend werden die Unternehmensziele (2) festgelegt, damit
die strategische Neuausrichtung in konkrete Aktivititen umgesetzt werden kann.

Besondere Bedeutung hat (insbesondere im Hinblick auf das folgende Kooperationscont-
rolling) die Beschreibung der Organisation (3), da sich die KMU strukturiert mit der Stel-
lenbildung sowie mit den Koordinationsbeziehungen innerhalb des Unternehmens ausein-
ander setzen miissen. Der folgende Schritt dient der Erstellung von Marktanalysen (4) und
Umsatzprognosen, um spéter darauf aufbauend die Kapazititen planen zu kénnen. Obwohl
den meisten KMU sowohl die Zeit als auch das Geld fiir umfangreiche Marktstudien feh-
len, sollten sie zumindest ihre guten Kundenkontakte einsetzen, um Anhaltspunkte iiber die
Nachfrageentwicklung zu erhalten. Mit Bezug auf die vorangehende Portfolioanalyse wer-
den im fiinften Schritt die festgelegten Marktsegmente mit den verschiedenen Produkten
und Dienstleistungen (5), die zu erbringen sind, aufgezahlt.

633 Zu den Inhalten eines Businessplans vgl. Hundt (2001), S. 52ff. Voigt (2002), S. 236, empfiehlt die Ver-
wendung von Businessplanen, da sie zum systematischen Durchdenken von Handlungsalternativen anre-
gen. Zudem sind sie geeignet, mittelstandstypische Probleme wie Innovationsschwiche und Vernachlis-
sigung der Strategieauseinandersetzung aufzudecken und zu beheben, vgl. Voigt (2002), S. 237.
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Abbildung 4.14: Struktur des Businessplans.

Hieraus spannt sich das Handlungsfeld der KMU auf, deshalb ist dieser Schritt mit beson-
derer Sorgfalt zu planen.®** In Anlehnung an die gewihlte Wettbewerbsstrategie wird iiber
die zu verwendenden Produktionsmethoden (6) entschieden. Aufgrund der beschrinkten
finanziellen Moglichkeiten miissen zunédchst die vorhandenen Ressourcen und Anlagen

% vgl. Biirgel (1994), S. 113; Legenhausen (1998), S. 26, merkt an, dass KMU aufgrund ihrer geringen
Kapitaldecke ldnger an Basisinnovationen gebunden sind als GroBunternehmen. Dementsprechend miis-
sen strategische Entscheidungen mit viel groBerer Sorgfalt geplant werden.
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beziiglich ihrer quantitativen und qualitativen Kapazitit gepriift werden. Daraus lassen sich
die Ansatzpunkte fiir technologische Erweiterungen ableiten.

Nachdem der Handlungspfad mit den vorangehenden Schritten festgelegt wurde, erfolgt im
siebten Schritt noch die Terminierung (7) der einzelnen Aktivitdten. Mithilfe von Meilen-
steinen werden Teilaufgaben an die Mitarbeiter vergeben und der gesamte Verbesserungs-
prozess kann iiberwacht werden. Alle vorangehenden Arbeitsschritte werden umrahmt von
der abschlieBenden Finanzplanung. Diese unterteilt sich in eine lang- und eine kurzfristige
Komponente,*** wobei sich die langfristige Finanzplanung mit der Planung der Kapital-
struktur und der daraus folgenden Unabhéngigkeit des KMU auseinandersetzt. Die kurz-
fristige Planung gewihrleistet die Aufrechterhaltung des finanziellen Gleichgewichts, in-
dem die Liquiditatsiiberwachung sowie die Planung von Bilanz und GuV in den Mittel-
punkt gestellt werden.®*®

Mit den genannten Einzelschritten werden alle betrieblichen Funktionen durch einen Teil-
abschnitt der Gesamtplanung beriicksichtigt. Somit kann von einer umfassenden Planung
der unternehmerischen Entwicklung gesprochen werden.®” Dariiber hinaus kénnen durch
den Einsatz von Businesspldnen auch Verbesserungen hinsichtlich der Informationsversor-
gung sowie der innerbetrieblichen Koordination erzielt werden. Die KMU werden syste-
matisch dazu angeleitet, die Organisationsstrukturen im Unternehmen zu erfassen und neu
zu liberdenken und somit die Liicken in der organisatorischen Gestaltung zu schlielen.

Neben der Unternehmensfiihrung diirften auch Mitarbeiter und Unternehmensexterne an
den Businesspldnen interessiert sein, da sie einen prdgnanten Einblick in die unternehmeri-
sche Entwicklung erhalten. Zum einen fordern immer mehr Banken die regelméBige Ein-
sichtnahme in den Businessplan ihrer Kunden, um bei der Kreditvergabe gemif3 Basel II
einen besseren Uberblick iiber die Risikoposition des KMU bekommen zu kénnen. Zum
anderen konnen Businesspldne bei der Beurteilung potenzieller Kooperationspartner wert-
volle Dienste leisten. Somit kdnnte der erste Schritt auf dem Weg zu einer Unternehmens-
kooperation in der Aufstellung eines Businessplans liegen, damit sich das KMU einerseits
seiner eigenen Positionierung bewusst werden und andererseits eine kompakte Bewer-
bungsmappe fiir den Kooperationspartner anbieten kann.

Insbesondere mit Bezug auf die eigene Positionierung ist jedoch zu beriicksichtigen, dass
es sich bei den strategischen Controllinginstrumenten lediglich um zeitpunktbezogene Ana-

635 Zimmermann (2001), S. 40, zeigt auf, dass kurzfristige Erfolgs- und langfristige Existenzsicherung in den
KMU nicht selten im Widerspruch zueinander stehen.

636 7Zu den Zwecken der Gewinnermittlung vgl. Streim (2000), S. 113ff.

%7 Hundt (2001), S. 24, weist darauf hin, dass Businessplane insbesondere der Selbstinformation dienen und
damit die Vermeidung von Fehlallokationen unterstiitzen. Zur Koordination von Teilplanungen im Busi-
nessplan vgl. Voigt (2002), S. 237.
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638 Alle vorgestellten Instrumente bieten zwar die Grundlage fiir die Verbes-

lysen handelt.
serung der Entscheidungsunterstiitzung, verlieren jedoch ohne laufende Aktualisierungen
schnell ihren Wert. Deshalb ist das strategische Controlling in regelmaBigen, zum Beispiel
jahrlichen, Intervallen grundlegend zu iiberarbeiten. Dabei ist auch zu iberpriifen, welche
weiteren Controllinginstrumente fiir die Konkretisierung der Teilplanungen im operativen

Controlling eingesetzt werden konnen.

4.2.2.2 Instrumente fiir das operative KMU-Controlling

Zur Verbesserung der laufenden Informationsversorgung eignet sich in KMU insbesondere
die Verwendung von Kennzahlen. Relevante Zusammenhinge lassen sich anhand von
Gliederungs-, Beziehungs- sowie Indexzahlen in kompakter Form darstellen.®*® Somit
konnen einfache Zusammenhinge ohne grolen Aufwand ins Verhiltnis zueinander gesetzt
werden, um Informationen fir die laufenden Entscheidungsprozesse bereitzustellen.®*
Wichtig ist die breite Streuung der verwendeten Kennzahlen, damit alle wesentlichen Er-
folgsfaktoren im Entscheidungsprozess beriicksichtigt werden konnen.**!

Tabelle 4.1 unterteilt die vier wesentlichen Erfolgsfaktoren der mittelstindischen Unter-
nehmensfilhrung und gibt Anwendungsvorschlige fiir den Einsatz der verschiedenen
Kennzahlen.** Auf jeden Fall miissen Informationen iiber die eigene Leistungsfahigkeit
(in diesem Fall die Ausgestaltung der Produktion) sowie die Beziehungen zu den Lieferan-
ten und Kunden zusammengetragen werden. Die Qualitét dieser drei Bereiche spiegelt sich
nicht zuletzt auch in der Finanzlage des Unternehmens wider, wobei neben der Ertragslage
stets auch auf die Liquiditdt des Unternehmens zu achten ist.

Das Ziel des Kennzahleneinsatzes liegt zumeist darin, moglichst zeitnah Informationen fiir
die eigene Planung zusammenzutragen und einen eventuellen Handlungsbedarf daraus
abzuleiten. Durch den Vergleich der jeweils aktuellen Kennzahl mit Vergleichswerten
(z.B. aus der Vergangenheit) lassen sich Entwicklungen prognostizieren und Werturteile
iiber die Verlasslichkeit bzw. Bedeutung der Marktpartner abgeben.

3% Besondere Brisanz ergibt sich daraus, dass bei der Aufstellung von Businessplinen hauptsichlich vergan-
genheitsbezogene Daten verwendet werden, vgl. zu der Problematik auch Biirgel (1994), S. 117.

9 Eine ausfiihrliche Darstellung verschiedener Kennzahlen findet sich bei Horvath (1998), S. 546 sowie
Reichmann (1997), S. 19.

640 ygl. Dethlefs (1996), S. 49.

64! vgl. Herrmann/Seidensticker (2004), S. 9. Ittner/Larcker (2004), S. 73ff., beschreiben die wesentlichen
Erfolgskriterien fiir den Kennzahleneinsatz.

2 Eine ausfiihrliche und sehr anschauliche Auseinandersetzung mit Kennzahlen in KMU findet sich bei
Dethlefs (1996).
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Bereich Ziel Kennzahl Datenquelie
Produktions- | Informationen fur Produktivitat, Produktionsanalyse,
kennzahlen | eigene Planung Durchlaufzeit, Kalkulation,
sammeln, Ausschussquote, Betriebliches
FTRCRVIES Auslastungsgrad. Informationssystem.
Uberwachen.
Lieferanten- | Lieferanten bewerten, | Liefertreue, Daten der Qualitéts-
kennzahlen | |nformationen fiir Termineinhaltung, zertifizierung
eigene Planung Servicegrad. auswerten,
sammeln. Betriebliches
Informationssystem.
Kunden- Kunden bewerten, ABC-Analyse, Buchfiihrung,
kennzahlen | Erfolgsentwicklung Umsatzentwicklung, | Betriebliches
beobachten, Reklamationsquote. Informationssystem.
Handlungsbedarf
erkennen.
Finanz- Liquiditat Vermogensstruktur, Buchfihrung,
kennzahlen | lberwachen, Kapitalstruktur, Investitionsanalyse,
Erfolg bemessen. Liquiditatsgrade, Steuerberater,
Operativer Cash Flow, | Kostenrechnung.
Return On Invest-
ment, Economic-
Value-Added-
Konzepte.

Tabelle 4.1: Kennzahlen zur operativen Informationsversorgung.

Zur Bestimmung der Kennzahlen kann sowohl auf die vorhandene Buchfiihrung als auch
auf das betriebliche Informationssystem zuriickgegriffen werden. Informationen iiber
Mengen, Termine und Preise konnen aus allen géingigen betrieblichen Informationssyste-
men zusammengetragen werden, dariiber hinaus stehen in der Regel Daten aus anderen
Auswertungsrechnungen  (Steuerberater/Bilanz; ~Qualititsauditierung/Lieferantenbeurtei-
lung; Kostenrechnung/Kalkulation; Umweltbilanz) zur Verfiigung. 54

Die einzelnen Kennzahlen selbst lassen sich auf vielfdltige Weise definieren, wobei letzt-
lich die Informationslage des Unternehmens fiir die konkrete Formulierung relevant ist.***
Der Schwerpunkt des Kennzahleneinsatzes sollte nicht in der Optimierung der Kennzah-
lendefinition, sondern in der regelmifligen Verwendung zur Gewdhrleistung eines aktuel-

3 Vgl. Hoffmann/Eifler (2003), S.490f.
644 7u der Kritik am Kennzahleneinsatz vgl. Schliichtermann et al. (1999), S. 116.
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len Informationsstands liegen. Der Informationsgewinn entsteht erst durch den Vergleich
mit der (auf die gleiche Weise definierten) Vorgabegrofie, so dass dem Absolutwert in vie-
len Féllen nur ein geringer Wert beizumessen ist.

Obwohl mit Kennzahlen stets nur partielle Informationen in aggregierter Form zusammen-
getragen werden, bilden sie mit einer bedarfsorientierten Informationsrecherche die Grund-
lage fiir den Einsatz aller weiteren operativen Controllinginstrumente. Fiir weitergehende
Planungen und Kontrollen miissen diese Informationen weiter aufgeschliisselt und verar-
beitet werden. Dies geschieht im Rahmen der traditionellen Kostenrechnung, die in vielen
KMU bereits als Standardwerkzeug, insbesondere in der Preiskalkulation, eingesetzt
wird.**

Da die KMU bereits iliber mannigfaltige Erfahrungen mit der Kostenrechnung verfiigen, ist
es sinnvoll, diese auch weiterhin in der operativen Planung einzusetzen. Bei der Ubertra-
gung der Kostenrechnung in den Instrumentenpool des Controllings ist jedoch zwischen
den verschiedenen Kostenrechnungssystemen zu unterscheiden, um daraufhin abzuwigen,
welches System sich am besten fiir die KMU eignet (vgl. Abbildung 4.15).

Kostenbasis _
realisierte Kosten durchschnittliche Kosten | geplante Kosten
& samil. | Vollkostenrechnung Vollkostenrech Vollkostenrechnung
& 2| angefall. | auf Istkostenbasis lormstdstenbasis | auf Plankostenbasis
o2 Kosten S
>3 ; 1S ,
£ % nur = vaékasienrach;mng Teilkostenr:
> | Einzel- auf Normalkostenbasis | auf Bt L5Aes
e : \
E  kosten ¥e > o™

Abbildung 4.15: Kostenrechnungssysteme fiir KMU.

Mit dem Argument, dass erst durch den Vergleich von Planwert und Realisation eine zu-
verldssige Kontrolle durchgefiihrt werden kann, sollten die Unternehmen auf jeden Fall mit
einer Kostenrechnung auf Plankostenbasis arbeiten.

Um die Daten in der Kalkulation weiterverwenden zu konnen, eignet sich trotz einiger gra-
vierender Mingel in der Regel die Verwendung der Vollkostenrechnung.®*® Zum einen
sollten moglichst alle entstandenen Kosten in der Kalkulation beriicksichtigt werden. Da-
bei geht es nicht um eine moglichst gerechte Zuweisung der Fixkosten, sondern darum

5 Mittlerweile wird auch der weitergehende Einsatz der Kostenrechnung in der Literatur diskutiert, vgl.
beispielsweise zur Geschaftswertbeitragsrechnung Wildemann/Niemeyer (2002); Zirkler (2002).
646 vgl. Kosmider (1991), S. 29.
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abzuwigen, ob alle betrieblichen Kosten mit den am Markt erzielbaren Preisen gedeckt
werden konnen.*”’ Zum anderen werden Entscheidungen iiber die Kapazititsgestaltung
nicht im Rahmen der operativen Kostenrechnung getroffen, so dass auch hier der Gerech-
tigkeitsaspekt bei der Kostenschliisselung eher vernachlassigt werden kann. Dem gegen-
iiber steht der Vorteil, dass die Kosten der einzelnen Produktionsstufen ermittelt und die
Kalkulationen der verschiedenen Produkte und Auftriage vereinfacht werden konnen.

Um den Aufwand der Datenbeschaffung moglichst gering zu halten, bietet es sich fiir die
KMU an, ihre Kostenartenrechnung weitestgehend an die Kontenrahmen aus dem externen
Rechnungswesen anzupassen. Nachdem die angefallenen Kosten gesammelt und sortiert
worden sind, geht es um die Zuweisung zu den Entstehungsorten.®*® Im Rahmen der Kos-
tenstellenrechnung miissen die Gemeinkosten nach zuvor festgelegten Schliisselverfahren
auf die einzelnen Stellen verteilt werden, um dann im Zeitverlauf die Entwicklung der ein-
zelnen Stellen beobachten zu konnen. Besonders wichtig fiir die Kalkulation ist die an-
schlieBende Kostentragerstiickrechnung, bei der es um die Zuweisung der Kosten zu den
Produkten bzw. Aufirigen geht. Hierbei wigen die KMU ab, ob die Ubernahme einzelner
Aufirige lohnenswert erscheint und inwieweit die Produkte zum Erfolg des Unternehmens
beitragen konnen.

Ahnlich wie bei der Definition der Kennzahlen liegt der Nutzen einer Kostenrechung erst
darin, dass die tatséchliche Entwicklung anhand zuvor ermittelter Plan- bzw. Vorgabewerte
kontrolliert werden kann.**® Auf die Ermittlung dieser Zielabweichungen kann dann eine
genauere Ursachenforschung folgen.

Dabei zeigt sich vielfach, dass die Realisation der Planvorgaben daran gescheitert ist, dass
nicht alle Mitarbeiter wirksam an die Zielvorgaben des Unternehmens gebunden werden
konnten. Deshalb ist eine gezielte Einflussnahme auf das Verhalten und die Koordination
der Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung fiir die operativen Unternehmensprozesse.
Insbesondere bei der Delegation von Entscheidungen, mit der sich mittelstandische Unter-
nehmensfiihrer grundsitzlich schwer tun, sollten die KMU deshalb versuchen, ihre Mitar-
beiter iiber Anreizsysteme an das Unternehmen zu binden. Abbildung 4.16 stellt die we-
sentlichen Anforderungen zusammen, die bei der Einfilhrung von Anreizsystemen zu be-
achten sind:

7 Henning (1991), S. 11, zeigt auf, dass der Kalkulationsspielraum hauptséchlich durch den Wettbewerb
bestimmt wird.

648 ygl. Coenenberg (1999), insbesondere zur Kostenartenrechnung S. 173ff.; zur Kostenstellenrechnung S.
183ff. und zur Kostentragerrechnung S. 185ff. Eine anschauliche Auseinandersetzung leistet auch Stahl
(2002), S. 51f.

9 Dethlefs (1996), S. 69.
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Abbildung 4.16: Anforderungen an Anreizsysteme.

Grundsitzlich ist die Anreizgewdhrung an die Verfolgung der Unternehmensziele
gebunden, wobei die Wirkung der Anreize kompatibel mit der Entwicklung des
Unternehmens sein muss.

Eine weitere Basisanforderung besteht darin, dass das Anreizsystem als gerecht
empfunden wird, dazu gehort, dass die Bemessungsgrundlage im Entscheidungsbe-
reich des Anreizempfangers liegt und nicht extern manipuliert werden kann.
Anreizsysteme koénnen sich nur dann positiv auf das Verhalten der Mitarbeiter
auswirken, wenn sie von allen Beteiligten verstanden werden. Komplizierte Be-
rechnungsalgorithmen verbieten sich allein deshalb, weil sie von der Mehrheit der
Beschiftigten nicht nachvollzogen werden kénnen.*® Die Anreizbindung fillt im
Allgemeinen umso stirker aus, je hoher die Transparenz im Unternehmen ist.®*!
Weitere Spezifizierungen beziehen sich auf die Ausrichtung sowie die Form der
Anreize. Insbesondere in kleineren, patriarchalisch gefiihrten KMU besteht haufig
auch eine hohe intrinsische Motivation bei den Mitarbeitern, da das gegenseitige
Verantwortungsgefiihl zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber in kleineren Grup-
pen in der Regel stirker ausgepragt ist.

%50 Aus der geringen Akademikerquote in den KMU lisst sich folgern, dass die in der Wissenschaft disku-
tierten streng formalen Anreizmechanismen fiir den Einsatz in mittelstdndischen Unternehmen nicht ge-
eignet sind. Vgl. Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit.

' Sichtbar gemachte Anreize schaffen Wettbewerb zwischen den Arbeitnehmern und stirken somit nicht
nur die Motivation des Anreizempfingers, sondern auch die der anderen Mitarbeiter.



162 Controlling in mittelstindischen Unternehmenskooperationen

e Besteht diese intrinsische Motivation jedoch nicht in ausreichendem MaRe, sollte
dariiber hinaus eine extrinsische Verhaltensbeeinflussung eingefiihrt werden. Diese
kann sowohl materiell (insbesondere Pramien, Zusatzleistungen, Beteiligungen) als
auch immateriell (Karriereplanung, Partizipation) ausgestaltet sein. Beispielsweise
ermdglichen Beteiligungen neben der Partizipation der Mitarbeiter am unternehme-
rischen Risiko zusitzlich eine Erweiterung der hdufig knappen finanziellen Basis.
Da mit der Vergabe von Unternehmensanteilen jedoch auch die Unabhangigkeit der
Unternehmensfithrung eingeschrankt wird, eignet sich die Beteiligung nur bedingt
fiir mittelstdndische Unternehmen. Mit Bezug auf die immateriellen Anreize spie-
len die Karrieremdglichkeiten aufgrund der flachen Hierarchien in den KMU ten-
denziell eine geringere Rolle. Dagegen empfinden jedoch viele Mitarbeiter eine
Einbindung in die unternehmerischen Entscheidungen als eine Aufwertung der ei-
genen Position. 5%

e Der Entlohnungsverlauf wird in der Regel nicht linear mit der erbrachten Leistung
ansteigen, da einerseits eine direkt an die Varianz des Erfolgs gekoppelte Entloh-
nung einen hoheren Informationsaufwand erfordert und andererseits viele Zusatz-
leistungen (z.B. Gewéhrung eines Dienstwagens) nicht linear offeriert werden kon-
nen.

e AbschlieBend muss iber die RegelmédBigkeit der Anreizgewihrung entschieden
werden. Dabei spielt neben der Zielorientierung auch der Gewohnungseffekt eine
grofle Rolle. Monatlich vergebene Pridmien stirken die Anspruchshaltung, so dass
der Motivationseffekt im Zeitverlauf geringer wird. Demgegeniiber werden leis-
tungsabhingig vergebene Pramien stirker als tatsachlicher Bonus empfunden.

monatlich gewahrt individuell gewahrt
— = ~ 4
Grundlohn = Primie i Individualbonus
z.B. 80% des arbeitsplatz- und leistungs- Belohnung fur besondere
Gesamtlohns abhangige, regelmafige, Leistungen (z.B. Innovation,
finanzielle Zusatzleistung Akquise von GrofRauftragen,
(20% des Gesamtlohns) auflergewohnliche
Kundenbetreuung...)

Abbildung 4.17: Anreizsysteme fiir KMU.

2 ygl. Dethlefs (1996), S. 60.
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Fir KMU folgt daraus, dass das Verhalten der Mitarbeiter am besten mit einer Mischung
aus verschiedenen Entlohnungsformen beeinflusst werden kann (vgl. Abbildung 4.17).
Dabei eignet sich eine Variabilisierung des Gehalts, um ihnen grundsitzlich mehr Eigen-
verantwortung fiir ihre Entlohnung zu geben. Dariiber hinaus werden besondere Leistun-
gen mit individuell vereinbarten Boni bedacht, die den Mitarbeitern vor Augen fiihren,
dass ein auBlergewohnlicher Arbeitseinsatz auch besonders belohnt wird. Voraussetzung
fiir die Gewéhrung von Priamien und Zusatzboni ist die verlédssliche Information iiber die
Leistung der Mitarbeiter. Damit schliefit sich der Kreis der Controllinginstrumente, da zu-
sdtzliche Instrumente zur Verbesserung der operativen Koordination nur in Verbindung mit
einem umfassenden Informationssystem eingesetzt werden konnen.

Zu Beginn des Abschnitts wurde bereits die Verwendung von Kennzahlen fiir die Verbes-
serung der Informationsverfiigbarkeit innerhalb der KMU empfohlen. Diese geben jedoch
stets nur einen unvollstindigen Einblick in einzelne konkrete Sachverhalte. Gesamtzu-
sammenhange zwischen verschiedenen Informationsbereichen lassen sich weder feststellen
noch konnen Strategien durch einzelne Kennzahlen an die Unternehmensbeteiligten ver-
mittelt werden.%> Um nicht nur Informationen zu sammeln, sondern bewusst auf die ratio-
nale Entscheidungsunterstiitzung der KMU einwirken zu konnen, eignet sich deshalb die
Verkniipfung einzelner Kennzahlen in einem Kennzahlensystem. Die Forschung der ver-
gangenen 15 Jahre hat deutlich gemacht, dass insbesondere durch den Einsatz der Balan-
ced Scorecard wesentliche Verbesserungseffekte im Controlling und Management der Un-
ternehmen zu erzielen sind.®**

Dabei ist anzumerken, dass es fiir KMU aufgrund ihrer geringen Erfahrung mit dem Cont-
rollingeinsatz ratsam ist, auf bewahrte Konzepte zuriickzugreifen. Zum einen ist die Balan-
ced Scorecard (BSC) bislang das einzige Instrument, das einen umfassenden Einblick in
die wechselseitigen Prozesse und Entwicklungen des Unternehmens gewihrleistet,®® zum
anderen sprechen insbesondere die einfach zu erfiillenden Voraussetzungen fiir die Ver-
wendung der BSC in den KMU.

Mit Bezug auf die empfohlenen Planungsinstrumente ist festzuhalten, dass die BSC kein

Instrument zur Strategiefindung ist, sondern zur Transformation der Strategie in konkrete,

operative MessgroBen sowie zur unternehmensweiten Kommunikation eingesetzt wird.**®

%53 Nachdem die Einfithrung einer strategischen Planung in den vorangehenden Abschnitten immer wieder
vehement gefordert wurde, ist natiirlich auch auf die Kommunikation dieser Planung an die Mitarbeiter
(die diese Strategie umsetzen miissen) zu achten.

654 Vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 71ff.; Greischel (2003), S. 3; Speckbacher/Pfneissl (2004), S. 107.

5 Im Gegensatz zum DuPont-System of Financial Control oder dem ZVEI-Kennzahlensystem, die beide
rein finanzwirtschaftlich ausgerichtet sind, versucht die BSC, die strategischen Ziele auf einer breiteren
Basis zu formulieren. Vgl. dazu Bausch/Kaufmann (2000), S. 122; Morganski (2001), S. 35ff; Reichmann
(2001), S. 30ff.; Horvath (1998), S. 569fF.

%6 ygl. Horvath (1997), S. Vf.; Bodmer/Vélker (2000), S. 482; Morganski (2001), S. 9f.



164 Controlling in mittelstandischen Unternehmenskooperationen

Wihrend die Definition von Unternehmensmission und —vision fir KMU eher von nachge-
lagerter Bedeutung ist, wird die Strategie (vgl. nochmals Abschnitt 4.2.2.1) in vier ver-
schiedene Perspektiven unterteilt und anschlieend auf einzelne Messgrofen heruntergeb-
rochen (vgl. Abbildung 4.18).

Die KMU bestimmen auf strategischer Ebene, wie die Gesamtstrategie in einzelne Be-
reichsziele und diese wiederum in konkrete Mafnahmen umgesetzt werden sollen. Auf
operativer Ebene werden dann entsprechende Vorgabewerte fiir die einzelnen Kennzahlen
bestimmt, die fiir die Bewertung der regelméBig zu erfassenden Kennzahlen herangezogen
werden. Dabei kann sowohl auf Vergangenheitswerte als auch auf die Erfahrungen aus
dem strategischen Benchmarking-Prozess zuriickgegriffen werden.
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Abbildung 4.18: Die Perspektiven der BSC.%"’

Vorteilhaft an der Verwendung der BSC ist, dass alle Teilergebnisse des vorangehenden
Controllingprozesses wieder in die BSC eingehen und somit eine umfassende Klammer fiir
das mittelstindische Controlling entsteht. Beispielsweise dient die Portfolioanalyse zur
Bestimmung der Kundenperspektive, die Anreizsysteme konnen fiir die Beschreibung der

7 Darstellung in Anlehnung an Horvath (1997), S. 9.
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Prozessperspektive herangezogen werden. Mit den Ergebnissen aus der Kostenrechnung
oder auch Bilanzanalyse werden die Daten der Finanzperspektive gespeist.

Welche Perspektiven letztlich als strategische Erfolgsfaktoren verwendet werden, ist nach
KAPLAN/NORTON unternehmensindividuell zu bestimmen, da die Benennung der vier klas-
sischen Perspektiven lediglich als Rahmenvorgabe zu verstehen ist. So ist zu iiberlegen, ob
die Lern- und Entwicklungsperspektive fiir KMU eine so erhebliche Rolle spielt, dass der
Aufwand fiir eine eigene Perspektive gerechtfertigt ist. Demgegeniiber vernachldssigt das
bestehende Instrument die Kontakte zu Marktpartnern und Lieferanten und geht damit un-
zureichend auf die Bedeutung der verschiedenen Ressourcen bzw. Ressourcenquellen ein.

Mit den genannten Instrumenten wurde ein Rahmenwerk fiir das Controlling in mittelstan-
dischen Unternehmen aufgestellt, welches den Einsatz bewéhrter Controllinginstrumente
in Abhingigkeit vom Controllingbedarf der KMU empfiehlt. Mit der Verwendung der ein-
zelnen Bausteine kann gewihrleistet werden, dass alle wesentlichen Bediirfnisse hinsicht-
lich Informationsversorgung, Planung und Kontrolle sowie Koordination in einer rationa-
len Entscheidungsunterstiitzung zusammengefasst und sowohl auf strategischer als auch
operativer Ebene befriedigt werden.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen werden im néchsten Abschnitt die Besonderheiten des
Kooperationscontrollings herausgestellt, um wiederum geeignete Instrumente aufzuzeigen,
die sowohl fiir die innerbetriebliche Verbesserung der Abldufe als auch fiir die unterneh-
mensiibergreifende Koordination der Kooperation eingesetzt werden konnen.

4.3  Die Gestaltung des Kooperationscontrollings

Im vorangehenden Abschnitt wurde ein Uberblick iiber die verschiedenen Ausprigungen
des KMU-Controllings gegeben, um darauf aufbauend die Einsatzbereiche einzelner Cont-
rollinginstrumente auszuloten und Handlungsempfehlungen fiir die Verbesserung der Ent-
scheidungsunterstiitzung in den KMU abzuleiten.®*®

Nachdem somit eine gemeinsame Basis fiir alle potenziellen Kooperationspartner geschaf-
fen wurde, geht es im néchsten Schritt darum, wie und an welcher Stelle das Controlling
fir die Verbesserung der Kooperationsprozesse eingesetzt werden kann. Fiir die Beschrei-
bung des Kooperationscontrollings wird wiederum auf die verschiedenen Aspekte von
Controllingsystemen eingegangen, die bereits in Abschnitt 4.1.2 eingefiihrt wurden.

658 Vgl. abermals Abschnitt 2.3.2 der vorliegenden Arbeit.
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Demnach beschiftigt sich Abschnitt 4.3.1 mit dem Handlungsrahmen und somit mit dem
Aufgabenspektrum des Kooperationscontrollings. Dartiber hinaus befasst sich Abschnitt
4.3.2 noch explizit mit den Zielen des Kooperationscontrollings. Die Organisation des
Kooperationscontrollings wird in Abschnitt 4.3.3 thematisiert. Bevor in Abschnitt 4.4 mit
dem Kooperations-Kennzahlen-System ein konkretes Instrument fiir das Kooperations-
controlling entwickelt wird, ist in Abschnitt 4.3.4 zu iiberpriifen, inwieweit die vorhandene
Literatur zum Kooperationscontrolling den hier aufgestellten Anforderungen gerecht wer-
den kann.

4.3.1 Der Handlungsrahmen des Kooperationscontrollings

43.1.1 Die Dimensionen des Kooperationscontrollings

Aufgrund der Vielzahl von Entscheidungen, die innerhalb des Kooperationsprozesses un-
terstiitzt werden, ist zundchst eine Abgrenzung des Handlungsrahmens notwendig. Dabei
miissen neben der Kooperationsintensitit auch die verschiedenen Controllingaufgaben aus
Abschnitt 4.1.2.2 beriicksichtigt und auf das Kooperationscontrolling iibertragen wer-
den.®*® Dariiber hinaus gilt es zu priifen, inwieweit sich die unterschiedlichen Lebenspha-
sen einer Kooperation aus Abschnitt 3.2.2 auf den Controllingbedarf im Kooperationspro-
zess auswirken.

4.3.1.1.1 Die Intensitdt des Kooperationsprozesses

Die Intensitit des zu etablierenden Controllingsystems wird in erster Linie von Umfang
und Intensitdt der kooperativen Aktivititen bestimmt. Je stirker die Interdependenz zwi-
schen den Kooperationspartnern ist, desto stdrker ist auch die Abhingigkeit von der Leis-
tungsstirke der Partner. Mit zunehmendem Risiko sowie wachsendem Koordinations- und
Steuerungsaufwand ldsst sich dementsprechend die Intensivierung der Controllingtétigkei-

ten rechtfertigen.**

Dabei wird die Wahl der Kooperationsform als entscheidendes Kriterium fiir die Intensitét
des Controllings herangezogen.’®' Unabhingig von verschiedenen individuellen Aspekten,
welche durch die Besonderheiten der jeweiligen Unternehmenskonstellation entstehen,

9 Vgl. insbesondere Abbildung 4.5 der vorliegenden Arbeit.

60 ygl. Steven/Schade (2004a), S. 11911,

! Windischer et al. (2002), S. 17, machen die Informationsdiffusion vom Dezentralisierungsgrad, also von
der Intensitit der Aufgabenverteilung abhéngig.
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geben die vier in Abschnitt 3.3 beschriebenen Kooperationsformen Aufschluss iiber An-
forderungen und Gestaltungsspielrdume des jeweiligen Kooperationscontrollings.

(M

@

3)

“4)

Rahmenvereinbarung:

Rahmenvereinbarungen beziehen sich auf ein eindeutig abgegrenztes Arbeitsgebiet, so
dass lediglich einzelne Teilbereiche der KMU von der Kooperation betroffen sind.
Dementsprechend gering sind der Grad der Interaktion und somit auch der Bedarf an
einem kooperationsbegleitenden Controlling.

Zudem ist die Kooperation in der Regel auf einen beschrankten Zeitraum ausgelegt.
Kostspielige Investitionen in den Aufbau eines gemeinsamen Planungs-, Steuerungs-
und Uberwachungssystems sind nicht erforderlich. Das gemeinsame Kooperations-
controlling beschrinkt sich auf eine Verbesserung der zwischenbetrieblichen Informa-
tionsfliisse.

Operative Zusammenarbeit:

Bei der Operativen Zusammenarbeit werden einzelne Auftrige nach zuvor bestimm-
ten Kriterien aus unterschiedlichen Teilleistungen der einzelnen Kooperationspartner
erbracht. Um den Kooperationsprozess moglichst effizient durchfiilhren zu konnen,
miissen deshalb zunichst alle Teilleistungen geplant und aufeinander abgestimmt
werden.

Da die Partner ihren Leistungsbeitrag zwar in Absprache mit den anderen Kooperati-
onsteilnehmern, aber dennoch individuell erbringen, eignet sich ein Controllingsys-
tem, das den gemeinsamen Informations- und Planungsprozess unterstiitzt und sich
bestmoglich in das Management der einzelnen Unternehmen integriert.

Strategische Partnerschaft:

Die Strategische Partnerschaft erfordert ein wesentlich feineres Controllingsystem,
weil Leistungen nicht nur wechselseitig, sondern interaktiv erbracht werden. Einzelne
Abteilungen oder Bereiche der Partnerunternehmen schliefen sich auf unbestimmte
Zeit zusammen, um eine neue Einheit mit eigenem, abgegrenztem Arbeitsgebiet zu
bilden.

Uber die gemeinsame Planung hinaus ist deshalb auch die gemeinschaftliche Uberwa-

chung der Umsetzung relevant, die sich mit der Zielerreichung und der Koordination
zwischen den Partnern auseinandersetzt.

Konzernierung:

Die grofte Interdependenz zwischen den Partnern besteht bei der Konzernierung, die
durch finanzielle Verflechtungen geprigt ist. Mit der Bildung einer rechtlichen Einheit
wird zum einen der Konkurrenzdruck zwischen den Kooperationspartnern reduziert.
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Zum anderen sind die Partner iiber die Aufstellung von gemeinsamen Jahresabschliis-
sen dazu verpflichtet, Informationen iiber ihre Leistungsbeziehung zu offenbaren. ¢
Dementsprechend ist davon auszugehen, dass die Voraussetzungen filir ein gemeinsa-
mes Controllingsystem giinstiger sind als bei den zuvor beschriebenen Kooperations-
formen. Das ist auch notwendig, da die stirkere Interdependenz der Partner mit einem
grofleren Controllingbedarf einhergeht.

Konzernierung

Markt

Strategische Partnerschaft

Controllingbedarf

Operative Zusammenarbeit |

Hierarchie

Rahmenvereinbarung |

»

Kooperationsintensitat "

Abbildung 4.19: Einfluss der Kooperationsintensitdt auf den Controllingbedarf.

Den Zusammenhang zwischen Kooperationsintensitdt und dem Bedarf an einem koopera-
tionsbegleitenden Controlling zeigt Abbildung 4.19. Den verschiedenen Voraussetzungen
der vier beschriebenen Kooperationsformen wird bei der Gestaltung des Controllingsys-
tems Rechnung getragen, denn mit zunehmender Kooperationsintensitdt steigt auch die
Anzahl der zu erhebenden Kennzahlen.

4.3.1.1.2 Der Umfang des Kooperationscontrollings

Unabhédngig von der Intensitdt der Leistungsbeziehung ist auch der Umfang der im Cont-
rolling beriicksichtigten Kooperationsaktivititen zu bestimmen. Die verschiedenen Prob-
leme in den einzelnen Lebensphasen zeigen,*® dass das Kooperationscontrolling nicht nur
den gesamten Kooperationsprozess begleiten, sondern auch auf die unterschiedlichen Auf-
gaben in den einzelnen Lebensphasen eingehen muss.

2 Auf die differenzierten Rechnungslegungsvorschriften fiir unterschiedliche Gesellschaftsformen sowie
die Ausnahmen im Rahmen der Mittelstandsrichtlinie gehen Streim/Klaus (1994), S. 1109 und insbeson-
dere S. 1111, ein. Dabei wird ab S. 1112f. auch der Fall der Konzernbilanz anhand von Fallbeispielen er-
lautert.

883 Vgl. Letmathe (2001), S. 559. Vgl. auch das Beispiel von Baer et al. (2003), S. 251. Die phasenabhingige
Modifikation der Kooperationsstrategie beschreiben Zah/Miiller (2004), S. 53.



Die Gestaltung des Kooperationscontrollings 169

(1) Anbahnungsphase:
Kooperationen beginnen in der Regel damit, dass einzelne Unternehmen einen drin-
genden Bedarf an strategischen Neuerungen wahrnehmen.®®* Die Ausnutzung von
Kostensenkungspotenzialen auf der einen und die Erweiterung des Leistungsspekt-
rums auf der anderen Seite stellen Anforderungen an die KMU, die sie allein nur un-
zureichend bewiltigen konnen.’®® Vom allgemein wachsenden Interesse an Unter-
nehmenskooperationen inspiriert, ist deshalb zu iiberlegen, wie sich dieses Manage-
mentinstrument sinnvoll fir die eigene Unternehmensfiihrung nutzen lisst.**® Dabei
sind verschiedene Aspekte zu bedenken:
e  Abgrenzung verschiedener Kooperationsbereiche im eigenen Unternehmen,
e  Bestimmung der moglichen Entwicklungspotenziale,
e  Ableitung von Kooperationszielen,
e Festlegung von Kriterien fiir die Partnersuche,*’

e  Informationssuche iiber den organisatorischen Fit der potenziellen Partner,*¢®

e Informationsaufbereitung beziiglich der vorhandenen Ressourcen und Kapazita-
ten der Partner,

e  Formulierung der eigenen Kooperationsziele und Gestaltung eines eigenen Ko-
operationsprofils.

(2) Vorbereitungsphase:
Mit der Suche nach geeigneten Partnern sind auch die Kooperationsstrategie und hier-
bei insbesondere die Kooperationsintensitdt zu bestimmen. Dazu werden alternative
Szenarien aufgestellt, die sich sowohl mit den Erfolgsaussichten der Kooperation als
auch mit den Auswirkungen auf die nicht von der Kooperation betroffenen Unterneh-
mensbereiche auseinander setzen. Das Controlling muss dementsprechend folgende
Aufgaben beinhalten:

e  Aufstellung alternativer Pline, insbesondere hinsichtlich der Aufgabenverteilung,

¢4 Sowohl unternehmensinterne, organisatorische Schwichen, die durch das Controlling aufgedeckt werden,
als auch verianderte Kunden- bzw. Marktanforderungen, die mit einem gezielten Marktscreening zu ana-
lysieren sind, konnen Ursache fiir diesen wachsenden Verdnderungsbedarf sein. Vgl. dazu insbesondere
Kraege (1997), S. 147 und Hamel/Vilikangas (2003), S. 27. Vgl. auch Wildemann (2000b), S. 574ff.

%5 Zu den verschiedenen Initiierungsstrategien vgl. insbesondere Linder (2004), S. 55. Sie unterscheidet
zwischen den Alternativen Rapid Start-up, Pathway to Growth, Change Catalyst und Radical Rennewal.

856 Gerpott/Bshm (2000), S. 19, bezweifeln, dass Kooperationen spontan entstehen und fundieren damit den
Gedanken der bewussten Vorbereitung und Gestaltung.

67 Zu den Kriterien der Partnerwahl vgl. Kraege (1997), S. 93. Vgl. auch Bogaschewski (2002), S. 36. Auch
Rath (1992), S. 52ff., setzt sich ausfiihrlich mit unterschiedlichen Vorgehensweisen der Partnersuche aus-
einander.

668 Zahlreiche Veroffentlichungen setzen sich mit der Bedeutung des organisatorischen Fit auseinander, der
nochmals in Unternehmenskultur, Personalkultur u.v.a.m. unterteilt werden kann. Vgl. Bratschitsch
(1968), S. 23; Dombrowski/Zeisig (2002), S. 15; Kriiger (2004), S. 2891f.
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e  Beriicksichtigung verschiedener Umweltzustinde beziiglich der marktlichen so-
wie rechtlichen Rahmenbedingungen der Kooperation,**

e Treffen von verbindlichen Absprachen beziiglich Kooperationsdauer und Aufga-
benverflechtung®”® zur Risikoreduktion,®”"

e  Festlegung der Sollbasis fiir das zu etablierende Controllingsystem.

(3) Durchfiihrungsphase:
Sobald sich die Kooperationspartner iiber Intensitdt, Dauer und Aufgabenverflechtung
innerhalb der Kooperation verstdndigt haben, kann mit der eigentlichen Zusammenar-
beit begonnen werden.??
Bei der konkreten Koordination der Zusammenarbeit geht es darum festzulegen, wel-
che Kapazititen innerhalb der Kooperation verfiigbar sind und anhand welcher Moda-
lititen auf diese Kapazitidten zuriickgegriffen wird. Das Controlling unterstiitzt die
Durchfiihrungsphase insbesondere in folgenden Fragestellungen:
e  Spezifikation der Arbeitsauftrage hinsichtlich Menge, Termin und Qualitét ,
e  Verteilung der Teilaufgaben an die einzelnen Kooperationspartner,®’
e  Umsetzung der zuvor festgelegten Prozessorganisation,

e  Uberwachung des Prozessfortschritts,*”* insbesondere der Termineinhaltung,675

e  auftragsbegleitende Erfolgskontrolle.*”®

(4) Nachbereitungsphase:
Sobald keine Fortfiihrung der Zusammenarbeit mehr vorgesehen ist, beginnt die Auf-
16sung der Kooperation und damit die Nachbereitungsphase.®’” Dabei lisst sich die
Beendigung der Zusammenarbeit auf verschiedene Ursachen zuriickfiihren. Zum ei-
nen kann die Kooperation von vornherein auf einen beschriankten Zeitraum oder die
Realisierung eines einzelnen Projekts angelegt sein.®”® Damit ist der Auflosungszeit-
punkt eindeutig bestimmt und es konnen bereits frithzeitig Maflnahmen zur Nachbe-

9 Die Entwicklung der Nachfragesituation oder auch der Zugang zu Rohstoffen und Know-how spielen hier
eine grofie Rolle. Rechtliche Rahmenbedingungen wie die Foérderung von Mittelstandskartellen sowie die
Nutzung von Subventionsmdglichkeiten miissen ebenfalls bedacht werden.

670 ygl. Bellmann (1999), S. 209f.

7 vgl. Kraege (1997), S. 173; Bellmann (1999), S. 206; Sydow (1992), S. 686 sowie auch Kraege (1997),
S.11.

672 Vgl. Steven (2001a), S. 87.

3 ygl. Bellmann (1999), S. 207; Wagenknecht et al. (2003), S. 28.

674 ygl. Steven (2001a), S. 87; Krause et al. (2003), S. 520.

€75 ygl. Sydow (2001), S. 113.

676 Vgl. Gerpott/Bshm (2000), S. 23; Harland/Miiller (2004), S. 9f., beschreiben die Bedeutung einer konti-
nuierlichen Erfolgsiiberwachung.

677 ygl. Steven (2001a), S. 87.

8 Vgl. Steven (2001a), S. 87; Harland/Miiller (2004), S. 9, benennen unterschiedliche Ursachen fiir eine
endgiiltige Auflosung der Kooperation. Vgl. auch Hamel/Vilikangas (2003), S. 31.
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reitung vereinbart werden.®”> Zum anderen sind viele Kooperationen auf Dauer ange-
legt, wobei sich die Kooperationspartner, gepragt vom Griindungsenthusiasmus, nur
unzureichend mit einer spiteren Auflosung beschiftigen. Die Nachbereitung einer
spontan aufgelosten Kooperation erweist sich dementsprechend als weitaus problema-
tischer. Grundsitzlich ist iiber folgende Verteilungsfragen in der Nachbereitungsphase
zu entscheiden:**°

e  Weitere Verwendung der zuvor gemeinsam aufgebauten Kapazititen und Res-
sourcen, insbesondere des interorganisational entstandenen Know-hows, 681

e  Aufteilung der finanziellen Erfolge/Misserfolge, 5

e Bewertung immaterieller Erfolge wie Imagegewinn oder Zutritt zu neuen Mérk-
ten,683

e  Zuweisung der nachlaufenden Kooperationsverpflichtung wie Wartung und Ser-
vice fiir die Kooperationsleistung.®**

Die verschiedenartigen Anforderungen bilden demnach die Grundlage fir eine Untertei-
lung des Kooperationscontrollings in die vier Lebensphasen des Kooperationsprozesses
aus Abschnitt 3.2.°%° Phasenspezifische Informationen begleiten den Kooperationsprozess,
um die verschiedenen Entscheidungen in den unterschiedlichen Lebensphasen zu unter-
stiitzen.

4.3.1.1.3 Die Aufgaben des Kooperationscontrollings

Das Kooperationscontrolling dient den einzelnen Kooperationspartnern bei ihrer Entschei-
dungsfindung im Kooperationsprozess. Die Vielzahl der verschiedenen Entscheidungen,
die in den einzelnen Lebensphasen zu treffen sind, sowie die unterschiedlichen Betrach-

679 Gretzinger et al. (2002), S. 24.

% Auf die Lerneffekte, welche die Partner aus der Kooperation erzielen, gehen Schenk et al. (2004), S. 420,

ein.

Uber die Verwendung dieser gemeinsam aufgebauten materiellen sowie immateriellen Kapazititen ist

sowohl im Hinblick auf die rechtlichen Eigentumsverhaltnisse als auch im Hinblick auf weitere Nut-

zungsmoglichkeiten nach rationalen Kriterien zu bestimmen. Zu den immateriellen Kapazititen vgl. Sy-
dow (2001), S. 113. Jansen (2002), S. 7, unterscheidet bei den immateriellen Kapitalien der Zusammen-
arbeit zwischen Market-, Human-, Intellectual- und Social Capital. Vgl. auch Solf (2004), S. 150ff.

Vgl. Specht/Kahmann (2000), S. 269f. sowie zur Vorgehensweise der Erfolgsmessung S. 274.

Vgl. Dombrowski/Zeisig (2002), S. 16; Harland/Miiller (2004), S. 8.

6% Vagl. in dhnlichem Zusammenhang Krause et al. (2003), S. 519.

8 Vgl. Dorsam/Icks (1997), S. 43; Hirschmann (1998), S. 28; Steven (2001a), S. 87; Hess et al. (2003), S.
18. Krause et al. (2003), S. 518, unterteilen die Vorbereitung sogar in drei Phasen, namlich die so genann-
te Vorphase, die Partnerwahl und den Kooperationsaufbau. Ahnlich auch Gerpott/Bshm (2000), S. 22f.
Aurich et al. (2003), S. 60, unterscheiden insgesamt auch nur drei Phasen, wobei sie die Vorbereitung in
zwei Phasen splitten und auf die Nachbereitung vollig verzichten.

681
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tungsperspektiven der einzelnen Kooperationspartner erfordern eine umfassende Unter-
stiitzung durch das Controlling.

Dabei miissen, wie bereits in Abschnitt 4.1 angedeutet, Informationen gesammelt und al-
ternative Handlungspldne aufgestellt werden. Dariiber hinaus ist die Koordination der Ko-
operationspartner von grofler Bedeutung, weil die interaktive Erbringung von Teilleistun-
gen einen zusitzlichen Abstimmungsaufwand mit sich bringt. Um den Erfolg der Koopera-
tion sicherzustellen, ist mit Hinblick auf die individuellen Zielvorstellungen der Partner ein
besonderer Wert auf die Rationalitat der Entscheidungsfindung zu legen.

Demzufolge finden sich die vier Aufgabenkomplexe des Controllings auch im Kooperati-
onscontrolling wieder, wobei die einzelnen Aufgaben in den verschiedenen Lebensphasen
der Kooperation eine unterschiedlich groe Rolle spielen.

Letztlich bauen alle vier Aufgabenbereiche auf den Ergebnissen des jeweils vorangehen-
den Aufgabenkomplexes auf, so dass jede weitere Aufgabe nicht ohne die Erfilllung der
vorherigen Controllingaufgabe denkbar ist:

(1) Sicherung der Informationsverfiigbarkeit:
Da ohne den Einbezug von kooperationsrelevanten Informationen keine fundierten
Entscheidungen getroffen werden konnen, besteht die erste wesentliche Aufgabe des
Controllings in der Beschaffung, Aufbereitung und bewusst gefilterten Bereitstellung
der benétigten Informationen.**® Dabei sind folgende Punkte zu beachten:

e  Mit Blick auf die eigene Entscheidungsunterstiitzung ist die Verldsslichkeit der
genutzten Informationsquellen sicherzustellen. Aktualitit, Informationstiefe und
Vertrauenswiirdigkeit bestimmen den Wert der erhaltenen Informationen.

e  Dariiber hinaus ist die Vertraulichkeit der Informationen, die das Unternehmen
selbst weitergibt, zu iiberpriifen.®®” Welche Informationen benétigen die Partner,
welche Relevanz haben diese fiir das Wettbewerbsverhiltnis und wie vertrau-
enswiirdig sind die Informationsempfinger beziiglich einer potenziellen Weiter-
gabe an Dritte?*®® Dabei ist auch in Erwigung zu ziehen, welchen Eindruck es
bei den Kooperationspartnern hinterldsst, wenn bestimmte Informationen nicht
weitergegeben werden und dadurch das gegenseitige Vertrauensverhéltnis nach-
haltig gestort wird.

% ygl. Borgatti/Cross (2003). Steven/Kriiger (2002a), S. 763 sprechen in diesem Zusammenhang von Wis-
sensmanagement. Vgl. auch Starbuck (1992). Zur Informationssicherheit vgl. insbesondere auch Ste-
ven/Tengler (2005), S. 345ff.

87 vgl. Albach et al. (2002), S. 7.

688 vgl. Galford/Seibold Dapeau (2003), S. 102.



Die Gestaltung des Kooperationscontrollings 173

Grundsitzlich muss ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen empfangenen und gesen-
deten Unternehmensinformationen bestehen.®® Dabei wirkt sich eine Intensivierung
des Informationsflusses in der Regel positiv auf den Kooperationsprozess aus, da zum
einen das Vertrauensverhdltnis stabilisiert wird und zum anderen Verbesserungen in

der zwischenbetrieblichen Koordination zu erwarten sind.®°

(2) Planung und Steuerung:
Trotz der Defizite, die KMU bei der Planung ihrer zukiinftigen Entwicklung aufwei-
sen, spielt die Planung insbesondere fiir die Gestaltung der zwischenbetrieblichen Zu-
sammenarbeit eine entscheidende Rolle.*”’ Ohne eine vorherige Planung findet keine
sinnvolle Interaktion statt, so dass die strategische Planung und Vorbereitung die
Grundlage fiir die operative Steuerung und Umsetzung der Kooperation bildet:5% 6%

e Die strategische Planung beschaftigt sich mit der langfristigen Ausrichtung der
kooperativen Zusammenarbeit.®** Dabei erfolgt die Auseinandersetzung mit der
Kooperationsstrategie in einem zweistufigen Prozess, da nicht nur der gemein-
same Kooperationserfolg, sondern auch der Erfolg der Einzelunternehmen von
der strategischen Ausrichtung abhéngig ist.

e  Diese Individualpldne werden dann in der operativen Planung aufeinander abge-
stinmt und zu konkreten Handlungsanweisungen fiir die einzelnen Kooperati-
onspartner umformuliert.®*®

(3) Koordinationsaufgaben:

Nachdem die Ziele und Rahmenbedingungen der Kooperation festgelegt sind, be-

steht die Hauptaufgabe der Realisation in der Koordination der Kooperationspartner

zur Erfiillung der vorgesehenen Kooperationsaufirdge. Folgende Teilaufgaben miis-

sen dabei beriicksichtigt werden:

e Qualitative sowie quantitative Bestimmung der vorhandenen Gesamtkapazitit,

e Festlegung der Zuteilungsmechanismen fiir die Teilaufgaben, insbesondere bei
redundanten Kapazititen,**

e Beschaffung und Verwaltung gemeinsamer Investitionsobjekte und Ressourcen,

e Bepreisung der Inanspruchnahme von verschiedenen Kapazititseinheiten,*’

%9 vgl. Gerpott/Bohm (2000), S. 23; Sydow (2001), S. 120; Jansen (2002), S. 12 sowie Karcher et al.
(2003), S. 382ff.; Harland/Miiller (2004), S. 9.

6% Schrader/Sattler (1993), S. 589fF, setzen sich mit den Unterschieden des Informationsaustauschs in deut-
schen und US-amerikanischen Kooperationen auseinander.

! Vgl. Teich et al. (2002b), S. 180f.

2 Zur Differenzierung von strategischen und operativen Aufgaben vgl. Hess (1999), S. 164.

% Hirsch et al. (2005) setzen sich mit der Verkniipfung von Strategieformulierung und operativer Umset-
zung auseinander.

%% vgl. Lucks (2002), S. 49.

695 Vgl. Urban/Gruener (2001), S. 41; Wagenknecht et al. (2003), S. 29 sowie Werners/Thorn (2003), S. 590.

6% Vgl. Kraege (1997), S. 100.
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e Schaffung von effizienten logistischen Fliissen zwischen den Unternehmen,

e Organisation der Informationsfliisse innerhalb der Kooperationsprozesse, **®

¢ Planung und Organisation eines gemeinsamen Marktauftritts,

e Festlegung von Sanktionsmechanismen bei Nichterfiillung von zugewiesenen
Aufgaben,

e Bestimmung von Verantwortlichen und Ansprechpartnern fir Konfliktfille,

e Schaffung von Anreizen fiir eine engagierte Partizipation,

e Aufdeckung von Verinderungspotenzialen durch regelmiBige Besprechungen.®’

Mit der Koordination unterstiitzt das Controlling die Abstimmung der Material- und

Informationsfliisse und stellt somit die reibungslosen Abldufe innerhalb der Koope-

ration sicher.””

(4) Rationalitatssicherung:
Aufgrund der individuellen Zielsetzungen der einzelnen Kooperationspartner bedarf
die Rationalitdtssicherung besonderer Aufmerksamkeit bei der Entscheidungsfin-
dung. Insbesondere nach Auflosung der Kooperation distanzieren sich die Partner
voneinander und die gemeinsame Abstimmung tritt hinter der Nutzenmaximierung
der einzelnen Partner zuriick.””" Dariiber hinaus besteht ein erhebliches Konfliktpo-
tenzial, wenn die Partner unterschiedlich stark von der Kooperation profitieren.

Deshalb ist es ratsam, sich moglichst umfassend mit der Rationalitatssicherung im
Kooperationsprozess auseinander zu setzen und somit das Verhalten der Partner kal-
kulierbar zu machen.””” Dazu gehort insbesondere, dass die Entscheidungsmecha-
nismen der Partner offen gelegt werden. Entscheidungen miissen anhand zuvor ver-
einbarter Kriterien getroffen werden, so dass sie fiir alle Partner auch im Nachhinein
rational nachvollziehbar sind.

Um ein Kooperationsprojekt unabhéngig vom finanziellen Erfolg als gelungen zu bewer-
ten,”® bedarf es einer kontinuierlichen Analyse und Evaluierung des Kooperationsprozes-

7 Wagenknecht et al. (2003), S. 31, geben Beispiele fiir mogliche Bepreisungsmechanismen.

8 vgl. Steven (2001a), S. 86f. Wagenknecht et al. (2003), S. 28, beschreiben die Kosteneinsparungspoten-
ziale, die aus dem Einsatz von integrierten Planungssystemen resultieren.

¢ Vgl. Diirmiiller (2002), S. 40; Aurich et al. (2003), S. 61 sowie Hess et al. (2003), S. 20.

7% Wihrend es sich bei den Materialfliissen vorwiegend um die im Kooperationsprozess entstehenden Giiter
handelt, beinhalten die Informationsfliisse neben Terminabstimmungen, Auftragsanweisungen und In-
formationen iiber den Auftragsfortschritt insbesondere auch einen Know-how-Transfer.

™! Dieses Problem sieht Kraege (1997), S. 101, bereits wihrend der gesamten Kooperationsdauer. Nachdem
die gemeinsame Zielverfolgung nicht mehr gegeben ist, diirfte sich die Forcierung eigener Ziele jedoch
deutlich intensivieren.

02 ygl. Steven (2001a), S. 87 sowie Gretzinger et al. (2002), S. 24.

73 Auch wenn eine Kooperation nicht zu den gewiinschten Ergebnissen gefiihrt hat, kann sie durch Erkennt-
nisfortschritte fiir spatere Kooperationsvorhaben niitzlich sein, vgl. dazu Harland/Miiller (2004), S. 10.
Zur Fehlertoleranz vgl. auch Krallmann/Albayrak (2000), S. 300.
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ses.” Nur wenn die aktuelle Entwicklung des Kooperationsfortschritts laufend iiberwacht

wird, konnen auch frithzeitig Maflnahmen zur Bewiltigung unerwarteter Herausforderun-
gen ergriffen werden.

4.3.1.2 Die Eingrenzung des Handlungsrahmens

In Abschnitt 4.3.1.1 wurde der Handlungsrahmen des mittelstdndischen Kooperationscont-
rollings aufgezeigt. Dabei wurden die drei Dimensionen

o Intensitdt des Kooperationsprozesses,
o Umfang des Kooperationscontrollings,
e Aufgaben des Kooperationscontrollings

einzeln beschrieben und ihre Bedeutung fiir das Kooperationscontrolling herausgearbeitet.
Werden alle drei Dimensionen gleichzeitig beriicksichtigt, so entsteht ein ,,Kooperations-
controllingwiirfel”, der fiir die Darstellung des Handlungsrahmens herangezogen wird (vgl.
Abbildung 4.20). Dabei haben die verschiedenen Controllingaufgaben jeweils eine unter-
schiedliche Bedeutung in den einzelnen Kooperationslebensphasen. Dariiber hinaus sind
Unterschiede beziiglich der einzelnen Kooperationsformen zu treffen.

Da eine vollstindige Beriicksichtigung der drei Dimensionen fiir eine Umsetzung in mittel-
standischen Unternehmen zu komplex ist, werden im weiteren Verlauf der Untersuchung
verschiedene Eingrenzungen vorgenommen. Dabei fiihrt die Kooperationsintensitdt zu
unterschiedlichen Controllingauspragungen, da mit der Intensivierung der zwischenbe-
trieblichen Verflechtung sowohl die Anforderungen als auch die Moglichkeiten des Ko-
operationscontrollings weiter zunehmen. Die einzelnen ,,Scheiben” aus Abbildung 4.20
veranschaulichen, dass mit den verschiedenen Kooperationsformen auch verschiedene
Controllingsysteme verbunden sind. Die dunklere Farbung der weiter hinten liegenden
Kooperationsformen symbolisiert die Intensivierung des Kooperationscontrollings. Die
einzelnen Kooperationsformen setzen sich in ihrem jeweiligen Kooperationscontrolling
demnach nur mit einem Teil des Kooperationscontrollingwiirfels auseinander.

Alle vier Scheiben betrachten gleichermaBlen die Controllingaufgaben in den verschiede-
nen Lebensphasen. Dementsprechend wird in der horizontalen Dimension der Verlauf der
vier Kooperationslebensphasen dargestellt. In der vertikalen Dimension werden jeweils die
aufeinander aufbauenden Controllingaufgaben abgebildet. Aus der Aufgabenbeschreibung
des vorangehenden Abschnitts wurde bereits deutlich, dass in den unterschiedlichen Le-
bensphasen jeweils andere Controllingaufgaben von vorrangiger Bedeutung sind:

704 ygl. Kraege (1997), S. 125 sowie S. 208ff.
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Abbildung 4.20: Der Kooperationscontrollingwiirfel.

e In der Anbahnungsphase geht es den KMU insbesondere darum, Informationen iiber
die Kooperationspartner zu bekommen, um potenzielle Kooperationspartner zu selek-
tieren und die moglichen Kooperationsfelder abstecken zu konnen.

e Nachdem geeignete Partner fiir die Kooperation gefunden sind, steht in der Vorberei-
tungsphase die Planung der kiinftigen Zusammenarbeit im Mittelpunkt. Hierbei wird
die Basis fiir die spatere Realisation gelegt.

e In der Durchfiihrungsphase miissen die am Kooperationsprozess beteiligten Ressour-
cen ausgetauscht werden, so dass die Koordination der Partner den wesentlichen Er-
folgsfaktor fiir die Kooperationsleistung bildet.

e Diese Kooperationsleistung wird in der Nachbereitungsphase abschlieBend unter rati-
onalen Kriterien beurteilt, um daran angelehnt die Modalitdten fiir Verteilung und
Auflosung zu bestimmen.

Demnach lassen sich Umfang und Aufgaben zu einer Dimension vereinen, so dass im Fol-
genden der Controllingbedarf der verschiedenen Lebensphasen vor dem Hintergrund der
jeweiligen Aufgabenstellung betrachtet werden kann. Abbildung 4.21 stellt diesen Zu-
sammenhang grafisch dar. Fiir jede einzelne Kooperationsform ist anhand der Abbildung
festzulegen, welche Controllingaufgaben fiir die Entscheidungsunterstiitzung relevant sind.
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Dariiber hinaus veranschaulicht Abbildung 4.21 den wachsenden Umfang der Controlling-
aktivititen. Wiahrend alle Kooperationsformen sich mit der Verfiigbarmachung kooperati-
onsrelevanter Informationen auseinander setzen missen, bediirfen erst die Kooperationen,
bei denen wechselseitig Leistungen erbracht werden (Operative Zusammenarbeit und Fol-
gende) auch einer gemeinsamen operativen Planung und Steuerung. Werden die Koopera-
tionsleistungen im Rahmen der Strategischen Partnerschaft interaktiv erstellt, so miissen
die einzelnen Prozesse dariiber hinaus koordiniert und aufeinander abgestimmt werden.
Eine explizite Rationalitdtssicherung ist von zentraler Bedeutung, wenn, wie bei der Kon-
zernierung, durch die finanzielle Bindung zwischen den Partnern eine gemeinsame Leis-
tungserbringung vorliegt.

Informations- | Planung und Koordination Rationalitats-
verfugbarkeit | Steuerung sicherung
e @ | @ & &
Strategische
Partnerschaft
Operative
zisammeraret | @) | @ & @,
Rahmen-
vereinbahrung . O O O

Anbahnungs-
phase

Vorbereitungs-
phase

Durchfiihrungs-
phase

Nachbereitungs-
phase

@ = Kemaufgabe des Kooperationscontrollings
O = zu beriicksichtigende Teilfunktion des Kooperationscontrollings
O = geringe Bedeutung der Teilfunktion fiir das Kooperationscontrolling

Abbildung 4.21: Schwerpunkte des Kooperationscontrollings.

4.3.2 Die Zielorientierung des Kooperationscontrollings

Nachdem mit dem Handlungsrahmen das Arbeitsgebiet des Kooperationscontrollings fest-
gelegt wurde, geht es nun darum, den vorgestellten Rahmen mit konkreten Inhalten zu fiil-
len. Dabei steht die Zielsetzung des Kooperationscontrollings im Vordergrund. Erst wenn
die Ziele und der erwartete Nutzen des Controllings abgesteckt sind, lassen sich daraus
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weitere Riickschliisse auf die optimale Organisation des Kooperationscontrollings zie-
hen.”®

Um die Ziele des Kooperationscontrollings einzugrenzen, ist zu kldren, wem das Control-
ling nutzen soll, das heiflt an welchen Entscheidungsbediirfnissen es sich orientieren muss.
In Anlehnung an die beriicksichtigten Empfénger konnen dann im zweiten Schritt die Ziele
des Kooperationscontrollings heruntergebrochen werden.

4.3.2.1 Die Empfanger des Kooperationscontrollings

Die Hauptaufgabe des Kooperationscontrollings besteht in der Entscheidungsunterstiitzung
innerhalb des Kooperationsprozesses. In erster Linie werden somit die einzelnen Unter-
nehmen angesprochen, die sich an der jeweiligen Kooperation beteiligen.”®

Da nicht alle Unternehmensangehérigen auch in den Kooperationsprozess eingebunden
werden, ist hier eine erste Einschrankung zu machen. Es miissen lediglich alle diejenigen,
die im Kooperationsprozess eine Entscheidungsbefugnis haben, einen Nutzen aus dem zu
installierenden System ziehen konnen. Mit der Eingrenzung des Empféngerkreises kann
zum einen der Controllingaufwand gesenkt werden, zum anderen reduziert sich das Ver-
trauensproblem bei der Weitergabe wettbewerbsrelevanter Informationen. Dariiber hinaus
miissen jedoch allgemeine Informationen und Planungsdaten an die verbleibenden Berei-
che weitergeleitet werden, damit die gesamte Unternehmensentwicklung der jeweiligen
Partner im Zusammenhang betrachtet werden kann.

Wie bereits in Abschnitt 2 beschrieben, kennzeichnen sich KMU typischerweise durch
flache Organisationsstrukturen sowie eine hohe Integration der Unternehmensfiihrung in
das Tagesgeschift. Dementsprechend wird die Kooperation in den meisten KMU durch die
Unternehmensfithrung initiiert und beeinflusst, so dass die Unternehmensfiihrung Haupt-
empfinger des Kooperationscontrollings ist. Aufgrund der KMU-typischen Einheit von
Eigentum und Leitung entspricht diese Eingrenzung der klassischen Perspektive des Sha-
reholder-Ansatzes, bei dem die Interessen der Unternehmenseigentiimer im Vordergrund

stehen.””’

Um die Koordination zwischen den verschiedenen KMU zu vereinfachen, werden dariiber
hinaus in den jeweiligen Partnerunternechmen kooperationsverantwortliche Mitarbeiter be-

705 Zur Vereinheitlichung von Unternehmens- und Kooperationszielen vgl. Schnetzler/Schonsleben (2005).

"% In Abschnitt 4.3.4 wird der Frage nachgegangen, wie diese Einbindung funktionieren kann. Dabei ist zu
iiberlegen, ob alle Kooperationspartner ein gemeinsames Controllingsystem etablieren oder jeder seine
individuelle Losung verfolgt. Unabhingig davon sollten jedoch alle Kooperationspartner ihre Kooperati-
onsentscheidungen durch ein angemessenes Kooperationscontrolling fundieren.

7 Mit Bezug auf die in Abschnitt 2.3 diskutierten Familienunternehmen sowie deren knappe finanzielle
Ausstattung ist dabei ein besonderes Augenmerk auf das Risikomanagement der KMU zu legen, vgl. dazu
Gampenrieder/Greiner (2002), S. 283.
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nannt, die gleichermafen unternehmensintern wie -iibergreifend Ansprechpartner sind fiir
alle Entscheidungen, die den Kooperationsprozess betreffen. Diese Kooperationsverant-
wortlichen miissen ebenfalls mit ihren Informationsbediirfnissen im Kooperationscontrol-
ling beriicksichtigt werden. Zum einen sammeln sie Informationen iiber die unternehmens-
internen Ressourcen und reprasentieren die Fahigkeiten und Erwartungen der KMU-
internen Mitarbeiter. Zum anderen unterstiitzen sie die unternehmensiibergreifende Koor-
dination, indem sie die verschiedenen operativen Prozessinformationen mit den Kooperati-
onspartnern austauschen.

Die unternehmensiibergreifende Zielsetzung des Kooperationscontrollings erfordert dar-
iber hinaus den expliziten Einbezug weiterer unternehmensexterner Stakeholder. Da auf-
grund der kmu-typischen Einheit von Eigentum und Leitung davon auszugehen ist, dass
die Interessen der Shareholder grundsitzlich im Fokus der Unternehmensfiihrung liegen,
muss zudem bewusst auf die Beriicksichtung weiterer Einflussgruppen hingearbeitet wer-
den. Abbildung 4.22 benennt die verschiedenen Stakeholder, die im Folgenden auf ihren
Bezug zum Kooperationscontrolling untersucht werden. Je nachdem, welchen Einfluss die
Kooperation auf die gesamte Unternehmensentwicklung hat, haben diese Stakeholder ein
mehr oder minder groBes Interesse daran, sich regelmiBig mit der Entwicklung der Koope-
ration auseinander zu setzen. Dabei ist zu iiberpriifen, welche Stakeholder einen Anspruch
darauf haben, von der Unternehmensleitung in die laufenden Prozesse mit einbezogen zu
werden.

Mitarbeiter )
Anteilseigner Lieferanten

/ Kunden

Unternehmen u\b
Kreditgeber

Offentlichkeit

Staat

Interessengruppen Konkurrenten

Anrainer

Abbildung 4.22: Stakeholder des Unternehmens.””

Anteilseigner und Mitarbeiter wurden bereits als wesentliche Empfinger des Kooperati-
onscontrollings klassifiziert, da sie mafgeblich fiir die Entwicklung der Kooperationspro-
zesse verantwortlich sind. Obwohl alle weiteren Stakeholder keine direkte Entscheidungs-
befugnis in den Unternehmen haben, konnen sie den Erfolg des KMU dennoch entschei-
dend durch ihr eigenes Verhalten beeinflussen. Dementsprechend erweist sich ihr Einbe-

"% In Anlehnung an Steven (2006), S. 27.
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zug in das Kooperationscontrolling als sinnvoll, um einen umfassenden Uberblick iiber die
Kooperationsentwicklung zu erhalten.

Wihrend die Lieferanten die Ressourcenverfliigbarkeit sowie die Kostensituation in den
KMU durch die Zuverldssigkeit ihrer Lieferungen beeinflussen, bestimmen die Kunden im
Wesentlichen das Produktionsprogramm und den Umsatz der KMU. Eine besondere Be-
deutung kommt auch den Kreditgebern der KMU zu, da (vgl. abermals Abschnitt 2) sich
KMU in der Regel grofteils iiber Fremdkapital finanzieren und die Kreditgeber somit we-
sentlichen Einfluss auf die Liquiditatslage der KMU nehmen.

Alle weiteren Stakeholder sind fiir das Kooperationscontrolling von nachrangiger Bedeu-
tung. Eine gezielte Informationsweitergabe an die Konkurrenz ist in der Regel nicht vorge-
sehen. Anrainer und sonstige Interessengruppen (insbesondere bei Produkten mit hoher
offentlicher Aufmerksamkeit)’” erwarten lediglich Informationen iiber die zukiinftige
Entwicklung in ihrem Interessenbereich. Da mittelsténdische Unternehmen in der Regel
nur einen beschrinkten Einfluss auf die Gesamtwirtschaft ausiiben, diirfte sich das Infor-
mationsbediirfnis von Staat und Offentlichkeit bei KMU-Kooperationen in Grenzen halten.
Sie sind demnach bis auf Weiteres zu vernachlassigen.

SchlieBlich fasst Abbildung 4.23 die wesentlichen Stakeholder zusammen, die es im weite-
ren Verlauf zu beriicksichtigen gilt. Obwohl die verschiedenen Stakeholder des Kooperati-
onscontrollings zusammengenommen fiir den Erfolg der Kooperationsunternehmen und
damit auch fiir den Kooperationserfolg verantwortlich sind, haben sie jeweils einen ande-
ren Blickwinkel auf die Kooperationsentwicklung. Jede Gruppe orientiert sich an ihren
eigenen individuellen Kooperationszielen, die sich aus ihrer jeweiligen Entscheidungsbe-
fugnis und ihrer individuellen Nutzenstruktur ergeben.

Banken/
/ Kreditgeber
Management/ ) . J
Kunden Anteilseigner Mitarbeiter
\ Lieferanten/
Partner

Abbildung 4.23: Die Stakeholder des Kooperationscontrollings.

79 Bei der Produktion in arbeitsplatzgefihrdeten Branchen oder von Produkten mit besonderer Umweltwir-
kung ist in der Regel mit einem erhShten offentlichen Interesse zu rechnen.
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Dabei ist zu trennen zwischen den unternehmensinternen Empfingern, die direkt auf den
Erfolg der Kooperation einwirken, und den unternehmensexternen Empfingemn, die die
Entwicklung lediglich indirekt durch ihr Verhalten beeinflussen konnen.

4.3.2.2 Die Perspektiven des Kooperationscontrollings

Als zentraler Empfinger des Kooperationscontrollings wurden die Eigentiimer bzw. damit
gleichbedeutend das Management der KMU herausgestellt. Ihr oberstes Ziel besteht in der
Sicherung der Unternehmensrentabilitdt, um damit das langfristige Fortbestehen des Un-
ternehmens zu gewihrleisten.”’® Die Partizipation an einer Kooperation ist demnach nur
dann sinnvoll, wenn sich die Rentabilitdt der beteiligten Unternehmen durch die Zusam-
menarbeit steigern lasst.”"!

Fir die Gestaltung ihrer Arbeitsablaufe benétigen die Mitarbeiter der mittelstandischen
Unternehmen Informationen iber die Verfiigbarkeit der unternehmerischen Ressourcen.
Sowohl die zusitzlichen Aufirage als auch die Erweiterung der nutzbaren Kapazititen sind
dementsprechend im Kooperationscontrolling zu beriicksichtigen.

Um die Zusammenarbeit mit den Lieferanten der KMU zu optimieren, miissen Informatio-
nen iiber die Verwendung der bestellten Waren sowie die Prozessfortschritte des Lieferan-
ten ausgetauscht werden. Mit der Erweiterung des Informationsaustausches wachsen das
gegenseitige Vertrauen und damit auch die Zuverldssigkeit der Lieferanten.

Eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit ldsst sich durch die Individualisierung der
angebotenen Produkte erreichen. Dafiir miissen Informationen iiber die Kundenwiinsche
den Leistungsmerkmalen der Kooperationspartner gegeniibergestellt werden, um vorhan-
dene Kernkompetenzen zu nutzen und die Basis fiir die Entwicklung neuer Fahigkeiten zu
legen.

Die Anspriiche der Kreditgeber werden schlieBlich mit der Sicherung der Liquiditit zu-
sammengefasst. Insbesondere mit Bezug auf notwendige Investitionen in die Kooperation
ist zu gewidhrleisten, dass alle Kooperationspartner jederzeit in der Lage sind, den finan-
ziellen Anforderungen gerecht zu werden.

Abbildung 4.24 fasst die verschiedenen Informationsanspriiche der Kooperationsempfén-
ger zusammen und stellt damit gleichzeitig die wesentlichen Erfolgsfaktoren der Koopera-
tion dar.”'> Damit werden auch die wesentlichen Kooperationsmotive aus Abschnitt 2.3

1% Zur Wertsteigerung vgl. Brockmann (2003), S. 678 sowie Pfohl et al. (2003), S. 16.

! Verschiedene Bewertungsverfahren finden sich bei Hess et al. (2001), S. 70f.

2 Fink et al. (2004), S. 9ff., verwenden vergleichbare Erfolgsfaktoren, indem sie vom Gesamtgeschift (un-
ternehmensinterne Ressourcen), den partnerschaftlichen Beziehungen (zu den Lieferanten), einer von au-
Ben nach innen gerichteten Denkweise (Kundenorientierung) sowie von einem (finanziell messbarem)
Wachstum sprechen.
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wieder aufgegriffen.”’® In den folgenden Abschnitten wird aufgezeigt, wie die verschiede-
nen Perspektiven auf den Erfolg der Unternehmenskooperation einwirken konnen. Da die
Rentabilitat der Kooperation nicht direkt, sondern lediglich indirekt iiber ihre verschiede-
nen Erfolgsfaktoren beeinflusst werden kann, werden diese vier Faktoren nun detailliert
analysiert.

Liquiditats-

== sicherung -
Kunden- ; Rentabilitats- Ressourcen-
bindung . steigerung auslastung

., ,
., -
~. — i i — o

| Lieferanten- [
zuverlassigkeit |

Abbildung 4.24: Die Perspektiven des Kooperationscontrollings.

4.3.2.2.1 Die Ressourcenauslastung

Zunéchst wird der Erfolg eines Unternehmens durch die Verfligbarkeit von unternehmens-
internen Ressourcen und deren Auslastung bestimmt.”'* Je besser ein Unternehmen seine
eigenen Ressourcen im Wettbewerb nutzen kann, desto hoher ist auch seine Attraktivitét
als potenzieller Kooperationspartner. Die Zusammenarbeit verschiedener Unternehmen
kann dementsprechend nur so gut sein wie die einzelnen Partner und somit liegt ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor fir KMU-Kooperationen in der laufenden Optimierung der un-
ternehmensinternen Strukturen und Prozesse.”'> Erst wenn die Abldufe innerhalb der Un-
ternehmen effizient organisiert sind, sind die einzelnen Partner in der Lage, positiv zum
Kooperationserfolg beizutragen.

Als Kriterium fiir die Wirtschaftlichkeit der individuellen Organisation wird die Auslas-
tung der verfiigbaren Ressourcen und Kapazititen herangezogen. Mit den vorhandenen
Ressourcen ldsst sich zundchst bestimmen, welche Potenziale das jeweilige Unternehmen
aufweist und welche Produktionsbedingungen einer moglichen Zusammenarbeit zugrunde
liegen. Die Auslastung der Ressourcen zeigt auf, wie gut das Unternehmen mit den vor-
handenen Méglichkeiten umzugehen weil3.

3 Vgl. abermals die Abbildung 2.8 der vorliegenden Arbeit.
4 vgl. Steven/Behrens (2000), S. 441 sowie die dort angegebene Literatur.
5 vgl. Kraege (1997), S. 93.
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Fiir die Anpassung der innerbetrieblichen Strukturen an die Bedingungen der Unterneh-
menskooperation wird eine moglichst umfangreiche Bestandsanalyse der vorhandenen
Ressourcen durchgefiihrt. Dabei werden alle vorhandenen Ressourcen der beteiligten Part-
ner erfasst, gegliedert und gegem‘ibergestellt:716

e Standorte, Produktions- und Lagerflichen, Biiroflichen, unbebautes Betriebsgeldn-
de;

e Maschinen und Anlagen;

e Fuhrpark und werksinterne Logistik;

e Materialbestiande, Halb-/Fertigwaren sowie Handelsware;

e Personalstamm;

¢ Know-how, Lizenzen, Kontakte, Goodwill.

Anhand der Zusammenstellung lassen sich dann erste Vermutungen iiber die Kernkompe-
tenzen des jeweiligen Unternehmens abgeben, um darauf aufbauend die Bedeutung der
verschiedenen Ressourcen zu bestimmen. Neben der Qualitdt und Quantitdt der vorhande-
nen Kapazititen ist dabei auch auf die Relevanz der Ressourcen fiir den Produktionspro-
zess zu achten. Das Ergebnis dieser qualitativen Vergleichsanalyse gibt Anhaltspunkte fiir
die notwendigen Investitions- sowie Desinvestitionsma3nahmen, die in den einzelnen Un-
ternehmen zur Rentabilitatssteigerung durchzufiihren sind.

4.3.2.2.2 Die Lieferantenzuverldssigkeit

Ein weiterer Erfolgsfaktor besteht in der Sicherung der Lieferantenzuverldssigkeit. Insbe-
sondere aufgrund der fiir KMU typischen, geringen Wertschopfungstiefe miissen die KMU
ihre eigene Leistungsfahigkeit durch ein vertrauensvolles Verhéltnis zu ihren Lieferanten
und Partnern sicherstellen.””’ Bei einer Intensivierung der unternehmensiibergreifenden
Zusammenarbeit ist diese Zuverlassigkeit magebend fir den Erfolg der Aufgabenvertei-
lung und muss deshalb besonders im Kooperationscontrolling beriicksichtigt werden.”'®

Zur Beurteilung der Lieferantenzuverldssigkeit ist deshalb eine Reihe von Kriterien heran-
zuziehen,”" die sich wie in Abbildung 4.25 in Auftrags- und Bezichungskriterien unter-
scheiden lassen.

In erster Linie entscheiden die drei Auftragskriterien Preis, Lieferzeit und Qualitét tiber die
Auftragsvergabe.””® Bei der Intensivierung der Lieferantenbeziehungen durch die Unter-

716 ygl. dhnlich auch Steven/Behrens (2000), S. 448.

"7 Vgl. Galford/Seibold Dapeau (2003), S. 102. Hirsch et al. (2004), S. 196ff., gehen auf die Vertrauens-
wiirdigkeit der Lieferanten am Beispiel des dm-drogerie markts ein.

"8 Vgl. auch die Ausfiihrungen von Sydow/Mdllering (2004), S. 215fF.

1% Zur Widerspriichlichkeit zwischen den verschiedenen Zielen vgl. Schnetzler/Schénsleben (2005), S. 18.
Vgl. auch Meier et al. (2004a), S. 86.
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nehmenskooperation werden zusétzliche Beziehungskriterien mit in die Entscheidung ein-
bezogen. Diese Kriterien befassen sich nicht lediglich mit der Wettbewerbsfihigkeit des
Lieferanten bei einzelnen Auftrigen, sondern beriicksichtigen zusitzlich die langfristige
Zuverldssigkeit des Partners.

Ehrlichkeit

-
A
son

Termintreue Flexibilitat

Abbildung 4.25: Kriterien der Lieferantenzuverldssigkeit.

Jedes Unternehmen muss das Gefiihl haben, ehrlich und fair vom Partner behandelt zu
werden,””! damit die beteiligten Geschaftspartner gegenseitiges Vertrauen entwickeln kon-
nen.”?? Dariiber hinaus spielt auch der Aspekt der Termintreue eine groBe Rolle fiir die
Festigung der Partnerbeziehung.””® Fiir die Schaffung einer gegenseitigen Planungsstabili-
tit miissen Anderungen und Nichteinhaltungen moglichst friihzeitig bekannt gegeben wer-
den. Letztlich miissen die Kooperationspartner in der Lage sein, sich den Flexibilitdtsan-
forderungen der KMU anzupassen. Da die Flexibilitit der KMU als wesentlicher Wettbe-
werbsfaktor bezeichnet wird, miissen die Partner sich spontan an veridnderte Bedingungen
anpassen konnen, um damit die Leistungsfahigkeit der KMU sicherzustellen.

4.3.2.2.3 Die Kundenbindung

Langfristige Erfolge werden dariiber hinaus nur gewéhrleistet, wenn das Unternehmen in
der Lage ist, seine Kunden dauerhaft an sich zu binden.””* Bedingt durch die Nischenfo-
kussierung der meisten KMU besteht eine Abhdngigkeit zu wenigen, guten Kunden. Nur

720 Vgl. Erzen/Klaschka (1998), S. 14; Hansmann/Ringle (2004a), S. 17ff. sowie Ringle et al. (2005), S. 151.
72! Auf die besondere Bedeutung der Ehrlichkeit gehen Biissing/Moranz (2004), S. 185 ein.

722 ygl. Hansmann/Ringle (2005), S. 15.

72 Amabile et al. (2002), S. 56, stellen den Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Kreativitit her.

2% ygl. Schroder (2003), S. 149.
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durch die Individualisierung der eigenen Leistungen kann die Zufriedenheit dieser Kunden
gesteigert und damit die langfristige Kundenbindung erreicht werden.

Um Ansatzpunkte fiir die Intensivierung der Kundenbeziehungen zu finden, erfolgt eine
strukturierte Bestandsanalyse der vorhandenen Unternehmensbeziehungen. Dazu werden
im Kooperationscontrolling verschiedene Kriterien beziiglich der besonders bedeutsamen
Kunden erfasst und ausgewertet, um darauf aufbauend die Optimierung des eigenen Leis-
tungsangebots planen zu konnen (vgl. Abbildung 4.26).

HARTE STRUKTURKRITERIEN WEICHE BEZIEHUNGSKRITERIEN

+ Entstehung und Entwicklung der « Offenheit des Kunden fir
Geschéftsbeziehung, gemeinsame Entwicklung,

* Breite des gewinschten + Organisation des Kunden
Produktspektrums, (an der Auftragsvergabe

« Anteil des Anbieters an der beteiligte Entscheidungs-
Leistung des Kunden, hierarchien),

» Wettbewerbssituation des * Personliche Kontakte
Anbieters, zwischen den Untemehmen/

- Wettbewerbssituation des Mitarbeitern,
Kunden, » AulRergewohnliche Vorlieben

und Anspriiche des Kunden
bzw. Entscheidungstragers,

» Reziprozitat der Beziehung: * Zukunftsfahigkeit des

Ist der Kunde auch Lieferant Kundenprodukts,
des Unternehmens? + Flexibilitat des Kunden (ins-

besondere Preisflexibilitat).

* Umsatzanteil des Kunden am
Gesamtumsatz,

Abbildung 4.26: Kundenbindungskriterien.

Mit den harten Strukturkriterien werden die formalen Grundlagen der Beziehung beschrie-
ben, dabei geht es zum einen um das Wettbewerbsverhiltnis zum Kunden und zum ande-
ren um die Anforderungen des gewiinschten Produkts.”” Wihrend damit gewissermaBen
die Fahigkeit zur Lieferung an den Kunden beschrieben wird, kann mit den weichen Bezie-
hungskriterien die Fertigkeit im Umgang mit dem Kunden umrissen werden. Die weichen
Kriterien befassen sich mit der Intensitdt des Kundenkontakts und zeigen Mdoglichkeiten
zur Verhaltensbeeinflussung beim Kundenunternehmen auf.

In Anlehnung an die Intensitit und Zukunfisfahigkeit der laufenden Geschéfisbeziehung ist
dariiber nachzudenken, welche Bedeutung das angebotene Produkt fiir den Kunden hat und
inwieweit sich die Zufriedenheit des Kunden durch eine Ausweitung des eigenen Angebots

5 Zur Reziprozitit von Kooperationsbeziehungen vgl. Eggers/Kinkel (2001), S. 11.
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vergrofern lieBe. Aufbauend auf den verschiedenen Kompetenzen und Fihigkeiten der
Kooperationspartner werden alternative Strategien iiberdacht, um den zukiinftigen Anfor-
derungen der Kunden gerecht zu werden.

Je langer eine Geschéftsbeziehung aufrechterhalten wird, desto groBer sind die Planungs-
sicherheit und das gegenseitige Verstdndnis fiir die jeweilige Position der Partner. Wenn
sich das KMU auf die Erwartungen seiner Kunden frithzeitig einstellen kann, sinkt zum
einen das Investitionsrisiko und steigt zum anderen die Moglichkeit, sich optimal auf die
zukiinftigen Anforderungen vorzubereiten. Beide Entwicklungen werden sich positiv auf
die Rentabilitit des Unternehmens auswirken.

4.3.2.2.4 Die Liquiditétssicherung

Dariiber hinaus ldsst sich die Rentabilitdt auch durch die Liquiditdtsreserve der Unterneh-
men steuern. Dabei sinkt die Rentabilitit des Unternehmens durch eine Aufstockung der
Liquiditatsreserve zundchst, weil das verfligbare Kapital keiner ertragbringenden Investiti-
on zugefiihrt wird.”?® Andererseits steht dieses Kapital spiteren Investitionsalternativen zur
Verfligung, so dass das KMU flexibler auf zukiinftige Entwicklungen reagieren kann.

Zudem wird mit der Erhohung der Liquiditdt eine Reduktion des betrieblichen Risikos er-
reicht, da die Unternehmen bei ausreichender Liquiditdtsreserve unverziiglich auf die An-
spriiche ihrer Leistungsgeber reagieren konnen.”” Die Erfiillung dieser Anspriiche,
zugleich Grundvoraussetzung fiir die Unternehmensfortfiihrung bei Kapitalgesellschaften,
lasst sich in drei Gruppen unterteilen (vgl. Abbildung 4.27).

Leistungsgeber: Anspruch:

Kapitalgeber: allg. Anspruch auf Zins- und
Tilgungszahlung, bei KMU in der
Regel vorrangig besichert
Ressourcengeber: Anspruch auf Einbehalt der
(Lieferanten, Mitarbeiter, | jeweiligen Ressource
Versicherungen ...)
Infrastrukturgeber: | Zahlung von Steuern und Abgaben,
: insbesondere bei KMU teilweise
erheblicher Liguiditatsabfluss

Abbildung 4.27: Liquiditdtsbelastung durch verschiedene Anspruchsgruppen.

726 Zum Wechselspiel zwischen Rentabilitit und Liquiditit vgl. Steven (2006), S. 127 f. bzw. S. 129f.
27 Zum Cash Management vgl. Pfohl et al. (2003), S. 19.
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Mit einer Verbesserung der Liquidititslage wird die Abhdngigkeit von den verschiedenen
Leistungsgruppen reduziert, was insbesondere bei den nach Unabhiangigkeit strebenden
KMU tendenziell zu einer VergroBerung der Liquiditdtsreserven fiihren diirfte. Bedingt
durch die in Abschnitt 2.3 beschriebenen finanziellen Engpdsse haben die meisten KMU
jedoch verhéltnismafig wenig Einfluss auf die Hohe ihrer Liquiditdtsreserven.

Im Rahmen des Kooperationscontrollings wird deshalb nach Méglichkeiten gesucht, um
die Liquiditétsrestriktionen zu lockern. Kurzfristig konnen die Zahlungsbedingungen in-
nerhalb der Kooperation an die aktuellen Liquiditdtsengpdsse der Kooperationspartner an-
gepasst werden. Mittels der Investitionsplanung ist langfristig zu iiberpriifen, inwieweit
Investitionen innerhalb der Kooperation aufeinander abgestimmt werden bzw. durch die
Weiterleitung von Auftrigen an die Kooperationspartner vermieden werden.’”® Mit der
Stabilisierung der Unternehmensbeziehungen wird schlieBlich das unternehmerische Risi-
ko reduziert, so dass weniger Liquiditat fiir unvorhergesehene Ereignisse bereitgehalten
werden muss.

4.3.3 Die Organisation des Kooperationscontrollings

Nachdem mit den Aufgaben und Zielen die Leistungsanforderungen des Kooperationscont-
rollings bestimmt wurden, werden im Folgenden die Grenzen des Kooperationscontrollings
durch die organisatorische Gestaltung festgelegt.””’ Um die Handhabbarkeit des Koopera-
tionscontrollingsystems fir KMU zu gewihrleisten, ist mit Bezug auf die notwendige
Komplexitatsreduktion iiber die verschiedenen Elemente und ihre Beziehungen zu ent-
scheiden.”’

Sowohl bei der Aufgabenverteilung als auch bei der Prozessgestaltung wird unterschieden,
welche Controllingaufgaben zentralisiert und welche Controllingaufgaben dezentral und
individuell von jedem einzelnen Partner erbracht werden. Die erfolgreiche Interaktion zwi-
schen den Partnern setzt voraus, dass alle Partner sich iiber die aktuelle Entwicklung der
Kooperationsprozesse anhand einer gemeinsamen Datenbasis informieren. Dabei wird

728 ygl. Pfohl et al. (2003), S. 20.

72 Zu den Leitbildern der organisatorischen Gestaltung vgl. Boulding (1958), S. 21fF; der auf die verschie-
denen Ebenen der organisatorischen Gestaltung eingeht. Da die Anwendung und Interpretation des Ko-
operationscontrollings unternehmensindividuell geschieht, konnen an dieser Stelle lediglich die ersten
drei Ebenen ,Framework (= Aufbauorganisation), Clockwork (= Ablauforganisation) & Control (= In-
formationsiibermittlung)* unternehmensiibergreifend betrachtet werden.

730 Zur Komplexitit vgl. Sydow (2002), S. 10 sowie Morschett/Neidhart (2003), S. 589. Die Controllingin-
strumente miissen ohne groferen Aufwand in den Unternehmen umgesetzt werden konnen. Aufwindige
Anpassungs-, Einfiihrungs- und SchulungsmaBnahmen wirken bei den KMU éhnlich abschreckend wie
die Notwendigkeit groBerer Investitionen in die Einrichtung und Verkniipfung zusitzlicher Hard- und
Software.
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lediglich die Verfiigbarmachung der Entscheidungsgrundlagen unternehmensiibergreifend
gestaltet, die individuelle Nutzung der gemeinsamen Daten muss jedoch jedem einzelnen

Partner iiberlassen bleiben. !

Wie sich die genannten Implikationen auf die Aufbau- und Ablauforganisation des Koope-
rationscontrollings auswirken, wird in den beiden folgenden Abschnitten konkretisiert.

4.3.3.1 Die Aufbauorganisation des Kooperationscontrollings

Mit der Aufbauorganisation des Kooperationscontrollings werden die Zustidndigkeiten fiir
die arbeitsteilige Erfiillung der Controllingaufgaben geregelt.”*> Dabei geht es zum einen
um die Bestimmung der verantwortlichen Unternehmensbereiche und Stellen bei den je-
weiligen Kooperationspartnern. Zum anderen werden die hierarchischen Strukturen zwi-
schen diesen Einheiten mit thren Kompetenzen und Handlungsbeziehungen festgelegt.

Abbildung 4.28 fasst die fiinf wesentlichen Gestaltungsmerkmale der Aufbauorganisation
zusammen und differenziert zwischen den jeweils moglichen Extremalauspriagungen.

Controllingtrager: KMU-individuell gemeinsam
‘ Abhéngigkeit zu den KMU: Anpassung Neugestaltung
Weisungsbefugnis: Beraterfunktion Zielvereinbarung l
’ Stellenbildung: H eigener Bereich Aufgabenverteilung ]
Erweiterbarkeit: anpassungsfahig festgelegt
o A o
N BT
strategisches operatives
Controlling Controlling

Abbildung 4.28: Aspekte der Kooperationscontrolling-Aufbauorganisation.

Die erste wesentliche Gestaltungsfrage des Kooperationscontrollings setzt sich mit dem
Controllingtriger auseinander. Es besteht die Moglichkeit, das Kooperationscontrolling

3! Hess/Wittenberg (2003), S. 168fF., schlagen die Verwendung interner Mirkte fiir die Verteilung der In-
formationen vor.

2 Die Bedeutung der Aufbauorganisation fiir den Erfolg von Unternehmensnetzwerken arbeitet Jehle
(2003), S. 384 heraus.
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jedem Partner individuell zu iiberlassen, wobei jedoch mit Stérungen innerhalb der unter-
nehmensiibergreifenden Informationsfliisse zu rechnen ist.”>> Um eine gemeinsame Ent-
scheidungsgrundlage zu schaffen, wird deshalb ein gemeinsames Controllingsystem etab-
liert, zu dem jeder Kooperationspartner die ihn betreffenden Informationen bereitstellen
muss.

In engem Zusammenhang mit dem Trager des Controllings steht auch die Abhdngigkeit
von den Controllingsystemen der Kooperationspartner. Auf der einen Seite muss sich das
Kooperationscontrolling in das jeweilige Controlling der KMU einfiigen, weil iiber die
Bindung vorhandener Ressourcen sowie die Planung zukiinftiger Entwicklungen nicht los-
gelost vom restlichen Unternehmensgeschehen entschieden werden kann.”* Auf der ande-
ren Seite werden Schnittstellenprobleme reduziert, wenn die Partner auf ein gemeinsames,
neues Controllingsystem zugreifen.

Mit der Weisungsbefugnis wird determiniert, ob die Vorgaben des Kooperationscontrol-
lings als Ratschlag fiir zukiinftiges Handeln oder als konkrete Zielvorgabe fiir die interde-
pendente Aufgabenverteilung zu verstehen sind. Abgesehen von dem Problem, dass mit
konkreten Zielvereinbarungen die Entscheidungsbefugnis aus der Hand gegeben wird,
funktioniert Interaktion lediglich bei gegenseitiger Abstimmung.

Ein weiterer Gestaltungsaspekt befasst sich mit der Stellenbildung. Die Einrichtung eines
eigenen Kooperationscontrollingbereichs mit einer Kooperationscontrollingstelle héngt
dabei von der strategischen Reichweite der Entscheidungsunterstiitzung ab. Obwohl sich
mit zunehmender Kooperationsintensitét ein eigener Kooperationsbereich im Controlling
rechtfertigen ldsst, bediirfen Aufgaben wie die laufende Informationsversorgung explizit
einer Aufgabenverteilung zwischen den verschiedenen Informationstrigern. Die Einrich-
tung einer zentralen Kooperationscontrollingstelle bindet fiir mittelsténdische Anforderun-
gen zu viele Ressourcen und muss deshalb abgelehnt werden.

AbschlieBend bestimmt die Erweiterbarkeit den Handlungsspielraum des Kooperations-
controllings. Fiir strategisch relevante Entscheidungen muss das Controllingsystem sowohl
hinsichtlich seiner Ausrichtung als auch seines Instrumenteneinsatzes offen und anpas-
sungsfahig sein. Die operative Prozessunterstiitzung orientiert sich hingegen an einem
festgelegten Instrument, welches aufgrund der Einfachheit sowie der Sicherung der Konti-
nuitét lediglich sporadisch angepasst werden muss.

3 vgl. Kraege (1997), S. 227.

4 Die strategische Positionierung eines jeden Unternehmens greift so elementar in die Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen ein, dass diesbeziigliche Entscheidungen nur im Gesamtzusammenhang geplant
und umgesetzt werden konnen, vgl. dazu Hess/Schumann (1999), S. 384.
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Fasst man die jeweiligen Extremalauspragungen der fiinf Gestaltungsmerkmale zu eigen-
stindigen Gruppen zusammen, so lassen sich zwei Aufgabenbereiche des Kooperations-
controllings voneinander abgrenzen:

e Das strategische Kooperationscontrolling wird aufgrund seiner Abhdngigkeit von
den individuellen Unternehmensstrategien der einzelnen KMU dezentral in Ab-
stinmmung mit dem jeweiligen Controlling der Kooperationspartner durchgefiihrt.
Aufgrund der fehlenden Weisungsbefugnis gegeniiber den Kooperationspartnern
hat das strategische Controlling lediglich eine beratende Funktion. Mit Bezug auf
die vielféltigen Controllingaufgaben bedient es sich verschiedener Instrumente und
Methoden und ist dem Controllingbereich des jeweiligen KMU zugeordnet.

e Demgegeniiber wird das operative Kooperationscontrolling gemeinsam und unab-
hingig vom bestehenden Controlling neu konzipiert. Die zentrale Aufgabe der In-
formationsversorgung wird auf die verschiedenen Informationstréger verteilt, wo-
bei alle Kooperationspartner auf ein stabiles und allgemein festgelegtes Instrument
zuriickgreifen. Zur Unterstiitzung der operativen Prozesse werden konkrete Ziel-
vereinbarungen aufgestellt und innerhalb des Prozessfortschritts iiberwacht.

4.3.3.2 Die Ablauforganisation des Kooperationscontrollings

Die Ablauforganisation befasst sich mit der zeitlichen Strukturierung der Aufgabenerfiil-
lung, so dass die Gestaltung der Kooperationsprozesse im Mittelpunkt steht.”*> Auch hier-
bei wird zwischen dem strategischen und dem operativen Kooperationscontrolling unter-
schieden, wobei drei verschiedene Aspekte fiir die Konkretisierung der Aufgabenbereiche
herangezogen werden (vgl. Abbildung 4.29).

Reichweite: langfristig kurzfristig i
Zeitbezug: | zukunftsbezogen vergangenheitsorientiert l
Zeitintervall: | zeitpunktbezogen regelmafig |
N A e
Y Y
strategisches operatives
Controlling Controlling

Abbildung 4.29: Aspekte der Kooperationscontrolling-Ablauforganisation.

35 Vgl. Schuh/Friedli (2002), S. 305.
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Die Reichweite bestimmt den Zeithorizont der Entscheidungen und wird sowohl durch die
Kooperationsdauer als auch die Terminierung der Kooperationsauftrige bestimmt. Wih-
rend die Rahmenvereinbarung sowie die Operative Zusammenarbeit zundchst auf einen
bestimmten Zeitraum bzw. bestimmte Projekte beschrinkt sind, miissen die Strategische
Partnerschaft sowie die Konzernierung (beide unbefristet) in die langfristige und damit
strategische Planung der Unternehmen einbezogen werden.

Ein weiterer Aspekt fiir die Konkretisierung des Kooperationscontrollings befasst sich mit
dem Zeitbezug des Controllings. Im strategischen Kooperationscontrolling werden zu-
kunftsbezogene Planungen iiber die Aufgabenverteilung und die Kooperationsentwicklung
aufgestellt.””® Demgegeniiber werden im operativen Controlling vergangenheitsorientierte
Informationen aufbereitet, um Prozesse im Nachhinein zu kontrollieren und Riickschliisse
fiir die direkte Zukunft zu ziehen.””’

Mit dem Zeitintervall wird die RegelmiBigkeit des Controllings festgelegt, wobei sich das
strategische Controlling zeitpunktbezogen an zuvor festgelegten Ereignissen wie der Er-
weiterung des Leistungsspektrums oder der Veranderung der Ressourcenverfiigbarkeit
orientiert. Das operative Controlling unterstiitzt hingegen die laufenden Kooperationspro-
zesse und wird deshalb regelméBig und prozessbegleitend eingesetzt.

Sowohl mit Bezug auf die Aufbauorganisation als auch auf die Ablauforganisation lassen
sich zwei Bereiche des Kooperationscontrollings voneinander differenzieren. Wahrend das
strategische Kooperationscontrolling Vorgaben fiir die weitere Kooperationsentwicklung
generiert, wird das operative Kooperationscontrolling prozessbegleitend von der Koopera-
tionsanbahnung bis zur Nachbereitung eingesetzt.

Da insbesondere die nach Unabhingigkeit strebenden KMU nicht bereit sind, sich den stra-
tegischen Vorgaben der Kooperationspartner zu unterwerfen, unterliegt das strategische
Kooperationscontrolling einer besonderen Problematik. Einerseits wollen sich die KMU
nur ungern an unternehmensexterne Bestimmungen binden und andererseits werden ge-
meinsame Vorgaben fiir die operative Steuerung der Kooperationsumsetzung benotigt (vgl.
Abbildung 4.30).

3¢ ygl. Wohlgemuth/Hess (2003), S. 207 sowie S. 213.
37 Vgl. Kraege (1997), S. 167.
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Strategisches Controlling der einzelnen Kooperationspartner

[ Partner 1 | | Partner 2 J | Partner ... I | Partner N
strategi- Con- der Koop.-
sches trolling individ. Partner

Operatives Controlling der Kooperation

Abbildung 4.30: Bereiche des Kooperationscontrollings.

Da das allgemeine strategische Controlling der KMU bislang nur unzureichend ausgeprégt
ist, lassen sich auch keine allgemeingiiltigen Gestaltungsempfehlungen fiir das strategische
Kooperationscontrolling geben. Aufgrund der rudimentéren und unstrukturierten Informa-
tionsversorgung der KMU (vgl. abermals Abschnitt 4.2) liegt es demnach nahe, den
Schwerpunkt bei der Gestaltung des Kooperationscontrollingsystems auf die Verbesserung
der operativen Prozessbegleitung zu legen.

Im folgenden Abschnitt ist nun zu iberpriifen, inwieweit die Vorgaben fiir das operative
Kooperationscontrolling bereits in der Literatur aufgenommen wurden.

4.3.4 Bisherige Ansitze zum Kooperationscontrolling in
der Literatur

Bei der Analyse vorhandener Kooperationscontrollingansétze ist darauf zu achten, dass auf
der einen Seite die differenzierten Herausforderungen des Kooperationscontrollings be-
riicksichtigt und auf der anderen Seite die begrenzten Umsetzungspotenziale der KMU
nicht iiberfordert werden. Wie aus dem State-of-the-Art-Artikel von WEINKAUF ET AL. her-
vorgeht, ist diese Gratwanderung in der Literatur bislang nur unzureichend problematisiert
worden.”® Die Diskussion eines operativ orientierten Kooperationscontrollingsystems ist
weder allgemein noch unter Bezugnahme auf die reduzierten Controllingpotenziale mittel-

73 Weinkauf et al. (2005) geben in ihrem State-of-the-Art-Artikel einen aktuellen Uberblick iiber die In-
tergroup-Relations-, Schnittstellen- und Boundary-Spanning-Forschung und zeigen dabei auf, dass sich
die Forschung bislang auf die Abgrenzungsproblematik sowie allgemeine Managementempfehlungen
konzentriert. Die Entwicklung und der Einsatz von kooperationsbegleitenden Controllingsystemen wer-
den (noch) nicht thematisiert.
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standischer Unternehmen als abgeschlossen zu bezeichnen. Im Folgenden werden daher
die verschiedenen Ansitze und Entwicklungsrichtungen kurz dargestellt und auf ihre Uber-
tragbarkeit auf das KMU-Kooperationscontrolling untersucht.

e Eine erste Forschungsrichtung versucht sich dem Kooperationscontrolling aus der
Perspektive des Beteiligungscontrollings zu nihern.”” Dabei werden insbesondere
die Instrumente des Finanzcontrollings bzw. des Wertsteigerungsmanagements he-
rangezogen.”** Die einzelnen Prozesse oder Ressourcen, die durch die Kooperation
zusitzlich verfligbar sind, werden daraufhin tberpriift, inwieweit sie die Perfor-
mance der Unternehmen verbessern konnen.”*! Zudem werden einzelne Partner
vorab durch die Bestimmung ihrer individuellen Rendite-/Risiko-Position bewer-
tet.”*? Dazu werden neuere Performance-Kennzahlen wie der Economic Value Ad-
ded (EVA) oder der Cash Value Added (CVA) um die jeweiligen Auswirkungen
der kooperativen Zusammenarbeit erweitert bzw. bereinigt, so dass die direkte Er-
folgswirkung der Kooperation gemessen werden kann.

Der Bestimmung der Rendite-/Risiko-Position kommt eine wesentliche Bedeutung
zu, wenn es beispielsweise um den Vergleich verschiedener Entwicklungsperspek-
tiven (Ist die derartige Form der Zusammenarbeit sinnvoll?) geht. Auch das be-
wusste Hinterfragen der Wertsteigerungspotenziale erweist sich als niitzlich, wenn
es darum geht, kiinftige Verdnderungen zu planen oder vergangene Prozesse auf ih-
ren Erfolgsbeitrag zu iberpriifen. Die dazu bereitgestellten Methoden sind aller-
dings fiir den Einsatz in mittelstdndischen Unternehmen nur bedingt geeignet, da
die Bestimmung der verschiedenen Parameter zur Bereinigung und Bewertung der
Rendite- bzw. KapitalkostengroBen zu aufwiandig und komplex ist. Die betroffenen
KMU sind (mit Ausnahme der Konzernierung) aufgrund der Vertraulichkeit sowie
aufgrund des Erhebungsaufwands nicht dazu bereit, die benétigten Finanzdaten zu
offenbaren. Zudem erweist sich eine detaillierte Finanzanalyse aufgrund der gerin-
gen finanziellen Interdependenzen (wiederum mit Ausnahme der Konzernierung)
zwischen den Kooperationspartnern als nicht notwendig, sofern nicht alle Koopera-
tionspartner ihr eigenes Unternehmen mit dem Wertsteigerungsmanagement steu-
ern. Dies gilt als sehr unwahrscheinlich, zumal sich alle Partner auf das gleiche
Konzept einigen miissten, um die Konsistenz der Datenerhebung sicherzustellen.
Entgegen der iibertriebenen Detailtreue im Finanzmanagement werden jedoch be-
trachtliche Mingel bei der operativen Prozessbegleitung sichtbar. Wihrend die
Grundidee der Rendite-/Risiko-Steuerung durchaus positiv zu beurteilen ist, muss

73 Vgl. Gaitanides/Gobel (2005); GleiBner (2005); Madrian et al. (2005); Miiller/Hirsch (2005).

74 Zu den Instrumenten vgl. Miiller/Hirsch (2005), S. 83f.; Madrian et al. (2005), S. 360ff. Zur Beurteilung
vgl. Giinther/Griining (2002).

™! Gaitanides/Gébel (2005), S. 452fF,

™2 GleiBner (2005), S. 412.
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das Gesamtkonzept aufgrund der einseitigen Ausrichtung auf das Finanzcontrolling
abgelehnt werden.

Finen anderen Ansatz bildet das Beziehungsmanagement, das sich mit der explizi-
ten Planung und Gestaltung der Zusammenarbeit auseinander setzt.”* Die Koope-
rationsziele werden bewusst und gemeinsam hergeleitet, gegeniibergestellt und bei-
spielsweise anhand von Scoring-Modellen bewertet.”** Auch die Methoden, die fiir
die Bestimmung der Beziehungsfaktoren herangezogen werden, sind praktikabel
und anschaulich und lassen sich dementsprechend auf das KMU-Controlling iiber-
tragen.”* Zahlreiche Ansitze beschiftigen sich auch mit der Unterscheidung ver-
schiedener Kooperationsintensitdten und bilden somit die Grundlage fiir die Koope-

rationsgestaltung.746

Trotz der zielorientierten Planungsunterstiitzung sowie der KMU-freundlichen ein-
fachen Umsetzbarkeit ist das Beziehungsmanagement nicht fiir das operative
KMU-Kooperationscontrolling geeignet. Wahrend im Gegensatz zu der oben be-
schriebenen Renditefokussierung hierbei durchaus auf die verschiedenen Aufgaben
des Kooperationscontrollings eingegangen wird, konzentriert sich nun das Augen-
merk auf eine einzelne Lebensphase der Kooperation, so dass es wiederum nicht
fir die prozessbegleitende Kooperationsunterstiitzung eingesetzt werden kann.
Obwohl einzelne Instrumente in der strategischen Kooperationsvorbereitung
durchaus gewinnbringend eingesetzt werden konnen, fehlt der prozessumspannen-
de Rahmen, der fiir das operative Kooperationscontrolling bendtigt wird.

Will man auf die besonderen Problemstellungen der einzelnen Lebensphasen naher
eingehen, so bietet das Beschaffungscontrolling eine mogliche Alternative. Dabei
wird die Verdnderung der unternehmerischen Ressourcenverfiigbarkeit durch die
Kooperation in den Mittelpunkt geriickt und die Bedeutung der Lieferantenposition
in den unterschiedlichen Lebensphasen herausgearbeitet.u7 Die Informationsver-
sorgung sowie die Abstimmung zwischen den Lieferanten werden durch den Ein-
satz operativer Controllinginstrumente unterstiitzt, anhand von modifizierten Liefe-
rantenprofilen werden die Starken und Schwichen einzelner Lieferanten und Part-

ner bewertet.”®

Als Einstieg in das Controlling erweist sich das Beschaffungscontrolling demnach
durchaus als brauchbare Alternative. Mit der Unterscheidung einzelner Lebenspha-

743 vgl.
™ vgl.
75 vgl.
76 vgl.
47 ygl.
48 vgl.

Lambert/Knemeyer (2005); Lawrence et al. (2005).
Lambert/Knemeyer (2005), S. 28f.
Lambert/Knemeyer (2005), S. 31.

insbesondere Lawrence et al. (2005), S. 61.
Pampel (1999), S. 556.

Pampel (1999), S. 558ff. sowie 563 und 568ff.
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sen wird die Kooperationsentwicklung starker beriicksichtigt, positiv erweist sich
auch die Verwendung und Weiterentwicklung herkommlicher Instrumente des
Kostenmanagements. Fiir eine weitere Intensivierung der Zusammenarbeit ist das
Beschaffungscontrolling wiederum nicht geeignet, da die Zusammenarbeit ledig-
lich aus dem Blickwinkel die Zulieferperspektive betrachtet wird. Fiir eine wech-
selseitige Leistungserbringung ist das Beschaffungscontrolling nur sehr einge-
schriankt nutzbar.

o Ebenfalls sehr stark funktionsorientiert aber in groferem Ausmaf3 unternehmens-
iibergreifend angelegt sind die Ansitze des Logistikcontrollings.”* Aufgrund der
wertketteniibergreifenden Betrachtung werden unternehmensiibergreifende Prozes-
se besonders im Controlling beriicksichtigt, das operative Controlling setzt sich ex-
plizit mit dem Bestinde- und Auftragsmanagement zwischen den Unternehmen

auseinander.”°

Auch hierbei ist jedoch zu kritisieren, dass die unterschiedlichen Aufgaben sowie
die verschiedenen Kooperationsintensitdten nur unzureichend voneinander differen-
ziert werden. Vergleichbar mit dem Beschaffungscontrolling wird die Kooperation
lediglich aus einem bestimmten Blickwinkel betrachtet, so dass eine generelle U-
bertragbarkeit auf verschiedene Kooperationsformen fraglich erscheint. Zudem ist
bei den unterschiedlichen Ansdtzen des Logistikcontrollings bislang kein bindendes
Gesamtkonzept ersichtlich, mit dem eine umfassende operative Entscheidungsun-
terstiitzung gewihrleistet werden kann.

e Die umfassendste Auseinandersetzung mit dem Kooperationscontrolling geht auf
DREWS zuriick, der im Rahmen seiner Dissertation auf verschiedene Controllingin-
strumente eingegangen ist und diese auf das Kooperationscontrolling iibertragen
hat.””' Neben einer umfassenden Literaturstudie beziiglich der Kooperationsaufga-
ben werden gingige Instrumente wie die Investitions-">> und Kostenrechnung’’,
die Budgetierung’>*, Kennzahlensysteme’® und das Berichtswesen’*® naher analy-

siert und auf die Kooperationssitualtion transformiert.

DREWS thematisiert damit alle wesentlichen Aufgaben des Kooperationscontrol-
lings, zudem besteht eine enge Verkniipfung zwischen dem allgemeinen Control-

™ Vgl. Scholz-Reiter/Tervo (2005), S. 14f. Jahns (2005), S. 16, gibt einen differenzierten Uberblick iiber
den State-of-the-Art des Supply-Controlling.

750 Zur wissensbasierten Auftragskoordination vgl. insbesondere Scholz-Reiter/Hohns (2003).

5! Vgl. Drews (2001).

752 vgl. Drews (2001), S. 131ff.

753 Vgl. Drews (2001), S. 951,

5% Vgl. Drews (2001), S. 111ff.

55 Vgl. Drews (2001), S. 162ff.

756 Vgl. Drews (2001), S. 173ff.



196

Controlling in mittelstdndischen Unternehmenskooperationen

ling der Unternehmen sowie ihrem Kooperationscontrolling. Aufgrund der umfas-
senden Instrumenteniibersicht konnen die Besonderheiten der einzelnen Lebens-
phasen beriicksichtigt werden, viele Anregungen und Ideen sind ohne groBen Auf-
wand auch in mittelstindischen Unternehmen umsetzbar. Da Aufgaben und In-
strumente jedoch nicht in Zusammenhang gesetzt werden, fehlt der Darstellung ein
bindendes Gesamtkonzept, die Abgrenzung bzw. Verkniipfung der Instrumente
bleibt offen. Dariiber hinaus wird nicht zwischen den verschiedenen Kooperations-
intensititen differenziert, so dass die Frage, welche Instrumente bei welcher Prob-
lemstellung einzusetzen sind, ungeklért bleibt.

Der meistdiskutierte Zugang zum Kooperationscontrolling findet aktuell {iber die
Modifikation der Balanced Scorecard (BSC) statt.””’ Wihrend einige Autoren zu-
satzliche Kooperationskennzahlen fiir die vorhandenen Perspektiven bilden, wird
an anderer Stelle die Anzahl der Perspektiven um eine Kooperationsperspektive
erweitert.”>® Besonders populir ist auch die Umgestaltung, bei der die Lern- und
Entwicklungsperspektive in eine Ressourcenperspektive und die Kunden- in eine
Kooperationsperspektive umbenannt werden.

Unabhéngig von der Art der Modifikation werden in der Balanced Scorecard die
meisten Vorteile vereint. Sowohl die Verbesserung der operativen Informationsver-
sorgung als auch die Verbindung von strategischem und operativem Controlling
wirken sich positiv auf die Prozessentwicklung aus.””® Zudem lassen sich gemein-
same Ziele mit einem umfassenden Gesamtkonzept realisieren, die Auswirkung
und der Nutzen von Entscheidungen werden offen gelegt.”®® Bei der Praktikabilitit
der Balanced Scorecard sind hingegen erste Einschrinkungen zu machen, obwohl
einzelne

Elemente dieses Konzepts ohne weiteres auf KMU iibertragen werden kénnen.”®!
Eine vollstandige Implementierung des Balanced Scorecard-Konzepts mit einem
Roll-Out-Prozess und einer differenzierten Scorecard-Hierarchie sind in KMU we-
der durchfiihrbar noch notwendig. Die umfassende Auseinandersetzung mit den
verschiedenen Vor- und Nachteilen sowie moglichen und notwendigen Modifikati-
onen in der Literatur verbessert die Aufgeschlossenheit der KMU gegeniiber der
BSC zudem nicht gerade. Dariiber hinaus werden die verschiedenen Intensititen
der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit auch bei der modifizierten Ba-
lanced Scorecard nicht beriicksichtigt, so dass den KMU keine Hilfestellung bei
der Dimensionierung ihres Kooperationscontrollingsystems angeboten wird. Als

57 ygl. Zelewski et al. (2006).

38 ygl. die Vorgehensweise bei Bornheim/Stiillenberg (2002), S. 288.

%% vgl. Sydow/Mollering (2004), S. 282.

%0 Eine aktuelle Beurteilung des Balanced Scorecard-Ansatzes nimmt Ahn (2003) vor.

76! Zur Kritik vgl. Zimmermann et al. (2003), S. 561f. sowie insbesondere auch Ahn (2005), S. 127.
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wesentliches Hindernis erweist sich die generelle Aufstellung der einzelnen Per-
spektiven. In Abschnitt 4.3.2 wurden die wesentlichen Erfolgsfaktoren der mittel-
standischen Unternehmenskooperation herausgearbeitet, die sich in der klassischen
BSC nur sehr indirekt wieder finden.

Aufgaben- Unterscheidung | Lebensphasen- | Operative | Bindendes KMU-
differenzierung | Kooperations- differenzierung | Prozess- Gesamt- Praktikabilitat
intensitat begleitung konzept

Wert-
management

Beziehungs-
management

Beschaffungs-
controlling

Logistik-
controlling

Kooperations-
controlling

Balanced
Scorecard

00 OO0 00
O|10]0]0]0|0
0|0]0|0|0|0
Cl®®0O 0|0
@O 0000
00|00 @|0

® = Anforderung beriicksichtigt
O = Emweiterung um diese Anforderung mdglich
QO = Anforderung nicht berlicksichtigt

Abbildung 4.31: Beurteilungskriterien fiir das vorhandene Kooperationscontrolling.

Abbildung 4.31 fasst die wesentlichen Beurteilungskriterien der vorangehenden Analyse
zusammen und zeigt auf, inwieweit die verschiedenen Controllingansitze den jeweiligen
Anforderungen entsprechen.

Dabei entspricht die Balanced Scorecard am ehesten dem Anforderungsprofil des mittel-
standischen Kooperationscontrollings. Dennoch bestehen auch hierbei wesentliche Méngel
bei der Differenzierung der Kooperationsintensititen sowie bei der generellen Praktikabili-
tat fir das KMU-Controlling. Das im Folgenden zu entwickelnde Kooperationscontrolling-
system baut im Grundsatz auf der Struktur der Balanced Scorecard auf, orientiert sich aber
stirker an den Anforderungen der KMU. Damit ist das Kooperationscontrollingsystem
konkret auf die Besonderheiten der KMU-Kooperation abgestimmt.
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4.4  Kennzahlen als Instrument zur Bewéltigung der
Aufgaben des operativen
Kooperationscontrollings

Im vorangehenden Abschnitt ist deutlich geworden, dass die Kooperationspartner fiir die
Umsetzung ihrer individuellen strategischen Vorgaben ein gemeinsames operatives In-
strument bendtigen, welches sie bei ihrer kooperativen Leistungserbringung unterstiitzen
kann. Um den eigenen Anteil an der Kooperationsleistung planen zu konnen, sind sie auf
die Informationen iiber den Prozessfortschritt der anderen Partner angewiesen, zudem
miissen die Teilleistungen mit zunehmender Kooperationsintensitdt stirker aufeinander
abgestimmt werden. In Abschnitt 3.2 ist in der Definition fiir Unternehmenskooperationen
gefordert worden, dass eine gemeinsame Zielvorstellung der Kooperationspartner vorhan-
den sein muss.”*? Damit sich diese Zielvorstellung auch in der Kooperationsumsetzung
niederschlagen kann, miissen die einzelnen Partner wiahrend des Kooperationsprozesses
immer wieder an diese Ziele erinnert werden. Die Ausrichtung aller operativen Aktivitdten
an der iibergeordneten Kooperationszielsetzung kann abschlieend als Aufgabe der ratio-

nalen Unternehmensfiihrung bezeichnet werden.”®’

Um das ohnehin nur unzureichend ausgeprigte Controlling der Kooperationspartner nicht
zu i‘xberfrachten,764 sollten sich die Partner auf ein Instrument einigen, welches fiir die Be-
wiltigung aller vier Controllingaufgaben gleichermafien eingesetzt werden kann. Dabei ist
darauf zu achten, dass sich das Kooperationscontrolling ohne grofleren Aufwand in die
verschiedenen Controllingsysteme der einzelnen Partner integrieren ldsst. Zudem miissen
die Anforderungen fiir die Umsetzung und Nutzung des Controllinginstruments in einem
fir die KMU iiberschaubaren Rahmen bleiben, so dass sich die KMU weder durch den
Einfiihrungsaufwand noch durch die permanente Durchfiihrung von Aktualisierungsmaf-
nahmen iiberfordert fiihlen.

Die genannten Anforderungen lassen sich mit der Einfiihrung eines auf die jeweilige Ko-
operationssituation abgestimmten, mehrdimensionalen Kennzahlensystems bewiltigen.”®®
Obwohl Kennzahlen in der Literatur zumeist lediglich als Instrument fiir die Gestaltung der
Informationsversorgung betrachtet werden,”®® wird in den folgenden Abschnitten gezeigt,
wie bei geeigneter Auswahl und Verkniipfung der Kennzahlen auch die Planungs-, Koor-

762 Vgl. Abschnitt 3.2.1 sowie die dort angegebene Literatur.

763 Vgl. Weber (2004), S. 244,

764 Vgl. Abschnitt 4.2 der vorliegenden Arbeit.

765 ygl. Kaluza (2002), S. 88.

766 Heineke (2005), S. 112, hat sich intensiv mit den verschiedenen Einsatzbereichen von Kennzahlen aus-
einander gesetzt.
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dinations- und Rationalititssicherungsaufgaben mit dem Kennzahlensystem unterstiitzt
werden konnen.

4.4.1 Kennzahlen fiir das operative
Kooperationscontrolling mittelstédndischer
Unternehmen

4.4.1.1 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Unter Kennzahlen”® werden simtliche relativen und absoluten Daten verstanden,”® die in

verdichteter Form Informationen iiber einen Realitdtsausschnitt geben und zur Beantwor-
. . 769

tung einer bestimmten Fragestellung herangezogen werden.

Eine Beschrinkung auf Relativzahlen,””® wie sie haufig in der Literatur vorgenommen
wird, greift dabei zu kurz, weil die Unternehmensziele auch mit absoluten Zahlen angege-
ben werden konnen.””’

Da die Unternehmen bei ihrer Entscheidungsunterstiitzung sowohl auf quantitative als auch
auf qualitative Informationen zuriickgreifen, werden im Folgenden nicht nur einzelne Zah-
len, sondern insbesondere auch aggregierte, qualitative Informationen iiber Zustinde oder
Entwicklungen als Kennzahlen bezeichnet.””> Obwohl mit der Erweiterung des Kennzah-
lenbegriffs auf qualitative Informationen mathematische Verkniipfungen zwischen den
verschiedenen Kennzahlen ausgeschlossen werden, gewihrleisten qualitative Informatio-

76" Die geringfiigigen Unterschiede zwischen den Begriffen Kennzahl, Kennziffer sowie Messziffer, die in
der Literatur betrachtet werden, sollen im Folgenden vernachldssigt werden, so dass die einzelnen Begrif-
fe synonym verwendet werden. Zur begrifflichen Diskussion vgl. Antoine (1958), S. 21ff.; Wissenbach
(1967), S. 341F; GeiB (1986), S. 19f. sowie Sandt (2004), S. 9f.

768 Zur Abgrenzung zwischen Daten und Informationen vgl. Gabriel/Beier (2002), S. 29.

76 In loser Anlehnung an Heineke (2005), S. 70.

0 Unter Relativzahlen werden Zahlenwerte verstanden, die im Verhiltnis zu anderen Zahlenangaben stehen.
Dabei lassen sich Gliederungszahlen (eine TeilgroBe wird ins Verhaltnis zu der sie umfassenden Gesamt-
grofe gesetzt), Indexzahlen (der Quotient besteht aus einer MessgroBe, die zu zwei verschiedenen Zeit-
punkten erhoben wurde) und Beziehungszahlen (Ursache-Wirkungsverhiltnisse werden mit zwei unter-
schiedlichen GroBen in Beziehung zueinander gesetzt) voneinander unterscheiden. Vgl. dazu Unger
(1972), S. 17f. sowie ausfiihrlich Baetge (1998), S. 26fF.

! Vgl. Wissenbach (1967), S. 33 und im Gegensatz dazu Staehle (1967), S. 62; Kern (1971), S. 702 sowie
Gaitanides (1979), S. 57.

72 Auch wenn es sich bei qualitativen Angaben nicht um Zahlen handelt, soll dennoch der Begriff der Kenn-
zahl, der sich in Theorie und Praxis etabliert hat, verwendet werden.
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nen einen zusdtzlichen Informationsgewinn, auf den bei der Gestaltung von Kennzahlen-
systemen nicht génzlich verzichtet werden kann.

Die Erweiterung des Kennzahlenbegriffs um qualitative Informationen leitet sich aus den
drei grundlegenden Eigenschaften ab, die als charakteristische Merkmale in der Literatur
diskutiert werden:

e Ein erstes konstitutives Merkmal ist die Informationsorientierung.”” Kennzahlen

werden aufgestellt, um Aussagen iiber einen bestimmten Sachverhalt der betriebli-
chen Realitdt zu erhalten. Relevante Fakten, Tatbestinde, Verdnderungen und Ziele
werden erfasst, um daraus Informationen iiber die vergangenheitsorientierte sowie
zukunfitsbezogene Entwicklung des Unternehmens ziehen zu kdnnen.

e Zweites konstituierendes Merkmal fiir den Kennzahlenbegriff ist die Informations-
komprimierung.”’* Die in der Kennzahl erfassten Aussagen gehen auf eine Vielzahl
von Informationen iiber den jeweiligen Sachverhalt zuriick, die in einer einzelnen
Informationsgrofle komprimiert und verdichtet werden.

e Die Konzentration mehrerer Informationen in einer Aussage erschwert ihre Inter-
pretation, so dass jede Kennzahl stets mit Bezug zu dem ihr zugrunde liegenden
Kontext zu betrachten ist.”’”* Erst vor dem Hintergrund der jeweiligen Fragestellung
kann die Kennzahl interpretiert werden, so dass der Kontextbezug jeder Kennzahl
als drittes Merkmal bezeichnet wird.

Da alle drei Merkmale sowohl von quantitativen als auch von qualitativen Informationen
erfiillt werden konnen, erscheint die Erweiterung des klassischen Kennzahlenbegriffs an
dieser Stelle gerechtfertigt. Dariiber hinaus lassen sich auch die Ansitze des Performance
Measurements mit vergleichbaren Studien aus dem anglo-amerikanischen Sprachraum
heranziehen.”’® Hierbei hat sich eine ganze Forschungsrichtung darauf konzentriert, eine
moglichst ausgeglichene Zusammenstellung von verschiedenen Kriterien der Leistungsbe-
urteilung zu erstellen. Als zentraler Vorreiter dieser breiten Informationsbeschaffung kann
die Balanced Scorecard bezeichnet werden.””’

Um zum einen die Aussagefihigkeit der Kennzahlen trotz ihrer Informationskomprimie-
rung zu garantieren und zum anderen den Kontextbezug der Kennzahlen stirker herauszu-
stellen, werden in der Praxis in der Regel nicht nur einzelne Kennzahlen, sondern ganze
Kennzahlensysteme verwendet. Diese entstehen durch die konsistente Verkniipfung von

" Vgl. dazu abermals die Definitionen von Staehle (1967), S. 62; Kern (1971), S. 702. Eine vergleichbare
Unterscheidung nimmt auch Heineke (2005), S. 69fF., vor.

74 Vgl. Heinen (1970), S. 227f.; Reichmann/Lachnit (1976), S. 706; GeiB (1986), S. 45f.

5 ygl. Heinen (1970), S. 228; GeiB (1986), S. 46f. sowie Heineke (2005), S. 70.

776 ygl. AICPA (2001), S. 9; Otley (2003), S. 320.

77 ygl. Kaplan/Norton (2001), S. 147ff.
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Einzelkennzahlen zu einem Gesamtsystem, bei dem sich die einzelnen Kennzahlen gegen-
seitig erkldren und somit den Informationsgehalt ergdnzen. In der Literatur wird unter-
schieden zwischen Rechensystemen,”’® bei denen die Verkniipfung durch mathematische
Operationen geschieht, und Ordnungssystemen, bei denen ein systematischer Zusammen-
hang zwischen den Einzelkennzahlen besteht.

Der in dieser Arbeit gewihlte, umfassende Kennzahlenbegriff eignet sich lediglich fiir die
Verwendung innerhalb von sachlogisch verkniipften Ordnungssystemen. Zum einen lassen
sich qualitative Angaben nicht in mathematische Operationen auflosen und zum anderen
haben Rechensysteme den gravierenden Nachteil, dass sie stets nur eine Kennzahl weiter
vertiefen und anhand der komprimierten Informationen, aus denen die Kennzahl gebildet
wurde, weiter zu erkldren versuchen. Querbeziige zu anderen betrieblichen Entwicklungen
werden somit systematisch vernachldssigt. Da der Erfolg von Unternehmenskooperationen
jedoch von verschiedenen, interdependent wirkenden Faktoren abhdngig ist, sollen diese
interdependenten Ursache-Wirkungsbeziige bewusst im Kennzahlensystem beriicksichtigt
werden.

Dariiber hinaus lassen sich die Ordnungssysteme in Abhédngigkeit von ihrer Komplexitat
weiter unterscheiden. Mit dem Grad der Interdependenz, der in dem zu betrachtenden
Kennzahlensystem abgebildet wird, werden die Breite und die Intensitdt der Betrachtung
festgelegt. Zur Beurteilung der Kennzahleninterdependenz werden vier verschiedene Krite-
rien herangezogen:

e Die Verzahnung zwischen strategischer Planung und operativer Steuerung be-
stimmt die Planungstiefe des Kennzahlensystems.””

Im weiteren Verlauf wird die operative Steuerung im Vordergrund der Betrachtung
stehen, wobei jedoch Querbeziige zu der strategischen Planung der Partner, die den
Handlungsrahmen der Kooperation gewihrleistet, hergestellt werden.

e Mit dem Zeitbezug der Daten wird festgelegt, ob lediglich vergangenheitsbezogene
Fakten erkldrt oder darauf aufbauend auch zukunftsbezogene Prognosen getroffen
werden sollen. Dabei ist zu unterscheiden zwischen nachlaufenden Kennzahlen, die
Informationen iiber die Vergangenheit dokumentieren, begleitenden Kennzahlen
zur Uberwachung laufender Prozesse sowie vorlaufenden Kennzahlen zur Vorgabe
bzw. Planung von kiinftigen Entwicklungen.”®’

778 Bei Rechensystemen werden einzelne Kennzahlen durch verschiedene mathematische Operationen (Auf-
gliederung/Substitution/Erweiterung) zu weiteren, hierarchisch untergeordneten Kennzahlen aufgelést.
Somit lassen sich die iibergeordneten Kennzahlen durch die weiter unten angeordneten Kennzahlen erkla-
ren und spezifizieren. Besonders bekannt sind das DuPont-Kennzahlensystem sowie das ZVEI-
Kennzahlensystem. Vgl. dazu Weber/Sandt (2001), S. 19f.

" Vgl. Gladen (2001), S. 35.

780 ygl. Weber/Sandt (2001), S. 11.
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Da eine umfangreiche Prozessbeurteilung nur im Gesamtzusammenhang mdglich
ist, sind im Kooperations-Kennzahlen-System alle drei Kennzahlentypen in ange-
messenem Verhiltnis zu beriicksichtigen.

e Der Aggregationsgrad des Kennzahlensystems gibt an, welche Unternehmensbe-
reiche mit in die Betrachtung einflieBen.”®' Zum einen konnen sich Kennzahlensys-
teme auf die Beschreibung einzelner Prozesse oder Bereiche beschrinken, zum an-
deren konnen die Wechselwirkungen zwischen allen Unternehmensbereichen ana-
lysiert werden.

Eine Beschrinkung auf die Betrachtung der Kooperationsprozesse grenzt den An-
wendungsbereich des Kennzahlensystems zunichst ein. Im weiteren Verlauf ist je-
doch zu kldren, inwieweit das Kooperations-Kennzahlen-System in das Controlling
der einzelnen Partnerunternehmen integriert werden kann.

e AbschlieBend wird mit der Dimensionierung die Aufstellung des Kennzahlensys-
tems determiniert.”®” Die Anzahl der erklirenden Faktoren, die zur Beschreibung
der ZielgroBe herangezogen werden, bestimmt die Tiefe der Erfolgsanalyse.

Mit Bezug auf den geringen Umfang des Kooperationscontrollingsystems werden
jeweils die entscheidenden Erfolgsfaktoren der einzelnen Kooperationsformen in
den Mittelpunkt gestellt. Mit wachsender Kooperationsintensitét sind zusétzlich die
Interdependenzen zwischen diesen Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen.

Nachdem die wesentlichen Kriterien zur Beschreibung von Kennzahlensystemen vorge-
stellt und fiir die folgende Analyse determiniert worden sind, miissen nun noch die forma-
len sowie die inhaltlichen Voraussetzungen fiir die Auswahl der Kooperationskennzahlen
festgelegt werden.

4.4.1.2 Formale Anforderungen an das Kooperations-Kennzahlen-
System

Obwohl in letzter Zeit die Beriicksichtigung weicher Faktoren in der Literatur verstérkt
diskutiert wird, fehlen bislang praktikable Gestaltungsempfehlungen zur Umsetzung dieser
Forderung, die auch auf mittelstandische Unternehmen iibertragen werden konnten. Bei der
allgegenwirtigen Forderung nach ganzheitlichen Kennzahlensystemen werden die Risiken
des Kennzahleneinsatzes vernachléssigt, so dass zunichst einige grundlegende Anmerkun-
gen zur Konzeption des Kooperations-Kennzahlen-Systems erforderlich werden.

81 vgl. Gladen (2001), S. 32fF.
782 ygl. Schneider (2005), S. 38.
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Unter Riickbezug auf die Principal-Agent-Theorie werden die grundlegenden Informati-
onsasymmetrien, die zwischen den Kooperationspartnern bestehen, verdeutlicht.”® Auf-
grund der vielfdltigen Leistungsverflechtungen zwischen den Unternehmen ist es nicht
moglich, alle Einzelaktivitdten zu beobachten, so dass insbesondere unter Beriicksichti-
gung der unternehmensindividuellen Interessen der Partner mit strukturellen Defiziten zu
rechnen ist.”® Das Kooperations-Kennzahlen-System ist deshalb als ein Instrument zu in-
terpretieren, welches durch den Abbau der bestehenden Informationsasymmetrien die Inte-
ressenkonflikte zwischen den Partnern zu entschirfen versucht. Die Kennzahlen kdnnen in
diesem Sinne mehrere Funktionen iibernehmen:”®’

e Die strengste Form der Verhaltenssteuerung kniipft Sanktionierungsmafinahmen an
das Nicht-Erreichen bestimmter VorgabegroBen fiir die Kennzahlen. Werden bei-
spielsweise Termine nicht eingehalten oder Kostenvorgaben iiberschritten, fiihrt
dies zu Strafzahlungen oder sogar zum Ausschluss aus der Kooperation.

e Materielle Anreize wie die Entlohnung der Partner bzw. die Aufteilung der Koope-
rationserlose konnen ebenfalls an das Kennzahlensystem gebunden werden.

e Auch wenn sich die Aufteilung des Kooperationserfolges nicht direkt am Kennzah-
lensystem orientiert, so bietet die Rekonstruktion der Prozessabldufe zumindest ei-
ne erhohte Transparenz iiber die Kooperationsentwicklung und die Verldsslichkeit
der einzelnen Partner. Immaterielle Anreize (Gruppendruck) verstirken die Leis-
tungsbereitschaft der Partner somit zumindest auf indirekte Weise.

e Aufbauend auf der Darstellung der Kooperationsstirken und -defizite konnen
Lernprozesse in Gang gesetzt werden. Diese Lernprozesse beruhen insbesondere
auf Zeitvergleichen oder dem internen Benchmarking zwischen den Kooperations-
partnern.

Wie auch immer der Einfluss der Kennzahlen auf das Verhalten der Partner und damit auf
die organisatorische Umsetzung des Kooperationsvorhabens bewertet wird, die Bedeutung
der Kennzahlen als Zielvorgabe fiir die Kooperationsprozesse ist unumstritten. Dement-
sprechend kann das Kennzahlensystem auch als Motivationshebel fiir die Kooperations-
partner betrachtet werden.”®® Anhand der Zielvorgaben konnen die Partner erkennen, an
welchen Erfolgsfaktoren sie ihre Bemiihungen schwerpunktmiBig ausrichten sollen. Ein-
zeln hervorgehobene Kennzahlenbereiche dienen dazu, die Aufmerksamkeit der Ausfiih-

78 Vgl. Abschnitt 3.1 der vorliegenden Arbeit.

78 Vgl. Anzenberger (1991), S. 15.

78 Vagl. in anderem Zusammenhang Schneider (2005), S. 32.

78 In der Literatur wird von der Zielbindung gesprochen, vgl. Locke/Latham (1990), S. 92ff. sowie Wilde-
mann (2002). Je besser es gelingt, den einzelnen Partnern moglichst eindeutige Zielvorgaben zu machen,
desto entschlossener kann die Gesamtperformance durch die Vorgabe ehrgeiziger Ziele gesteigert wer-
den. Dieser Ehrgeiz der Mitarbeiter ist auch in empirischen Studien nachgewiesen, vgl. Locke/Latham
(1990); Klein et al. (1999).



204 Controlling in mittelstandischen Unternehmenskooperationen

renden auf sich zu ziehen und somit dem Kooperationsgeschehen eine Richtung zu verlei-
hen.

Die entsprechenden Vorgabe- bzw. Vergleichsgroflen (z.B. Terminvorgaben, Qualitéts-
richtlinien oder Prozessreihenfolgen) miissen innerhalb der Kooperation interaktiv erarbei-
tet werden, da sich keiner der beteiligten Partner freiwillig den Zielvorgaben eines anderen
Unternehmens unterwerfen wird. Motivationssteigernd wirkt dabei, dass offene, faire Ver-
handlungen iiber die Zielformulierung fiir das gegenseitige Verstdndnis und damit auch fiir
das Vertrauen der Partner niitzlich sind. Zudem verstarkt sich die Zielbindung der Partner,

wenn die entsprechenden Ziele vereinbart und nicht nur vorgegeben werden.”®’

Um diese positiven Effekte des Kennzahleneinsatzes zu realisieren, bedarf es einiger
grundlegender Gestaltungsprinzipien, die bei der Konzeption zu beachten sind. Dabei miis-
sen sich die Kooperationspartner zundchst dariiber im Klaren sein, dass auch das beste
Kennzahlensystem nicht als Allheilmittel zu verstehen ist und, wie bei jedem anderen
Controllinginstrument auch, mit verschiedenen Problemen zu rechnen ist (vgl. Abbildung
4.32).

Vorgelagerte ' Nachgelagerte
Gestaltungsprobleme: : Interpretationsprobleme:

* einseitige Ausrichtung der Probleme * mangelnde Eindeutigkeit der
Zielvorgaben des Aussagen

« Fixierung auf Zielvorgaben | Kennzahlen- | . . antitative Uber-Steuerung

einsatzes

+ Strategische Budgetiiber- * lllusion der Kontrolle

schreitung (Performance-Nivellierung)

Abbildung 4.32: Probleme des Kennzahleneinsatzes.

Im Vorfeld der Kennzahlenauswahl ist zu beachten, dass moglichst alle relevanten Erfolgs-
faktoren mit in die Analyse einbezogen werden. Um dem so genannten Tunnelblick, also
der einseitigen Ausrichtung auf einzelne Zielvorgaben, vorzubeugen, sollten sich die
Kennzahlen einigermaflen gleichmifBig auf diese einzeln ausgewiesenen Bereiche auftei-
len. Werden die Kennzahlen direkt zur Verhaltenssteuerung eingesetzt, so ist mit weiteren
Problemen zu rechnen. Bereits bei der Gestaltung des Kennzahlensystems ist zu beriick-
sichtigen, dass einzelne Partner sich entgegen den gemeinsamen Zielvereinbarungen ver-
halten konnen. Einerseits wollen einzelne Kooperationspartner die Vorgaben fiir ihr eige-
nes Handeln mdglichst groBziigig bemessen, so dass sie sich selbst strategische Gestal-
tungsspielrdume einrdumen (Strategic Gaming). Andererseits werden andere Partner bei

87 ygl. in dhnlichem Zusammenhang Schneider (2005), S. 34.
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einer zu ehrgeizigen Festlegung der Vorgabewerte versuchen, ihre eigenen Angaben bei
Nichterreichen der Vorgaben in mehr oder weniger groSem Umfang zu manipulieren. Die-
sen Verhaltensweisen ist durch eine bewusste Gestaltung des Kennzahlensystems vorzu-
beugen.

Bei der Auswertung der Kennzahlen entsteht haufig das Problem, dass einzelne Kennzah-
lenauspragungen nicht eindeutig interpretiert werden konnen bzw. kein sachlogischer Zu-
sammenhang zu den Ursachen der Abweichung vom Vorgabewert aufgedeckt werden
kann. Die mangelnde Interpretationsfahigkeit resultiert oftmals auch aus der quantitativen
Ubersteuerung, bei der die Aufnahmefihigkeit des Managements durch eine Vielzahl an
unzusammenhingenden Kennzahlen iiberfrachtet wird.”®® Je mehr Kennzahlen regelmiBig
ermittelt werden, desto stirker entsteht beim Management die Illusion, alle Prozesse unter
Kontrolle zu haben. Die Frage, inwieweit mit den Kennzahlen die Wirklichkeit reprasen-
tiert wird, bleibt dabei jedoch zumeist unbeantwortet.”®’

Um den beschriebenen Problemen mdglichst aus dem Wege zu gehen, werden abschlie-
Bend finf Grundsitze aufgestellt, die bei der Formulierung des Kooperations-Kennzahlen-
Systems zu beachten sind. In Anlehnung an die dargestellten Herausforderungen des mit-
telstdndischen Kooperationscontrollings distanzieren sich die Grundsitze in weiten Berei-
chen von den Anforderungen der Literatur, helfen aber, den konkreten Problemstellungen
der KMU besser gerecht zu werden:”*

e Bei der Zielformulierung miissen alle Kooperationspartner beteiligt werden, damit
alle Perspektiven der interaktiven Zusammenarbeit mit ihren Wechselwirkungen be-
riicksichtigt werden konnen.”!

e Das Kennzahlensystem muss sich aus wenigen, aber eindeutig formulierten Dimen-
sionen zusammensetzen, die die Ausrichtung des kooperativen Handelns wider-
spiegeln sollen.

e Jede Dimension muss mit mehreren, sich ergdnzenden Kennzahlen besetzt werden,
damit jeweils verschiedene Aspekte fiir die Leistungsbeurteilung herangezogen
werden konnen.

88 Vgl. Weber/Sandt (2001), S. 12.

" Ein aktueller Aspekt der Kennzahlenforschung befasst sich dariiber hinaus mit dem Effekt der Kennzah-
lennivellierung. Konfrontiert mit spezifischen Zielvorgaben, werden diese in nahezu jeder Organisation
friiher oder spiter offiziell erreicht. Die Performance-Steigerung beruht jedoch zumeist nicht allein auf
organisatorischen Verdnderungen, sondern vielmehr auf einer Datenmanipulation. Vgl. dazu auch Sieg-
wart (1987), S. 124; Meyer (2002), S. 51ff. Vgl. auch Heineke (2005), S. 277.

7 Vgl. im Gegensatz zu den hier vertretenen Grundsitzen Siegwart (1987), S. 123; Meyer (2006), S. 41ff.

7! Heineke (2005), S. 299, spricht von gemeinsamer Erwartungsbildung.
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e Die einzelnen Kennzahlen miissen eindeutig definiert und allgemein akzeptiert
werden, so dass alle Informationen nach einem einheitlichen Schema aggregiert
und somit vergleichbar gemacht werden.

e Auf hiufige (z. B. unterjahrige) Aktualisierungen der Auswahl bzw. Anzahl der
Kennzahlen sowie ihrer Definitionen ist mit Hinblick auf die Kontinuitdt und die
Einfachheit der Betrachtung zu verzichten.

Die genannten Grundsitze dienen grofiteils dazu, die Anforderungen des Kennzahlensys-
tems fiir die KMU zu reduzieren. Dies geschieht in der Annahme, dass alle KMU den da-
mit einhergehenden Informationsverlust zugunsten einer verbesserten Praktikabilitdt in
Kauf nehmen. Wenige, in Kennzahlen zusammengefasste Informationen aus den Partner-
unternehmen sind immerhin besser als gar keine Informationen iiber den Prozessfortschritt.
Neben den vereinfachten Anforderungen profitieren die KMU dariiber hinaus auch davon,
dass den Einblicken der Partner in die eigenen Prozesse mit der Informationskomprimie-
rung Grenzen gesetzt werden. Die Balance zwischen Transparenz und Vertraulichkeit kann
leichter gehalten werden.

4.4.1.3 Inhaltliche Ausgestaltung des Kooperations-Kennzahlen-
Systems

Damit alle Kooperationspartner einen positiven Nutzen aus der Implementierung des ge-
meinsamen operativen Kennzahlensystems ziehen konnen, muss gewihrleistet werden,
dass sie uneingeschrinkt auf die bereitgestellten Informationen zugreifen konnen. Dazu
werden die Kennzahlen beispielsweise in Form von Kurzberichten aufbereitet, regelmifig
per E-Mail oder Fax an alle Beteiligten versendet und somit moglichst zeitnah verfiigbar
gemacht.”*

Obwohl alle Kooperationspartner auf den gleichen Datenpool zuriickgreifen, hat doch je-
der seine individuelle Sichtweise auf die Entwicklung des Kooperationsprozesses. In Ab-
schnitt 3.2 wurde dargelegt, dass zwar die einzelnen Ziele der Kooperationspartner in die
gleiche Richtung weisen miissen, aber dennoch jeder Partner eigene Ziele mit der Partizi-
pation an der Kooperation verfolg’t.793 Wenn nun die verschiedenen Kooperationspartner
den Kooperationsprozess jeweils aus ihrer individuellen Unternehmenssicht betrachten,
miissen die Partner auch in der Lage sein, ihre individuellen Informationsschwerpunkte im
Kennzahlensystem wieder zu finden. Dazu eignet sich die Kategorisierung des Kennzah-
lensystems in verschiedene Perspektiven, die jeweils die unterschiedlichen Erfolgsfaktoren
differenziert analysieren.

2 ygl. Steven/Schade (2004a), S. 125.
3 Vgl. Abschnitt 3.2.1.1 und die dort angegebene Literatur.
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Auch mit der Kategorisierung des Kennzahlensystems konnen die individuellen Informati-
onsbediirfnisse der einzelnen Partner nicht vollsténdig realisiert werden. Wollte jeder Part-
ner seine eigenen Vorstellungen bei der Kennzahlenauswahl umsetzen, so wiirde dies ent-
weder zur Kennzahleninflation fiihren oder dazu, dass doch jeder Partner sein eigenes
Controlling durchfiihrt. Dabei wiirden den Partnern die Informationen aus den jeweiligen
Partnerunternehmen fehlen, die eigenen Kennzahlen allein jedoch nicht als Entscheidungs-
grundlage ausreichen. Als Mittelweg eignet sich ein Kennzahlensystem, das die wesentli-
chen Gestaltungs- und Prozessinformationen fiir alle Beteiligten moglichst iibersichtlich
verfigbar macht und somit als allgemeine Informationsgrundlage interpretiert werden
kann.

Inwieweit die einzelnen Partner die vorbereiteten Informationen bei der eigenen Entschei-
dungsunterstiitzung einsetzen, ist dann im zweiten Schritt jedem Kooperationspartner
selbst iiberlassen. Dabei hingt die Nutzungsintensitdt in hohem Malle davon ab, wie iiber-
sichtlich die Kennzahlen im Kennzahlensystem zusammengestellt werden. Weil das Kenn-
zahlensystem den kompletten Kooperationsprozess begleiten und unterstiitzen soll, miissen
die unterschiedlichen Zielsetzungen der einzelnen Lebensphasen differenziert voneinander
dargestellt werden. Bei der Einteilung der einzelnen Lebensphasen muss auch festgelegt
werden, in welchem Rhythmus die einzelnen Kennzahlen gebildet werden und wie haufig
die entsprechenden Informationen zu aktualisieren sind.

Viel bedeutender ist jedoch, dass auch zwischen den verschiedenen Erfolgsfaktoren der
einzelnen Kooperationsformen unterschieden wird. Jede Kooperationsform ist durch ande-
re Erfolgsfaktoren gekennzeichnet, die bei der Entscheidung fiir diese Kooperationsform
im Vordergrund der Betrachtung stehen. Die Zuweisung dieser Erfolgsfaktoren orientiert
sich an den vier elementaren Erfolgsfaktoren der Unternehmensfiihrung, die in Abschnitt
4.3.2 niher dargestellt wurden.”* Mit Riickbezug auf Abschnitt 3.3, in dem die vier mogli-
chen Formen der mittelstandischen Unternehmenskooperation beschrieben wurden, werden
folgende Schliisse gezogen:

e Rahmenvereinbarungen werden geschlossen, um die Ressourcen und Potenziale ei-
nes anderen Unternehmens fiir das eigene Unternehmen iiber einen vereinbarten
Zeitraum nutzbar zu machen. Dementsprechend bildet die Verfiigbarkeit dieser
Ressourcen und Potenziale den zentralen Erfolgsfaktor fir die Rahmenvereinba-
rung.

e Bei der Operativen Zusammenarbeit entsteht ein gemeinsames Produkt durch die
wechselseitige Erbringung spezialisierter Teilleistungen. Ohne die Zuverldssigkeit
der beteiligten Partner kann keines der Unternehmen seinen eigenen Leistungsbei-

%% Vgl. abermals Abschnitt 4.3.2.2.
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trag planen und umsetzen. Die Zuverldssigkeit der beteiligten Leistungsgeber bzw.
Lieferanten entscheidet iiber den Erfolg der Operativen Zusammenarbeit.

e Die Ausrichtung an den Bediirfnissen der Kunden steht im Mittelpunkt der Strate-
gischen Partnerschaft. Die Partner schlieen sich auf lange Sicht hin zusammen,
um ihre Kunden durch eine spezifische, interaktiv erbrachte Leistung zu befriedi-
gen. Die langfristige Bindung dieser neuen Potenziale gilt als zentraler Erfolgsfak-
tor fiir die Strategische Partnerschaft.

e Wenn mehrere KMU eine finanzielle Verflechtung eingehen, so stehen in der Regel
organisatorische Strukturmafinahmen im Vordergrund. Die Kernkompetenzen der
Partner sollen sich ergénzen, um moglichst viele unterstiitzende Aktivitdten zu-
sammenzulegen und somit die Gesamtstruktur zu optimieren. Eine wesentliche Er-
folgsgrofe, um die Rationalisierungseffekte der Konzernierung messbar zu ma-
chen, ist die vorhandene Liquiditdt der Partnerunternehmen. Insbesondere bei den
KMU-Konzernen, die als Finanzholding organisiert sind, gilt die Liquiditét als fo-
kale Erfolgsgrofie.

Das Ziel des Kennzahlensystems liegt darin, diese verschiedenen Erfolgsfaktoren systema-
tisch voneinander zu trennen und ihre Entwicklung im Kooperationsprozess aufzuzeigen
und zu begleiten. Das Kennzahlensystem muss so angelegt sein, dass jede Kooperations-
form nur diejenigen Perspektiven zu beriicksichtigen hat, die fiir die eigene Kooperation
von Bedeutung sind. Wie bereits an verschiedenen Stellen der Arbeit dargelegt, steigen mit
der Intensitdt der Zusammenarbeit auch die Anforderungen an das Kooperationscontrol-
ling. Je intensiver die Zusammenarbeit angelegt ist, desto mehr Erfolgsfaktoren sind bei
der Kooperationsumsetzung mit ihren verschiedenen Wechselwirkungen zu beachten. Jede
weitere Intensivierung der Zusammenarbeit fiihrt dementsprechend dazu, nicht einen ande-
ren, sondern einen weiteren Erfolgsfaktor mit in die Betrachtung aufzunehmen.

Wihrend die Rahmenvereinbarung lediglich auf die Gestaltung der Ressourcen und Poten-
ziale ausgerichtet ist, wiachst das System mit zunechmender Kooperationsintensitit weiter
an, bis schlieBlich ein System mit Mehrfachzielsetzung entstanden ist. Dabei sind nicht nur
die einzelnen Dimensionen, sondern auch ihre Querverbindungen entscheidend fiir den
Kooperationserfolg. Die einzelnen Kennzahlen sind deshalb mit Bezug auf die jeweiligen
anderen Dimensionen und Lebensphasen auszuwahlen, um Riickbeziige moglichst einfach
herstellen zu konnen.

Um das Kennzahlensystem schlieBlich abzurunden, werden neben den Kennzahlen der
einzelnen Lebensphasen zusitzlich eine Rendite- bzw. eine Risikokennzahl gebildet:

e Die Renditekennzahl soll fir alle vier Kooperationsformen einen jeweils aktuellen
Status iiber den generellen Erfolg der Kooperation angeben. Sie ersetzt nicht die
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individuelle Erfolgsbeurteilung der einzelnen Kooperationspartner, gibt aber allen
Partnern ein gleiches und gemeinsames Bild fiir eine erste Betrachtung des Koope-
rationserfolgs.

e Da bei der Strategischen Partnerschaft sowie bei der Konzernierung Leistungen
nicht nur wechselseitig, sondern interaktiv erbracht werden, steigt das Kooperati-
onsrisiko erheblich an.”®® Deshalb erweist es sich als sinnvoll, zusitzlich zur all-
gemeinen Renditekennzahl auch eine Risikokennzahl zu erheben, die den allge-

meinen Risikostatus der Kooperation reprasentiert.’”®

Sowohl die Rendite- als auch die Risikokennzahl kdnnen als Indikatoren betrachtet wer-
den, mit denen auf notwendige strukturelle AnderungsmaBnahmen innerhalb der jeweili-
gen Kooperation hingewiesen wird.””’ Durch ihre regelmiBige Erhebung dienen sie dar-
iiber hinaus dazu, die Entwicklung des Kooperationserfolgs zu dokumentieren.

Auf die Bildung spezieller Kooperationskennzahlen wird in diesem operativen Kooperati-
ons-Kennzahlen-System verzichtet, da sie stets eine individuelle Einschitzung der einzel-
nen Kooperationspartner reprasentieren. Die Informationen dieses Kennzahlensystems
verstehen sich jedoch als allgemeine Basisinformationen zur Verbesserung der operativen
Kooperationsprozesse, die moglichst wertneutral fiir alle Partner gleichermafen zusam-
mengestellt werden. Kennzahlen zur Messung der jeweiligen Beziehungsintensitdt konnen
demnach nicht Inhalt, sondern lediglich Ergebnis des operativen Kennzahlensystems sein.
Jeder Partner muss seine Schlussfolgerungen iiber die Qualitdt der Zusammenarbeit indivi-
duell im Rahmen seines unternehmensinternen Controllingprozesses, eventuell anhand der
allgemeinen Informationen aus dem operativen Kooperationscontrolling, ziehen.

In den folgenden Abschnitten werden nun die einzelnen Kennzahlen zur Messung der je-
weiligen Erfolgsfaktoren vorgestellt, bevor im Abschnitt 4.5 dann auf das Zusammenwir-
ken dieser Kennzahlen eingegangen werden kann. Abbildung 4.33 veranschaulicht ab-
schlieBend die verschiedenen Kennzahlenbereiche, die in den nichsten Abschnitten zu
behandeln sind.

795 Zu den Risiken der Kooperation vgl. auch Mildenberger (2000), S. 404f.
% Vgl. Pedell/Schwihel (2004), S. 154f.
797 Zum Begriff der Indikatoren vgl. Gladen (2001), S. 14.
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KONZERNIERUNG:
e Liquiditatssicherung -
STRATEGISCHE allgemeine RAHMENVEREINBARUNG:
PARTNERSCHAFT: — Rendite-und ggf. [#— Ressourcenoptimierung
Kundenbindung Risikokennzahl
OPERATIVE
' ZUSAMMENARBEIT:
Lieferantenzuverlassigkeit

Abbildung 4.33: Dimensionen des Kooperations-Kennzahlen-Systems.

4.4.2 Die formale Gestaltung des Kooperations-
Kennzahlen-Systems

Um zum einen die Vergleichbarkeit zwischen dem Kooperations-Kennzahlen-System
(KKS) der einzelnen, hier untersuchten Kooperationsformen zu gewéhrleisten und zum
anderen den stufenweisen Aufbau des KKS zum umfassenden Kennzahlencontrolling der
Konzemierung sicherzustellen, werden die verschiedenen Kennzahlen der vier Kooperati-
onsformen nach analoger Vorgehensweise eingefiihrt. Dazu wird zundchst das allgemeine
Vorgehen beschrieben, bevor in Abschnitt 4.4.3 auf die konkreten Kennzahlen der einzel-
nen Kooperationsformen eingegangen wird.

Mit Bezug auf den Anforderungskatalog aus Abschnitt 4.4.1.2 werden, je nach Kooperati-
onsintensitdt, ein bis maximal vier Dimensionen des KKS bestimmt, die sich auf die jewei-
ligen Erfolgsfaktoren der Kooperation beziehen (vgl. Abschnitt 4.4.1.3). Jede weitere In-
tensitétsstufe fiihrt demnach dazu, dass ein weiterer der vier Erfolgsfaktoren

¢ interne Ressourcenoptimierung,
¢ Lieferantenzuverlassigkeit,

e Kundenbindung,

¢ Liquiditétssicherung

mit in die Betrachtung einbezogen wird. Fiir jede der Dimensionen werden verschiedene
Kennzahlen ausgesucht, die vor Beginn des Controllingeinsatzes fiir alle beteiligten KMU
verbindlich von den ,JKooperationsverantwortlichen” (KV) der einzelnen KMU bestimmt
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werden.””® Dabei ist darauf zu achten, dass die laufenden Berechnungen bzw. Informati-

onsaufbereitungen moglichst einfach und zeitnah durchgefiihrt werden konnen, damit die
KMU ohne groBen Aufwand dazu in der Lage sind, die geforderten Informationen bereit-
zustellen. Die Definitionen der hier dargestellten Kennzahlen werden mit kurzen Erldute-
rungen im Anhang der Arbeit zusammengestellt (S. A1-A7).

Um die Interpretationsfihigkeit der Kennzahlen zu verbessern, werden die einzelnen
Kennzahlen nicht losgelost voneinander zusammengestellt, sondern zur Beschreibung der
komplexen Entscheidungssituation mit verschiedenen Wechselbeziehungen zueinander
ausgewdhlt. Zur Fundierung der besonders bedeutsamen Entscheidungen werden jeweils
mehrere Kennzahlen pro Lebensphase und Erfolgsfaktor gebildet. Die einander ergénzen-
den Kennzahlen schirfen den Blick fiir Trends und Entwicklungen und stiitzen somit die
Gesamtbeurteilung der Kooperation. Um mégliche Trends iiber ldngere Zeitraume zu beo-
bachten, wird dariiber hinaus auf regelmiBige Anpassungen und Verdnderungen der Kenn-
zahlendefinitionen verzichtet, da es bei den meisten Informationen nicht auf die theoretisch
korrekte Ermittlung, sondern auf die generelle Verbesserung der unternehmensiibergrei-
fenden Informationsfliisse ankommt.

Im KKS wird jede Lebensphase anhand von ein bis drei Kennzahlen konkretisiert, somit
konnen jeweils mehrere Argumente zur Kooperationsbeurteilung herangezogen werden,
der Aufwand bleibt jedoch in einem iiberschaubaren Rahmen. Jeder Partner stellt seine
individuellen Kennzahlen bereit, die jeweils die entsprechenden Kennzahlen der anderen
Partner erkldren und erginzen. Dementsprechend muss jeder Kooperationspartner seinen
eigenen Beitrag fiir die gegenseitige Leistungs- und damit Informationsabstimmung

erbringen.””

Insgesamt werden maximal acht Kennzahlen je Erfolgsfaktor und KMU gebildet, die zu
den entsprechenden acht Kennzahlen der Partner ins Verhiltnis gesetzt werden. Dariiber
hinaus wird die Entwicklung regelmiBig mit der gemeinsam zu bestimmenden Rendite-
bzw. Risikokennzahl iiberpriift (vgl. Abbildung 4.34).

Da jeweils nur die aktuelle Lebensphase fir die Berechnung relevant ist, beschrankt sich
der Aufwand auf jeweils maximal drei Kennzahlen, die je Partner aktuell zu berechnen und
sechs Kennzahlen, die insgesamt in einer Lebensphase zu betrachten sind. Mit jedem wei-
teren Erfolgsfaktor ist dariiber hinaus mit maximal drei bzw. sechs weiteren Kennzahlen,
die zu erheben/betrachten sind, zu rechnen.

78 Alle zu Beginn der Kooperation beteiligten KMU setzen sich gemeinsam mit der Kennzahlenauswahl
sowie mit der Definition der jeweiligen Kennzahlen auseinander. Spiter in die Kooperation aufgenom-
mene Partner sind dazu angehalten Verbesserungsvorschldge zu machen, werden aber in der Regel den
GroBteil des operativen Controllings als gegeben hinnehmen miissen.

7 Kasperzak (2004), S. 237, spricht von einer freiwilligen Netzwerkpublizitit.
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KOOPERATIONSFORM:

R;ggtoekeﬂﬁggf - Partner 1 |(Partner2 )| Partnern

i Kennzahl A1 «}evmvvomms - Kennzahl A1
Anbahnungsphase: Kennzahl A2 -}------{v:) --1- Kennzahl A2
' Kennzahl A3 ulwussswmsnzsacues - Kennzahl A3

Vorbereitungsphase:

Kennzahl V1 -{--

~ Kennzahl V1

Kennzahl V2 - ---w--+4- Kennzahl V2

Kennzahl V3 -{----------------4- Kennzahl V3

: Kennzahl D1 ~[-----~----------1- Kennzahl D1
PR | Kennzahi D2 -|------{:z}----—-{- Kennzahl D2
. i Kennzahl D3 -f-----==v==seeeu- - Kennzahl D3
Naﬁhbereitungsphase: Kennzahl N1~~~ “7°""1" Kennzahl N1
| Kennzahl N2 ~{~-~~"7j~~=""1" Kennzahl N2

Kennzahl N3 =preme=rmrmesanmenms - Kennzahl N3

Abbildung 4.34: Darstellung der Kooperationskennzahlen.

Dabei werden die Kennzahlen der vorangehenden Lebensphasen lediglich fiir den Bezug
zum Gesamtzusammenhang weiterhin mit abgedruckt, die Kennzahlen spiterer Lebens-
phasen sind zundchst irrelevant. Zudem kennzeichnen sich die einzelnen Kennzahlen durch
unterschiedliche Berechnungsintervalle, so dass auch nicht alle Kennzahlen der jeweiligen
Lebensphase unentwegt zu aktualisieren sind.

Im Folgenden werden potenzielle Kennzahlen fiir das Controlling der vier Kooperations-
formen vorgestellt, die jeweils kooperationsspezifisch modifiziert werden kénnen. Das
vorliegende KKS dient zum Einstieg in das Kooperationscontrolling, kann aber bei Bedarf
kooperationsindividuell angepasst werden. Die Beschreibung der ausgewihlten Kennzah-
len erfolgt hier in Tabellenform, um Vergleiche und Querbeziige zwischen den einzelnen
Kennzahlen zu ermdglichen. Dabei wird auf die Datenquelle, das jeweilige Berechnungs-
intervall, den Adressaten der Kennzahleninformation sowie auf die Verwendung eingegan-
gen; die konkreten Berechnungsformeln werden im Anhang der vorliegenden Arbeit ange-
geben. Um den Vergleich zwischen den verschiedenen Kooperationsformen zu gewihrleis-
ten, werden auch die folgenden Abschnitte gleichermafien strukturiert.

Zur Sicherstellung der Informationsversorgung der Partner werden die benotigten Kenn-
zahlen in Tabellenform standardisiert per Fax oder E-Mail zu jeweils vorab festgelegten
Zeitpunkten iibermittelt.*”° Da die Informationsbereitstellung der einzelnen Partner gleich-
zeitig auch die operative Planungsgrundlage fiir alle anderen Kooperationspartner dar-

800 Zur Nutzung des Internets fiir den unternehmensiibergreifenden Informationsaustausch vgl. Kalu-
za/Blecker (2000a), S. 150; Kaluza (2002), S. 88; Steven/Schade (2004a), S. 125 sowie die dort angege-
bene Literatur.
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stellt,*®! ist die Informationsbereitstellung iiber zusitzliche Sanktionierungsmechanismen

abzusichern.*”> Um die VerhiltnismaBigkeit dieser Sanktionen zu gewihrleisten, eignet
sich die Abstimmung mit den SanktionsmaBnahmen, die bei verspéteter Kooperationsleis-
tung greifen. Verzogerungen bei der Informationsbereitstellung werden demnach genauso
behandelt wie Verzégerungen bei der Erbringung der eigentlichen Kooperationsaufgaben.
Da alle Partner von den verfiigbaren Informationen profitieren, diirfte die Sanktionierung

auch im Sinne aller Kooperationspartner sein.***

Dariiber hinaus werden in den beteiligten Unternehmen vor Kooperationsbeginn Koopera-
tionsverantwortliche (KV) bestimmt, die als Ansprechpartner fiir den Bedarfsfall zur Ver-
fiigung stehen. Uber den konkreten Bedarfsfall hinaus treffen sich diese Kooperationsver-
antwortlichen turnusmiBig in einem der KMU, um iiber mogliche Verdnderungen und ge-
nerelle Probleme bei der Durchfiihrung der Kooperation zu beraten.®” Die Grundlage fiir
diese Treffen sowie fiir die generelle Kooperationssteuerung bilden die Kennzahlen der
einzelnen Kooperationsformen, die hier im weiteren Verlauf erldutert werden.

4.4.3 Die inhaltliche Gestaltung des
Kooperationszahlensystems

4.4.3.1 Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem der
Rahmenvereinbarung — Die Ressourcenoptimierung
Der zentrale Erfolgsfaktor der Rahmenvereinbarung liegt in der Optimierung der individu-

ellen Ressourcenverfiigbarkeit. Dabei haben die moglichen Kooperationspartner ein unter-
schiedliches Interesse an der Zusammenarbeit:

801 Zur Bedeutung der zeitnahen Informationsiibermittlung vgl. Steven (2004a), S. 309. Zur Informationssi-
cherheit vgl. auch Steven/Tengler (2005), S. 345.

Die Potenziale und Grenzen der freiwilligen, unternehmensiibergreifenden Publizitit beleuchtet Kasper-
zak (2004), S. 237f.

Insbesondere aufgrund der unzureichenden Auspriagung des Controllings und der Informationsaufberei-
tung in vielen KMU sind einige KMU stets dazu geneigt, ihrer Auskunftspflicht zu entkommen bzw. nur
verzogert nachzukommen. Die intensivierte Zusammenarbeit zwischen verschiedenen KMU kann aller-
dings nur dann funktionieren, wenn alle Beteiligten mit offenen Karten spielen und ihre aktuellen Pro-
zessfortschritte fiir die weitere Ablaufplanung zur Verfiigung stellen.

Bei einer Rahmenvereinbarung, die auf ein Geschaftsjahr angelegt ist, eignet sich beispielsweise ein vier-
teljahrliches Zusammentreffen, da einerseits geniigend Zeit vergangen ist, um Entwicklungen im Koope-
rationsverlauf zu beobachten und andererseits noch geniigend Zeit vorhanden ist, um auf diese Entwick-
lungen korrigierend einzuwirken. Die RegelméaBigkeit der Zusammentreffen ist nach Kooperationsdauer
und Variabilitdt der ausgetauschten Leistung individuell zu bestimmen. Vgl. auch Schenk et al. (2004), S.
420.
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e Einerseits verfligen einige KMU iiber freie Kapazititen in ihrem Unternehmen, die
sie durch die Stabilisierung der Nachfrage bzw. durch die Schaffung einer Grund-
auslastung iiber einen léngeren Zeitraum auslasten wollen.

e Andererseits sind andere KMU selbst nicht in der Lage, Auftrige oder Leistungen
wirtschaftlich zu erbringen, so dass sie einen verldsslichen Partner suchen, von dem
sie diese Leistung regelmifig und dauerhaft beziehen.

Das entscheidende Kooperationskriterium ist demnach die Vereinbarkeit von Leistungsan-
gebot und Leistungsnachfrage, die Verfiigbarkeit der leistungsspezifischen Ressource steht
im Mittelpunkt des KKS. Die Zusammenarbeit beschrinkt sich bei der Rahmenvereinba-
rung auf die Erbringung einer eindeutig abgegrenzten Leistung und ist (zunéchst) zeitlich
befristet. Dem KKS sind somit enge Grenzen gesetzt, die Umsetzung muss einfach und
unkompliziert sein.

Dementsprechend konzentriert sich das KKS auf den einen zentralen Erfolgsfaktor und
wird dazu eingesetzt, Informationen iiber die Verfiigharkeit und den Bedarf der zentralen
Kooperationsressource zwischen den Kooperationspartnern auszutauschen. Dafir wird
zunéchst ganz allgemein iiberpriift, ob die jeweiligen Partner dazu in der Lage sind, die
Anforderungen des anderen Partners zu erfiillen. Mit der Konkretisierung des Leistungs-
austauschs wird die Rahmenvereinbahrung etabliert, eine laufende Prozesskontrolle sichert
die Leistungserbringung ab.

Da die Kooperationspartner ein unterschiedliches Interesse an der Zusammenarbeit haben
(Kapazititsauslastung bzw. Auftragsvergabe), driicken sie diesen Unterschied auch in der
Gegeniiberstellung verschiedener Kennzahlen aus.*® Jeder Kennzahl des Leistungsgebers
wird eine andere Kennzahl des Leistungsnehmers gegeniibergestellt, so dass sich jeweils
zwei unterschiedliche Kennzahlen gegenseitig erkldren bzw. determinieren. Die Partner
bestimmen jeweils zum gleichen Zeitpunkt gleich viele Kennzahlen, die sich in ihrer Aus-
sage erginzen, indem sie jeweils einen anderen Blickpunkt auf einen Sachverhalt offenba-
ren.

Abbildung 4.35 zeigt die Struktur des KKS der Rahmenvereinbarung auf. Um die Kom-
plexitdt des KKS in einem iiberschaubaren Rahmen zu halten, werden lediglich sieben
Kennzahlen, die sich auf die vier verschiedenen Lebensphasen verteilen, ermittelt und
durch eine gemeinsame Renditekennzahl erginzt.

895 Meyer et al. (2003), S. 878f., gehen auf die Unterscheidung von so genannten Netzwerkrollen ein, die die
verschiedenen Kooperationspartner einnehmen. ’
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Anbahnungs- Vorbereitungs- Durchfiihrungs- Nachbereitungs- ?3

phase: phase: phase: phase: @ (39
=]

* eine Kennzahl = zwei Kennzah- » drei Kennzahlen + eine Kennzahl je 5 4
je Partner len je Partner je Partner Partner 4

Eine gemeinsame Renditekennzahl

Abbildung 4.35: Kennzahlen der Rahmenvereinbarung.

Um die laufende Prozessiiberwachung mit dem operativen KKS sicherzustellen, werden
die jeweils aktuellen Kennzahlen per Fax oder E-Mail zu vorher bestimmten Terminen an
den/die Kooperationspartner weitergeleitet. Somit konnen die Partner ohne groBeren Auf-
wand zeitnah iiber die aktuellen Informationen verfiigen und diese in die eigene operative
Planung mit einbeziehen.

Die bereits in Abschnitt 4.4.2 angesprochenen Planungstreffen finden vierteljahrlich statt
und setzen sich sowohl mit der bisherigen Kooperationsentwicklung als auch mit den zu
erwartenden weiteren Trends auseinander.®® Im Rahmen dieser Planungstreffen besteht
die Moglichkeit, Anderungen fiir den weiteren Prozessablauf zu beschlieBen.*”’ Die Ge-
sprachsgrundlage dieser Planungstreffen leistet das operative KKS. Zur Rationalitatssiche-
rung der laufenden Zusammenarbeit wird sowohl die Renditekennzahl als auch der regel-
miBige Riickbezug auf die Zielvorgaben aus der Anbahnungsphase herangezogen.

Anbahnungsphase Ressourcenperspektive:

Partner 1 (Leistungsgeber) Partner 2 (Leistungsnehmer)
Kennzahl > mittelfristig verfligbare Kapazitdit ~ geplantes Auftragsvolumen

Produktionsdaten; Personal- eigene Produktionsplanung;
IDatenquelIe > planung; aktuelle Auftragslage Auftragsplanung
|Berechnungs- zu Beginn; Anpassung zu Beginn; Anpassung
intervall bei Bedarf bei Bedarf

KMU-Leitung (UL); Koopera- KMU-Leitung (UL); Koopera-
Adressat tionsverantwortlicher (KV) tionsverantwortlicher (KV)

Basis fiir Entwicklung der Basis fur Entwicklung der
Verwendung Zusammenarbeit Zusammenarbeit

Tabelle 4.2: Anbahnungsphase - Ressourcensicht.

806 Vgl. Orlikowski et al. (2003), S. 18f.
807 vgl. Beth et al. (2004), S. 99.
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In der Anbahnungsphase werden das mittelfristig verfiighbare Kapazititsangebot sowie das
mengenmdflige Auftragsvolumen einander gegeniibergestellt. Mit der Determinierung der
Leistungsfahigkeit wird die Basis der spdteren Zusammenarbeit gelegt, wobei das KKS
jedoch noch nicht zur Entscheidungsunterstiitzung, sondern lediglich zur Entscheidungs-
dokumentation eingesetzt wird.*® Dementsprechend beschriinkt sich das KKS der ersten
Kooperationslebensphase auf eine einzelne Kennzahl je Partner, die genau dieses Leis-
tungspotenzial konkretisiert.

In der Vorbereitungsphase werden die zentralen Auftragskriterien aus Abschnitt 4.3.2 zu-
sitzlich mit in die Betrachtung einbezogen. Damit sind die Grundsatzbedingungen der
Rahmenvereinbarung aufgestellt.

Vorbereitungsphase Ressourcenperspektive:

Partner 1 (Leistungsgeber)

Partner 2 (Leistungsnehmer)

Kennzahl > Kapazitatskosten Stlckpreis

Datenquelle Produktionsdaten; Produktionsplanung,
Personalplanung Auftragsplanung,

Berechnungs- zu Beginn; bei Bedarf; zu Beginn; bei Bedarf;

intervall vierteljahrliche Kontrolle vierteljahrliche Kontrolle

Adressat > HIEI LE 4

Verwendun§> Basis Rentabilitatsbetrachtung Basis Rentabilitatsbetrachtung

Kennzahl > Qualifizierungsrichtwert Qualitatsvorgabe
DatenQueile> Sﬁ’gﬁgg’z@sﬁiﬁ;?gﬁung Auftragsvorgaben
E?é‘é?é‘s?“_“gs' aérBteel?émhche Kontrolle 5;:ar?§|??ji?1?l;iche Kontrolle
Adressat > HERY UL KV

Nerdion dung,> ;é%il;?esils‘é%mngsbedarf Sgﬁ(laitrﬁtsanforderungen

Tabelle 4.3: Vorbereitungsphase - Ressourcensicht.

Mit den zwei Kennzahlen der Anbahnungsphase und den vier Kennzahlen der Vorberei-
tungsphase sind nun alle Entscheidungskriterien der Rahmenvereinbarung abgedeckt. Auf-

898 Vor Kooperationsbeginn konnen die Partner noch keine Details der spiteren Zusammenarbeit festlegen,
dementsprechend besteht auch noch keine Einigkeit iiber ein gemeinsames Kooperationscontrolling. Die
Kennzahlen werden demnach erst im Nachhinein gegeniibergestellt.
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grund der hohen Relevanz werden bislang alle Kennzahlen sowohl der KMU-Leitung als
auch den Kooperationsverantwortlichen der beteiligten Partner vorgelegt. Die Auspragung
und Anpassung der benannten Kennzahlen bildet die Basis fiir die spitere Kooperations-
umsetzung und ist Grundlage der vierteljéahrlichen Zusammentreffen.

Durchfiihrungsphase Ressourcenperspektive:

Partner 1 (Leistungsgeber)

Partner 2 (Leistungsnehmer)

Kennzahl

aktuelle Prozessdurchlaufzeit

terminierte
Auftragsteilmengen

Datenquelle

/I

Produktionsdaten

Auftragsplanung

Berechnungs™>, Wwochentlich, nach wochentlich, nach
intervall Auftragsdichte Auftragsdichte
Adressat > KV KV

' Auftragsfortschritt; .
Verwendung> T;‘";?,?ei,?hjﬁu;'g Terminsicherung
Kennzahl > Ausschussquote Qualitatsquote
Daienqueile> Produktionsdaten Produktionsdaten
Berechnungs>} gschentlich wochentlich
intervall

Adressat

KV, bei Uberschreiten von
internen Richtwerten auch UL

KV, bei Nichteinhaltung
auch UL

Verwendung

Kostenentwicklung;
Lerneffekte bestimmen

Qualitatsanforderungen
sichern; Prozessverbesserung

Kennzahl

NN\

Anderungsquote Flexibilitatsquote
Datenquelle Produktionsplanung; Liste des KV Auftragsplanung, Liste des KV
I?}?éen;g?u_’_‘gs‘ monatlich monatlich
' . UL; KV
Adressat sl

Bestimmung Planungsaufwand;
Auftragskomplexitat

Bewertung Flexibilitat und
“Losungswille” des Partners

Tabelle 4.4: Durchfiihrungsphase - Ressourcensicht.

In der Durchfiihrungsphase unterstiitzt das KKS die Prozessiiberwachung. Die Kooperati-
onsumsetzung nimmt in der Regel die lingste Zeit des Kooperationsprozesses in Anspruch,
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899 Dementsprechend wird die

810

so dass hier auch der Schwerpunkt des operativen KKS liegt.
Durchfiihrungsphase anhand von drei Kennzahlendimensionen iiberwacht.

Neben den beiden oberen Prozesskennzahlen wird zusitzlich eine weitere Kennzahl be-
stimmt, die sich mit der Komplexitdit des Kooperationsprozesses auseinander setzt. Hierbei
steht nicht das Leistungsergebnis der einzelnen Aktivitdten, sondern die Prozesseffizienz
im Vordergrund der Betrachtung. Mit der Anderungsquote auf der einen und der Flexibili-
titsquote auf der anderen Seite bestimmen die Kooperationspartner, ob der Kooperations-
prozess als reibungslos bezeichnet werden kann und wenn nicht, wie souverin der jeweili-
ge Partner damit umgeht. Insgesamt werden die Partner durch das KKS dazu beféhigt, die
Aufirage und die verursachten Kosten zu iiberwachen. Durch die Evaluation von Prozess-
beherrschung und Auftragserfiillung erhalten die Kooperationspartner Ansatzpunkte fiir
Verbesserungen.

Abschliefiend erfolgt in der Nachbereitungsphase die Erfolgsanalyse der Zusammenarbeit.
Unter der Voraussetzung, dass die Nachfrage fiir die ausgetauschte Leistung fortbesteht, ist
in Erwdgung zu ziehen, ob die Kooperation fortgefiihrt, modifiziert oder aufgelost wird.
Mit Bezug auf die Kooperationszielsetzung eignen sich folgende Kennzahlen fiir die Be-
wertung:

Nachbereitungsphase Ressourcenperspektive:

Partner 1 (Leistungsgeber)

Partner 2 (Leistungsnehmer)

Kennzahl >

Kapazitatsauslastung

Realisierungsgrad

Daienqueﬂe>

Produktionsdaten;
Personaldaten

Auftragsplanung,
Leistungserfiillung

Berechnungs~| Kooperationsabschluss, basie- Kooperationsabschluss, basie-
intervall rend auf monatlichen Erhebungen  rend auf monatlichen Erhebungen
Adressat > sl UL KV

Kooperationserfolg; Lieferantenbewertung;
Vemrendung> Anderungspotenzial bestimmen Ausbaufahigkeit der Kooperation

Tabelle 4.5: Nachbereitungsphase - Ressourcensicht.

Mit der Nachbereitungsphase ist der Kooperationsprozess der Rahmenvereinbarung abge-
schlossen, anhand verschiedener Kennzahlen wurde die Entwicklung der Kooperationsres-
sourcen begleitet. Die Partner nehmen eine leistungsbezogene Bewertung vor, indem sie

80 pIstz/Liidecke (2004), S. 33, beschreiben die Bedeutung von prozessbegleitenden Kennzahlen fiir das
Controlling.
810 Auf den Zusammenhang zwischen Kapazitit und Qualitit gehen Schwarz/Léschnauer (2004), S. 50, ein.
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die Erfillung ihrer in der Anbahnungsphase gesteckten Ziele anhand der tatséchlichen Ka-
pazititsauslastung bzw. des Realisierungsgrads der erbrachten Leistung iiberpriifen.

Da bei der Rahmenvereinbarung, wie auch bei rein marktlichen Lieferantenverhéltnissen,
keine gemeinsamen Ressourcen entstanden sind, erfolgt auch keine Aufteilung gemeinsa-
mer Ressourcen, Erfolge oder Verpflichtungen, die noch anhand von Kennzahlen zu
bestimmen wire.

AbschlieBend ist noch auf die Renditekennzahl einzugehen, mit der die monatliche Bewer-
tung der Kooperationsentwicklung unterstiitzt wird. Dazu werden folgende Kriterien he-
rangezogen:

Renditekennzahl - Rahmenvereinbarung:
Partner 1 (Leistungsgeber) Partner 2 (Leistungsnehmer)
Kennzahl > Kooperationsaufwand Kooperationsqualitat
Dat 1l KV, basierend auf KV, basierend auf
kot g e> Produktionsdaten Auftragsplanung
El?éf\f;{'””g§ monatlich monatlich
Adressat > UL Kv Ll
Vemrendung> genereller Anpassungsbedarf genereller Anpassungsbedarf

Tabelle 4.6: Renditekennzahl - Rahmenvereinbarung.

Zur Bestimmung von Kooperationsaufwand bzw. -qualitét greift jeder Partner auf ein indi-
viduelles Scoringmodell zuriick, welches fiir fiinf kooperationsrelevante Merkmale jeweils
fiinf Punkte fiir die Kooperationsqualitét vergibt. Mogliche Kriterien sind:

e  Fiir den Leistungsgeber:
- Erfillung versprochener Auftragsmengen (Grundauslastung vorhanden:
Jja/nein),
- Einhaltung Komplexititsvereinbarung (Anderungsaufwand tragbar: ja/nein),
- Prozessfihigkeit der eigenen Mitarbeiter (wird Leistung in dafiir vorgesehener
Zeit erbracht: ja/nein),
- Preisentwicklung abseits der festgeschriebenen RV-Preise (Preissteige-
rung/Senkung),
- KMU-Entwicklung auflerhalb der RV (Opportunititskosten der Kapazitatsbin-
dung gestiegen/gesunken).
e Fiir den Leistungsnehmer:
- Lieferzeit der Teilauftrage (Termineinhaltung: ja/nein),
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- Qualitat der Teilauftrige (Qualitdtsnorm eingehalten: ja/nein),

- Flexibilitat des Partners (Anpassungsbereitschaft: positiv/negativ),

- Preisentwicklung abseits der festgeschricbenen RV-Preise (Preissteige-
rung/Senkung),

- KMU-Entwicklung auflerhalb der RV (Bedeutung der ausgelagerten Leistung
gestiegen/gesunken).

Mittels subjektiver, aber dafiir einfacher und zeiteffizienter Bewertung durch die jeweili-
gen Kooperationsverantwortlichen werden somit Zufriedenheitswerte ermittelt und gegen-
iibergestellt.®' Im zweiten Schritt werden diese Zufriedenheitswerte addiert, um den Hand-
lungsbedarf daraus abzuleiten. Folgende Skala gibt Informationen iiber den Anderungsbe-
darf:

e Zufriedenheitswert: 0 - 4: Modifikation der RV: zuriick zur Vorbereitungsphase
e Zufriedenheitswert: S - 8: Anpassungen in der Durchfiilhrungsphase vornehmen
e Zufriedenheitswert: 9 -10: RV kann unverédndert fortgefiihrt werden

Falls Anderungen notwendig werden, gibt das vereinfachte Scoringmodell dariiber hinaus
erste Hinweise auf die Problemursache. Mit der Renditekennzahl wird demnach keine Ren-
tabilitdt im engen Sinne, sondern lediglich das Bauchgefiihl bzw. die aktuelle Stimmungs-
lage der einzelnen Kooperationspartner ermittelt. Indem im Rahmen der vierteljéhrlichen
Zusammentreffen jeweils die Entwicklung der Kooperationsstimmung iiber die letzten drei
Monate betrachtet wird, konnen zusitzlich Aussagen iiber die Wirkung von Anderungs-
mafnahmen getroffen werden. Auch hiermit wird der operative Schwerpunkt des KKS
gestarkt.

Abschliefend ist festzuhalten, dass die Kennzahlen der Rahmenvereinbarung nahezu aus-
schlieBlich dazu dienen, den Informationsfluss zwischen der Produktionsplanung des Leis-
tungsgebers und der Auftragsplanung des Leistungsnehmers zu verbessern. Abgesehen von
der Durchfiilhrungsphase, wo es um die strikte Auftragsumsetzung geht, wird iiberall die
Unternehmensleitung mit in den Controllingprozess einbezogen, was der Ndhe der KMU-
Leitungen zu den operativen Prozessen des jeweiligen Unternehmens entspricht. Mit dem
operativen Schwerpunkt des KKS werden die aktuellen Probleme der Rahmenvereinba-
rung laufend iiberwacht, die wochentliche Weiterleitung der Informationen starkt den Kon-
takt und Informationsfluss zwischen den Partnern.

Um Platz fir aktuelle und unvorhergesehene Probleme und Herausforderungen zu gewih-
ren, empfiehlt es sich dariiber hinaus, in jeder Kennzahlentabelle etwas Freiraum fiir aktu-
elle Anmerkungen zu belassen. Hier konnen die jeweiligen Kooperationsverantwortlichen

811 Auch Plotz/Liidecke (2004), S. 33, setzen sich mit der Bedeutung von Zufriedenheitsgraden auseinander,
gehen aber nicht darauf ein, wie diese zu ermitteln sind.
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kurze Hinweise und Besonderheiten iibermitteln und somit den Informationsfluss bedarfs-
gerecht optimieren.

Um die Vergleichbarkeit und Erweiterungsfihigkeit der Kennzahlensysteme fiir die ver-
schiedenen Kooperationsformen sicherzustellen, sind auch die nichsten drei Abschnitte
nach gleichem Muster aufgebaut und strukturiert.

4.4.3.2 Zusitzliche Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem der
Operativen Zusammenarbeit — Die
Lieferantenzuverldssigkeit

Bei einer Operativen Zusammenarbeit wird ein Gesamtauftrag auf mehrere Partner mit
verschiedenen Kernkompetenzen aufgeteilt, wobei jeder einzelne Partner nicht in der Lage
ist, den Gesamtauftrag allein zu erfiillen. Erst durch den wechselseitigen Einsatz der ver-
schiedenen Fahigkeiten und Kompetenzen wird die Erbringung der Gesamtleistung ermog-
licht.

Die wachsende Nachfrage nach Systemlieferungen und Komplettlosungen iiberfordert ein-
zelne, nischenfokussierte KMU. Dabei lassen sich zwei Handlungsmotive voneinander
unterscheiden, die gleichermafen fiir das Eingehen einer Operativen Zusammenarbeit he-
rangezogen werden konnen.

¢ Einerseits zeigen KMU ein Interesse an der Operativen Zusammenarbeit, wenn sie
regelmifig einen bestimmten Anteil an einer Gesamtleistung erbringen und damit
die Grundauslastung ihres eigenen Unternehmens sichern wollen.

e Andererseits besteht die Moglichkeit, dass einzelne GroBprojekte nur durch die
Aufteilung auf verschiedene Lieferanten realisiert werden konnen und deshalb fiir
die Gewihrleistung der zwischenbetrieblichen Abstimmung eine Operative Zu-
sammenarbeit eingegangen wird.

Der Controllingbedarf der Operativen Zusammenarbeit resultiert demnach entweder aus
der wiederkehrenden Zusammenarbeit, die bestandig zu verbessern ist, oder aus der groBen
Bedeutung des einzelnen Projekts fiir alle beteiligten Partner.

Das entscheidende Kooperationskriterium ist die Féhigkeit, einen zuvor vereinbarten Leis-
tungsanteil zuverldssig, kostengiinstig und zeitnah liefern zu konnen, wobei besondere
Aufmerksamkeit auf die Reaktionsfihigkeit bzw. Flexibilitdt der Partner gelegt wird. Da
die Teilleistungen aufeinander aufbauen, miissen insbesondere die Partner der spateren
Produktionsstufen in der Lage sein, auf Fehlentwicklungen zu reagieren und bereits ge-
schehene Fehler bestmdglich wieder auszugleichen sowie auf zusitzliche Anderungswiin-
sche des Kunden einzugehen. Jeder Partner ist fiir einen zuvor bestimmten Leistungsanteil
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verantwortlich, die Abstimmung und Planung dieser wechselseitigen Leistungserbringung
steht im Mittelpunkt des KKS.

Aufgrund der Planungsinterdependenz der Teilleistungen ist ein engmaschiges Zeitraster
fiir die Leistungsabstimmung notwendig. Dabei ist zu iiberlegen, wie die aktuellen Infor-
mationen an die verschiedenen Partner diffundiert werden.*"> Zum einen kann ein fokaler
Koordinator bestimmt werden,®'> an den die jeweiligen Partner ihre Kennzahlen senden,
der Koordinator bereitet die Informationen auf und sendet sie im Anschluss an die Partner
zuriick. Der zusitzliche Aufwand und die damit verbundenen Kosten rechtfertigen sich
allerdings nur bei groflen Projekten, so dass diese Alternative fiir die Realisierung einzel-
ner GroBprojekte angebracht ist.®'*

Kleinere Kooperationsaufirige bieten hingegen hiufig weder die Zeit noch den Erlosspiel-
raum fiir die Institutionalisierung eines fokalen Ansprechpartners, so dass auf einfachere
Methoden der Informationsversorgung zuriickgegriffen werden muss. Hierbei versenden
die Partner ihre jeweiligen Kennzahlen beispielsweise per Rundmail an die jeweils nachge-
lagerte Produktionsstufe, der letzte Empfénger leitet die komplette Kennzahlentabelle ab-
schlieBend an alle vorangehenden Partner zuriick. Da die Partnerzahl der Operativen Zu-
sammenarbeit begrenzt ist, geschieht dies ohne groferen technischen und personellen
Aufwand innerhalb weniger Stunden.

Wie auch bei der Rahmenvereinbarung erfordert die Operative Zusammenarbeit ein regel-
miBiges Zusammentreffen der Partner, um iiber den Auftragsfortschritt, notwendige Ande-
rungsmafinahmen und allgemeine aktuelle Entwicklungen zu beraten. Diese Treffen fin-
den, ebenfalls aufgrund des notwendigerweise engeren Zeitrasters flir die Auftragserfiil-
lung, wochentlich bis maximal monatlich sowie stets bei aktuellem Bedarf eines einzelnen
Partners statt. Je hiufiger dieser Informationsaustausch erfolgt, desto mehr Handlungs-
spielraum verbleibt den Partnern, um auf die jeweiligen Zusatzinformationen im eigenen
Unternehmen reagieren zu kénnen.

Fiir die Dimensionierung des KKS sind wiederum die zentralen Erfolgsfaktoren der Zu-
sammenarbeit zu bestimmen. Zunidchst werden die einzelnen Kooperationspartner durch
ihr eigenes Ressourcenpotenzial dazu befahigt, iiberhaupt Mitglied in der Kooperation zu
werden. Dariiber hinaus unterstiitzt das KKS die Planung der wechselseitigen Leistungs-
erbringung, so dass ein weiterer Schwerpunkt auf der Zuverldssigkeit der einzelnen An-
teilslieferanten liegt. Zuziiglich zu den sieben Kennzahlen mit Bezug auf das Ressourcen-

#12 Steven/Kriiger (2004), S. 188ff, gehen auf die Potenziale und Grenzen verschiedener Supply-Chain-
Informationssysteme ein.

813 ygl. Windischer et al. (2002), S. 15.

814 Die Kooperationsleitung des GroBprojekts unterliegt in der Regel einem zentralen Ansprechpartner, der
damit auch gleichzeitig zum Koordinator des KKS bestimmt wird. Vgl. auch Sydow/Méllering (2004), S.
227.



Kennzahlen als Instrument zur Bewiltigung der Aufgaben des operativen Kooperationscontrollings 223

potenzial werden dementsprechend weitere acht Kennzahlen zur Bestimmung der indivi-
duellen Lieferantenprofile ermittelt. Parallel dazu wird auch fiir die Operative Zusammen-
arbeit wiederum eine zentrale Renditekennziffer gebildet (vgl. Abbildung 4.36).

Anbahnungs-
phase:

« eine Kennzahl

Vorbereitungs-
phase:

« zwei Kennzah-

Durchflhrungs-
phase:

* drei Kennzahlen

Nachbereitungs-
phase:

« eine Kennzahl je

aulau|

« zwei Kennzah-
len je Partner

« zwei Kennzah-
len je Partner

= zwei Kennzahlen
je Partner

je Partner len je Partner je Partner Partner
Anbahnungs- Vorbereitungs- Durchfiihrungs- Nachbereitungs-
phase: phase: phase: phase:

« zwei Kennzahlen
je Partner

nzusjuesoer

Eine gemeinsame Renditekennzahl

Abbildung 4.36: Kennzahlen der Operativen Zusammenarbeit.

Bei der Operativen Zusammenarbeit liefern alle Kooperationspartner einen bestimmten
Anteil an der Gesamtleistung, so dass keine Unterscheidung in Leistungsnehmer und Leis-
tungsgeber vorgenommen werden kann. Alle Partner haben, abgesehen von Art und Um-
fang ihres jeweiligen Leistungsanteils, die gleiche Stellung im Kooperationsverlauf, so
dass auch alle Kooperationspartner die gleichen Kennzahlen ermitteln. Da alle Partner
gleichermaBen als Leistungsgeber zu verstehen sind, werden auch fiir die Bestimmung des
Ressourcenpotenzials die jeweiligen Kennzahlen des Leistungsgebers herangezogen. Hier-
in ldsst sich zusatzlich (neben der Verdoppelung der Kennzahlen) eine Intensivierung der
Kooperation erkennen, da alle Partner die gleichen Voraussetzungen erfiillen und dement-
sprechend auch die gleichen Kennzahlen betrachten.

In der Anbahnungsphase werden zunichst die kapazitativen Produktionsbedingungen der
einzelnen Partner evaluiert, um damit Grundaussagen iiber die Lieferfahigkeit der Partner
zu treffen. Um die Flexibilitdt und den organisatorischen Fit der Beteiligten abzuschétzen,
werden dariiber hinaus Aussagen iiber die einzelnen Produktionsstandorte sowie iiber die
jeweiligen Sourcing-Konzepte gemacht. Auch hierbei ist wiederum davon auszugehen,
dass diese Kennzahlen nicht zur Entscheidungsfundierung, sondern lediglich als Basis fiir
die spitere Erfolgskontrolle ermittelt werden.

Mit dem Produktionsstandort fir die zu erbringende Leistung wird zum einen der logisti-
sche Aufwand fiir die gemeinsame Erstellung determiniert.®'® Mit wachsender Entfernung
zwischen den einzelnen KMU miissen die Transporte zwischen den Produktionsstufen ge-

815 Vgl. Lutz (1993), S. 56; Kleebach (1994), S. 20ff.
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nauer geplant werden, es bestehen weniger Moglichkeiten fiir gemeinsame Produktionsbe-
sichtigungen im Rahmen der Aufiragsfortschrittskontrolle. Zum anderen kann die Zusam-
menarbeit auch von den unterschiedlichen Standortfaktoren der einzelnen KMU profitie-
ren. Jedoch muss den daraus resultierenden Kostenunterschieden, beispielsweise durch ein
geringeres Lohnniveau, auch bei der Erfolgsverteilung Rechnung getragen werden.

Anbahnungsphase Lieferantenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2....  Partner N

Kennzahl > Produktionsstandort fiir zu erbringende Leistung

Datenquelle> Auftragsplanung

Berechnungs- i
intervall > 2Lt Begin

Adressat > UL; KV

Venvendung> Bestimmung Logistikaufwand sowie Lohnniveau der einzelnen Partner

Kennzahl > Sourcing-Konzept

Datenquelle> Auftrags- und Produktionsplanung

Berechnungs- ;
intervall > zu Beginn

Adressat > UL; KV

Venvendung> Flexibilitat beziiglich Vormaterialbeschaffung sicherstellen

Tabelle 4.7: Anbahnungsphase - Lieferantenperspektive.

Indem jedes beteiligte KMU die genannten Kennzahlen individuell fiir sich ermittelt und
den anderen KMU zur Verfiigung stellt, bekommen alle Partner einen groben Einblick in
die Produktionsbedingungen der anderen Kooperationsteilnehmer. Unterschiede und Prob-
leme einzelner KMU konnen darauthin schneller analysiert, besser verstanden und letztlich
gelost werden. Grundsitzlich ist bei der Kooperationsanbahnung darauf zu achten, dass
alle Beteiligten vergleichbare Voraussetzungen beziiglich Flexibilitdit und Kostenniveau
mitbringen, um vergleichbare Qualitdtsstandards zu erfiillen.

Die Ausgestaltung der jeweiligen Leistungsanteile wird in der Vorbereitungsphase konkre-
tisiert. Handelt es sich um eine wiederkehrende Form der Zusammenarbeit, so féillt diese
Phase bereits in die operative Auftragsumsetzung, da sich die Terminierung der Teilauftra-
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ge (mit Bezug auf die Rahmenvorgaben der Anbahnungsphase) direkt auf die einzelnen
Auftrige bezieht.*'® Dafiir werden die Leistungstiefe der jeweiligen Partner sowie die dazu
in den KMU verfiigharen Lagerbestinde bestimmt.

Vorbereitungsphase Lieferantenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ...  Partner N

Kennzahl

\/

Leistungstiefe

Datenquel|e> Produktionsplanung

i?‘?ef?vcg?“n9> zu Beginn der Auftragsrealisation

Adressat > UL; KV

Verwendung> Einflussbereich und Flexibilitat ermitteln; Auftragsverteilung festlegen
Kennzahl > verfligbarer Lagerbestand fiir den Kooperationsbedarf
Datenque_lle> Lagerhaltung

ﬁ?erfvda'l?ungs' zu Beginn der Auftragsrealisation; monatliche Uberwachung

UL; KV

\/

Adressat

Verwendung> Planung Auftragsstart; Ausweichmdglichkeiten bei Komplikationen

Tabelle 4.8: Vorbereitungsphase - Lieferantenperspektive.

Der Bedeutung der Vorbereitungsphase fiir das Gelingen der Operativen Zusammenarbeit
wird durch zwei zusitzliche Kennzahlen Rechnung getragen. Der besondere Schwerpunkt
des KKS liegt auf der Planung der Leistungstiefe, die Partner benitigen méglichst viele
Informationen iiber den Prozessablauf, um ihre eigene unternehmensindividuelle Planung
darauf aufzubauen.®'” Dabei ist sicherzustellen, dass alle Partner verldssliche Angaben ma-
chen, da Fehlplanungen insbesondere in den spéteren Produktionsstufen zu erheblichen
Problemen fiihren.

Weil die Leistungserbringung der einzelnen Anteile unternehmensindividuell geschieht,
besteht der geringste Controllingaufwand in der Durchfiihrungsphase. Alle Voraussetzun-

816 Zur operativen Aufiragsplanung vgl. Zapfel/Wasner (2000), S. 249ff.
817 Vgl. Nyhuis/Fischer (2005), S. 108.
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gen fir die Leistungserfiillung sind determiniert, ihre Erfiillung wird anhand der Zieldi-
mensionen Zeit, Qualitdit und Kosten iiberwacht. Neben der Qualitdtskontrolle wird nun
noch die Termineinhaltung sowie die Kostenentwicklung abgedeckt und kontrolliert.

Durchfiihrungsphase Lieferantenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ... Partner N

Kennzahl > Teminvorgabe

Datenquelle Produktionsplanung

intervall

UL; KV

Berechnungé zu Beginn der Auftragsrealisation; wochentliche Kontrolle
Adressat >

Vemendung> Auftragsterminierung fir KMU-individuelle Planung

Kennzahl > Kostenentwicklung der Kooperationsleistung

Datenqueiie> Produktionsplanung; individuelles KMU-Controlling

Berechnungs® -- "
interal > wachentlich

Adressat KV; UL bei Uberschreiten von internen Richtwerten

Verwendung Einhaltung der Preise; Verlustvermeidung

\VAVA

Tabelle 4.9: Durchfiihrungsphase - Lieferantenperspektive.

Die laufende Kosteniiberwachung wird notwendig, um so frilh wie moglich auf steigende
Kosten reagieren und somit drohende Verluste abwehren zu konnen. Je eher die betroffe-
nen Partner auf Fehlentwicklungen bei einer der drei Zieldimensionen aufmerksam ge-
macht werden, desto mehr Zeit verbleibt fiir die Planung von Ausweichstrategien.

Spitestens in der Nachbereitungsphase wird bestimmt, inwieweit die Auftragsrealisation
von der urspriinglichen Kalkulation abgewichen ist und mit welchen Auswirkungen auf die
Erfolgsverteilung zu rechnen ist. Obwohl vorangehende Entwicklungen nun nicht mehr
beeinflussbar sind, ziehen die Partner bei der weiteren Zusammenarbeit grofien Nutzen aus
der Nachrechnung.
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Nachbereitungsphase Lieferantenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ...Partner2 ... Partner N

Kennzahl Servicegrad der vorangehenden Kooperationsleistung

Datenquelle Produktionsplanung; Wareneingangskontrolle

AVAVA

Berechnungs-

witervsl abschlieend zur Auftragsfertigstellung

Adressat UL; KV

Verwendung Fehleranalyse; Beurteilung der Verlasslichkeit der Partner

Kennzahl Kostendifferenz

AVANVAVAVA

Datenquelle Auftragskalkulation; individuelles KMU-Controlling

\/

Berechnungs®

intervall abschliefend zur Auftragsfertigstellung

Adressat uL; KV

Verwendung Fehleranalyse; Ausbaufahigkeit der Kooperation

AVAVAN 4

Tabelle 4.10: Nachbereitungsphase - Lieferantenperspektive.

Um den Kooperationserfolg zu beurteilen, bestimmen die Partner zum einen ihre eigene
Kapazititsauslastung und damit ihren individuellen Nutzen aus der Kooperation (Kennzah-
len der Ressourcenperspektive). Dariiber hinaus reflektieren sie, inwieweit die Zusammen-
arbeit mit den jeweiligen Partnern verldsslich und reibungslos verlaufen ist. Dazu wird
zusétzlich der Servicegrad der jeweils vorangehenden Kooperationsleistungen bestimmt.
Die individuelle Kostendifferenz resultiert aus dem Vergleich der Kooperationskosten mit
den durchschnittlichen Produktionskosten der individuellen Nicht-Kooperationsbereiche in
den KMU und gibt Aufschluss iiber die Rentabilitit der Zusammenarbeit.

Da die Operative Zusammenarbeit durch wiederkehrende Aufirige bzw. die lingere Auf-
tragsdauer bei GroBauftrigen iiber ein wesentlich groBeres Anpassungspotenzial verfigt
als die jeweils auf einen bestimmten Zeitraum determinierte Rahmenvereinbarung, sollte
dieses auch konstruktiv ausgenutzt werden. Eine regelmdfige Nachbereitung der einzelnen
Auftriage unterstiitzt die Partner bei der Verdnderung der Kooperationsbedingungen, so
dass die Nachbereitung bei signifikantem Unterschreiten der Kooperationsanforderungen
sogar zum Ausscheiden einzelner Partner aus der Kooperation fithren kann.

Um derart einschneidende Entscheidungen zusétzlich zu untermauern sowie fiir die gene-
relle Erfolgsbeurteilung wird auch bei der Operativen Zusammenarbeit eine allgemeine
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Renditekennzahl herangezogen. Trotz der kiirzeren Dauer der einzelnen Aufirdge empfiehlt
sich auch hier ein monatlicher Berechnungszyklus. Zum einen geniigt die monatliche Be-
trachtung bei kleineren Projekten. Zum anderen kann bei grofieren Auftragen noch Einfluss
auf die Entwicklung ausgeiibt werden.

Renditekennzahl — Operative Zusammenarbeit:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ...  Partner N

Kennzahl > Zuverlassigkeit der Zusammenarbeit

Datenqueile> KV, basierend auf Produktionsdaten

Berechnung> monatlich

intervall

Adressat > UL; KV

Entscheidung lber Fortbestand und Partner-Zusammensetzung der
Verwendung Kooperation

Tabelle 4.11: Renditekennzahl - Operative Zusammenarbeit.

Fiir die Beurteilung der Zuverldssigkeit der Zusammenarbeit verwenden die einzelnen Ko-
operationsverantwortlichen wie auch bei der Rahmenvereinbarung ein individuelles Sco-
ringmodell. Fir finf mogliche Fragestellungen werden jeweils null bis maximal zwei
Punkte fiir die Kooperation vergeben, die maximal zehn Punkte je Partner werden mit sei-
nem jeweiligen Leistungsanteil bewertet und anschlieBend aufaddiert. Die moglichen Be-
urteilungskriterien lauten:

e wurden die Kosten der anderen Partner eingehalten? (Kooperationserlds: ja/nein),

e wurden die Termine eingehalten? (Termineinhaltung fiir eigene Planung: ja/nein),

e wurde die Qualitit eingehalten? (Nacharbeiten notwendig, zusétzliche Kosten: ja/
nein),

e Beurteilung der eigenen Prozessfihigkeit (Kooperationsaufwand, Qualitdt der eige-
nen Leistung erfiillt: ja/nein),

e Beurteilung der individuellen Erfolgsbeeinflussung (Kosten-Nutzen-Verhéltnis der
Kooperationsteilnahme positiv: ja/nein).?'®

Je nachdem wie hoch der aus der subjektiven Bewertung resultierende Zufriedenheitswert
ausfillt, konnen die Dringlichkeit des Anderungsbedarfs sowie die moglichen Ursachen
festgestellt werden:

818 Zum (Un-)gleichgewicht in der Kostenverteilung vgl. Corsten/Kumar (2004), S. 21.
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e Zufriedenheitswert: 0 - 4: Modifikation der Kooperationsbedingungen der OZ
e Zufriedenheitswert: S - 8: Anpassungen in der Durchfithrungsphase vornehmen
e Zufriedenheitswert: 9 -10: OZ kann unveridndert fortgefiihrt werden

Aufgrund der groBlen Subjektivitit der Beurteilung unterliegt der Zufriedenheitswert den
Stimmungsschwankungen der jeweiligen Kooperationsverantwortlichen. Da jedoch auf
Basis dieser Rentabilitdtsbeurteilung keine Entscheidungen getroffen, sondern lediglich
Gesprache zwischen den Kooperationspartnern initiiert werden, ist diese Subjektivitdt un-
problematisch und sogar positiv zu bewerten. Die hdufige und kritische Auseinanderset-
zung mit der Werthaltigkeit einzelner Tatigkeiten und Entscheidungen ist Grundlage des
aktuell diskutierten Wertmanagements und stirkt die zielorientierte Handlungs- und
Denkweise der Kooperationsbt:teiligto:n.8'9

Die Schwerpunkte des KKS der Operativen Zusammenarbeit liegen demnach auf der Ein-
haltung der Zeit- und Kostenvorgaben. Fiir die Stabilisierung der unternehmensindividuel-
len Auftragsplanung werden konkrete Planungsvorgaben ermittelt und laufend aktualisiert,
so dass die einzelnen Partner méglichst flexibel auf unvorhergesehene Anderungen reagie-
ren konnen.

Die zunehmende Verflechtung zwischen dem Kooperationscontrolling und dem individuel-
len Controlling der KMU zeigt sich insbesondere darin, dass verschiedene Kennzahlen
nicht ohne ein funktionierendes KMU-Controlling zu ermitteln sind. Dariiber hinaus wird
die wachsende Intensivierung des Kooperationscontrollings dadurch sichtbar, dass alle
Partner mit den gleichen Kennzahlen gleichgerichtete Ziele verfolgen. Mit der steigenden
Abhingigkeit zwischen den Kooperationspartnern steigt auch die Bedeutung der Anbah-
nungs- und der Vorbereitungs-phase, weil hier die Weichen fiir die spétere Kooperations-
gestaltung gestellt werden. Gleichzeitig steigt auch die Relevanz der Nachbereitungsphase,
weil die Beteiligten mit zunehmendem Kooperationsaufwand ihren individuellen Nutzen
an der Kooperation verstarkt hinterfragen.

Gerade die Operative Zusammenarbeit profitiert von kurzen Informationswegen und einer
zeitnahen Informationsdiffusion. Deshalb empfiehlt es sich, auch hierbei wiederum zuziig-
lich zu den zu Kooperationsbeginn festgelegten Kennzahlen etwas Freiraum auf jedem
Kennzahlenblatt bzw. in jeder E-Mail fiir aktuelle Anmerkungen zu belassen.

819 Vgl. auch Schnetzler/Schénsleben (2005), S. 17.
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4.4.3.3 Zusitzliche Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem der
Strategischen Partnerschaft — Die Kundenbindung

Das Hauptziel der Strategischen Partnerschaft liegt in der Schaffung einer erweiterten
Nachfragebasis, wobei den einzelnen Partnern jeweils die Marktmacht oder das Know-how
fehlt, um dieses neue Markt-/Kundensegment eigensténdig zu bedienen.

Eine Ausweitung der Kundennachfrage wird gemdf ANSOFF sowohl durch die angebote-
nen Produkte als auch durch die erschlossenen Markte ermoglicht (vgl. Abbildung 4.37).
Fiir KMU erweisen sich insbesondere die Markt- sowie die Produkterweiterung als tragfa-
hige Konzepte, da die Moglichkeiten der Marktdurchdringung bei nischenfokussierten
KMU nahezu erschopft sind und die Diversifikation aufgrund der teilweise erheblichen
Konkurrenz von kapitalstirkeren GrofBunternehmen zu riskant erscheint. Dementsprechend
ergeben sich die Ansatzpunkte der Strategischen Partnerschaft aus einer interaktiven Pro-
duktentwicklung (Markt- bzw. Nischenerweiterung)®*° sowie aus einer interaktiven Erwei-

terung des Absatzgebiets (insbesondere Internationalisierung, vgl. auch Joint-Ventures)®?'.

Alte Kunden Neue Kunden

Marktdurchdringung: Markterweiterung
durch Nischenfo-
kussierung erschopft

Alte
Produkte

o § Produkterweiterung Diversifikation:
23 sehr hohes Risiko
a fur KMU

Abbildung 4.37: Strategien der Nachfrageausweitung.*”’

Diese gemeinsame Weiterentwicklung der KMU funktioniert insbesondere bei gleicharti-
gen Partnern mit vergleichbaren Strukturen und aus verwandten Branchen, weil dhnliche
Startbedingungen die Voraussetzung fiir eine vergleichbare Zieldimensionierung der KMU
darstellen. Das entscheidende Kooperationskriterium liegt demnach in der vergleichbaren
Marktsituation der Kooperationspartner, die als Voraussetzung flir die interaktive und
gleichgerichtete Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit notwendig ist. Problematisch er-

820 ygl. Sydow (2001), S. 303.
821 Zur Auseinandersetzung mit Joint-Ventures vgl. Biichel (2003).
822 In Anlehnung an Ansoff (1966), S. 105.
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weist sich dabei hdufig das Konkurrenzverhaltnis zwischen diesen Partnern, so dass beson-
derer Wert auf die konkrete Abgrenzung der gemeinsamen Tétigkeiten und Segmente ge-
legt wird.®?

Aus der gemeinsamen Entwicklung und damit engeren Bindung auf der einen und dem
bestehenden Konkurrenzverhéltnis auf der anderen Seite resultiert ein erheblich groBeres
Kooperationsrisiko im Vergleich zu den vorangehenden Kooperationsformen.*?* Die Part-
ner miissen nicht nur verldsslich, sondern auch vertrauenswiirdig sein, um die Basis fiir den
Austausch von wettbewerbsrelevanten Informationen zu legen.*”*

Deshalb wird zunichst eine moglichst genaue Partneranalyse durchgefiihrt, um damit die
Chancen und Risiken der Kooperation abschdtzen zu konnen. Dabei werden im ersten
Schritt die Ressourcen und Kompetenzen der Kooperationspartner gegeniibergestellt (sie-
ben Kennzahlen der Ressourcenperspektive). Im zweiten Schritt ist zu bestimmen, iiber
welche Lieferquellen die einzelnen Partner verfiigen und wie verldsslich sie bei ihrer eige-
nen Leistungserstellung zu beurteilen sind (acht Kennzahlen der Lieferantenperspektive).
Zusitzlich werden nun acht weitere Kennzahlen erhoben, um damit die Marktstirke der
Beteiligten zu evaluieren (Kundenperspektive). Dariiber hinaus erfolgt auch fiir die Strate-
gische Partnerschaft wiederum die Ermittlung einer kooperationsbegleitenden Rendite-
kennzahl, die sich mit der individuellen Beurteilung der einzelnen Partner beschiftigt.
Aufgrund des zunehmenden Risikos (insbesondere mit Bezug auf gemeinsam zu tétigende
Investitionen) wird zudem das Kooperationsrisiko gesondert erfasst und individuell bewer-
tet (siehe auch Abbildung 4.38).

Die erheblichen strategischen Planungsmafinahmen, die fir die Etablierung der Strategi-
schen Partnerschaft notwendig sind, erfordern mehrfache Planungstreffen, gegenseitige
Unternehmensbesichtigungen sowie in der Regel auch die langjihrige Erfahrung mit den
jeweiligen Partnern, um deren Motivation und Engagement moglichst genau abschdtzen zu
konnen.®”® Um die Verinderung von Marktanteilen und Kundenstrukturen wihrend der
Kooperation zu iiberwachen, empfehlen sich nach der Kooperationsinitialisierung regel-
maBige, wochentliche bis monatliche Treffen, um iiber aktuelle Entwicklungen zu beraten.
Dabei bietet das operative KKS stets die Diskussionsgrundlage, laufende Verdnderungen
und Entwicklungen lassen sich dariiber hinaus im gemeinsamen Gespriach bewerten.

823 Zum Wettbewerbsverhiltnis der Partner vgl. insbesondere Steven/Schade (2004a), S. 115, sowie Base-
dow/Jung (1993), S. 15; Letmathe (2001), S. 556.

824 Zur Abgrenzung von Konkurrenz und Kooperation vgl. Heuser (2003), S. 627.

825 Vgl. Galford/Seibold Dapeau (2003), S. 103.

826 Windischer et al. (2002), S. 16, haben die organisatorische Verflechtung von Kooperationen (Besuche,
Arbeitskreisbildung, Personalaustausch) empirisch untersucht.
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Abbildung 4.38: Kennzahlen der Strategischen Partnerschaft.

Die enge, interaktive Leistungsentwicklung erfordert neben der strategischen und operati-
ven Planung zudem auch eine operative Leistungs- und Handlungskoordination, bei der
die wochentlichen bzw. tiglichen Aktivititen der einzelnen Kooperationspartner aufeinan-
der abgestimmt werden.

Um diesen intensiven Informationsaustausch sicherstellen zu konnen, ist in Erwigung zu
zichen, ob die Partner in die Etablierung eines gemeinsamen, einfach strukturierten (soll
nur KMU-Kooperations-Segmente betreffen) Informationssystems®”’ investieren oder ihre
Informationen auf herkémmliche Art und Weise via Fax oder E-Mail weiterleiten.*”® Ei-
nerseits sind Strategische Partnerschaften in der Regel auf Dauer angelegt, so dass die In-
vestition insbesondere mit Bezug auf die im Informationssystem enthaltenen Datenarchi-
vierungspotenziale zu erwigen ist.*?® Andererseits lsst sich eine gleich strukturierte Da-
tenarchivierung ebenfalls mit allgemein verfiigbarer Standardsoftware wie beispielsweise
Excel oder Access bewiltigen, somit kann zumindest zu Beginn der Kooperation auf eine
derartige Investition verzichtet werden.®*® Zudem erleichtern selbst entwickelte Systeme
den Ubergang zu den KMU-individuellen Informations- bzw. Controllingsystemen, die

827 Steven/Kriiger (2002b), S.174ff. leisten eine aktuellen Uberblick iiber die verschiedenen unternehmens-
iibergreifenden Informationssysteme.

828 Kaluza (2002), S. 92, weist darauf hin, dass KMU aufgrund ihrer knappen personellen und finanziellen
Ressourcen in der Regel auf die gemeinsame Errichtung eines Informationssystems verzichten.

829 Huttner (2003), S. 56ff., beschreibt ein potenzielles System zur durchgingigen Betrachtung der Leis-
tungsbeziehungen.

830 Zur Einstellung der KMU gegeniiber modernen [uK-Systemen vgl die aktuelle Umfrage von Schwin-
ger/Wischer (2006), S. 403ff.
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immerhin wichtige Inputs fiir die operative Auftragsverwaltung der jeweiligen Partner lie-
fern.

Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg der Strategischen Partnerschaft ist die laufende
Uberwachung und Beeinflussung der Kooperationsentwicklung. Im Gegensatz zu den vo-
rangehenden Kooperationsformen ist der Erfolg nicht an das Ende der Kooperation (Rah-
menvereinbarung) bzw. an die Erfiillung einzelner Aufirdge (Operative Zusammenarbeit)
gebunden, sondern er vollzieht sich mit der Veranderung der Wettbewerbsposition der be-
teiligten Kooperationspartner. Damit erhélt die phasenspezifische Betrachtung des Koope-
rationsprozesses noch eine zusitzliche Qualitat.

In der Anbahnungsphase wird mit dem vorhandenen Markt- bzw. Kundenprofil der KMU
die Ausgangssituation der Kooperationspartner beschrieben, darauf aufbauend werden die
Grenzen der Zusammenarbeit abgeleitet. Insbesondere fiir die Bestimmung der Kooperati-
onsziele ist die Auseinandersetzung mit der Istsituation vor Kooperationsbeginn von Be-
deutung.

Anbahnungsphase Kundenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ...  Partner N

Kennzahl Marktanteil im Kooperationssegment

Datenquelle Vertriebsplanung bzw. Daten der UL

AVAVA

Berechnungs™| 5, Beginn
intervall

A\V4

Adressat UL KV

Verwendun Bestimmung Marktmacht und Riickschluss auf Know-how der Partner

|Kennzahl Absatzstruktur

AVA\VAVA

Datenquelle Vertriebsplanung bzw. Daten der UL

\/

Berechnungs-

4 Beginn
intervall zubegi

AV4

Adressat UL; KV

AVAVA

Verwendung Flexibilitat und Abhangigkeiten der Partner

Tabelle 4.12: Anbahnungsphase - Kundenperspektive.
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Aufbauend auf den Stérken der verschiedenen Partner werden Riickschliisse auf die Kern-
kompetenzen gezogen und daran angelehnt die Aufgaben innerhalb der Partnerschaft ver-
teilt. Anhand der Absatzstruktur lassen sich dariiber hinaus Informationen dariiber gewin-
nen, welche Bedeutung einzelne Kunden fiir die jeweiligen KMU haben und welche Rolle
die Neuorientierung auf neue Marktsegmente und Kunden fiir die zukiinftige Entwicklung
spielt.

Die Konkretisierung der Zielbestimmung erfolgt in der Vorbereitungsphase, indem anhand
der Leistungsdefinition (Produktspektrum der Partner) und des Entwicklungspotenzials
(Innovationskraft der Partner) die gemeinsame Wegstrecke markiert wird.

Vorbereitungsphase Kundenperspektive:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ...  Partner N
Kennzahl > Produktspektrum
Datenquelle> Vertriebsplanung bzw. Daten der UL
E;?é?vc;?ungé zu Beginn; vierteljahrliche Aktualisierung
Adressat > UL KV
Vemtendung> Flexibilitat und Know-how flir Kooperationsabgrenzung bestimmen
Kennzahl > Innovationskraft
Datenquelle> Daten der UL
g‘t’;‘ﬁv"g{‘“‘@é zu Beginn; vierteljahriiche Aktualisierung
Adressat > UL, KV
Ven:vendung> Findigkeit und Anpassungsfahigkeit als Leistungsprognose

Tabelle 4.13: Vorbereitungsphase - Kundenperspektive.

Auf der einen Seite wird mit dem Produktspektrum festgelegt, welches Know-how und
welche Kernkompetenzen die verschiedenen Partner in die Kooperation einbringen.®' Wie
breit sind die Partner aufgestellt, inwieweit tiberschneidet sich ihr Leistungsspektrum und
wo lassen sich Ankniipfungspunkte fiir die gemeinsame Entwicklung finden? Mit der In-

81 Von der Oelsnitz (2006), S. 18, beschreibt die Méglichkeiten des Know-how-Transfers.
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novationskraft wird auf der anderen Seite allgemein hinterfragt, wie anpassungsfihig die
Kooperationspartner sind. Es ist zu bestimmen, wie schnell Verdnderungen in den jeweili-
gen KMU aufgegriffen werden und wie hoch die aktuelle Innovationsquote in den KMU
liegt.

Sobald die Felder der interaktiven Marktbearbeitung abgegrenzt sind, beginnt die Durch-
fiihrungsphase der Strategischen Partnerschaft. Die eingeleiteten Entwicklungen werden
iiberwacht und begleitet und es ist zu iiberpriifen, wie sich die Aufiragslage der Beteiligten
verandert. Zur Erfolgsbewertung wird zunichst die Auftragsbestandsstruktur herangezo-
gen, die angibt, wie viele Auftriage sich zum jeweiligen Zeitpunkt im Auftragsbestand der
Kooperation befinden. Anhand von Vergleichen mit dem Auftragsbestand der Nicht-
Kooperationsbereiche konnen Veranderungen bewertet und konjunkturelle Einflisse leich-
ter erkannt werden. Zeitliche Schwankungen legen erste Hinweise iiber Nachfragetrends
und Marktanteilsverschiebungen durch die Partnerschaft offen.

Durchfiihrungsphase Kundenperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ... Partner N
Kennzahl > Auftragsbestandsstruktur
Datenqueile> Auftragsbestand des KV
ﬁ?enl?vcglrungé wéchentlich
Adressat > KV
Verwendung> Kooperationsumfang und Entwicklung berwachen
Kennzahl > Leistungsinterdependenz
Datenquelle> Auftragsplanung des KV
ﬁ?é?vc;?ung§ wdchentlich
Adressat > KV
Verwendung> Leistungsanteile iberwachen flr Erfolgsverteilung

Tabelle 4.14: Durchfiihrungsphase - Kundenperspektive.

Waihrend damit verstarkt die externe Sicht auf die Zusammenarbeit unterstiitzt wird, lisst
die Betrachtung der Leistungsinterdependenz Riickschliisse auf die interne Entwicklung
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der Zusammenarbeit zu. Eine Intensivierung der Leistungsinterdependenz kann zum einen
darauf zuriickgefiihrt werden, dass zusdtzliche Aufgaben mit in die Kooperation einbezo-
gen werden (funktionale Interdependenz). Zum anderen kann die Intensivierung auch dar-
auf zuriickgefiihrt werden, dass sich das Produktspektrum der Kooperation ausdehnt (sach-
liche Interdependenz).

Dariiber hinaus wird im Kooperationscontrolling auch die Entwicklung der Nicht-
Kooperationsbereiche einbezogen, da sich Umsatzverinderungen und Imageeffekte durch-
aus auf alle Bereiche der KMU beziehen und die KMU somit iiber das Kooperationsseg-

ment hinaus von der Partnerschaft profitieren.®*

Nachbereitungsphase Kundenperspektive:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ...  Partner N
Kennzahl > Umsatzentwicklung im Kooperationssegment
Datenquelie> Buchhaltung der KMU-Partner
E‘?erfvcg?“”g> vierteljahrlich, basierend auf monatlichen individuellen Erhebungen
Adressat > UL KV
Verwendung> Kooperationsumfang und Entwicklung beurteilen
Kennzahl > Wiederkaufrate
Datenquelle> Umsatziiberwachung des KV
ﬁ?éer\%ﬁ?un% vierteljahrlich, basierend auf monatlichen individuellen Erhebungen
Adressat > UL kv
Verwendung> Kundenbindung und Auswirkung auf andere Segmente beurteilen

Tabelle 4.15: Nachbereitungsphase - Kundenperspektive.

Damit ist bereits die Nachbereitungsphase erreicht, die aufgrund der dauerhaften Partner-
schaft zunichst keine Nachbereitung, sondern vielmehr eine regelméBige Aufbereitung der
Kooperationsentwicklung darstellt. Vergleichbar mit den Quartalsberichten groler Kapi-

2 Im umgekehrten Fall wirkt sich eine verlustreiche Kooperation auch auf die anderen Unternehmensberei-
che aus, da sich das Image eines Unternehmens auf seinen gesamten Marktauftritt bezieht.
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talgesellschaften werden quartalsweise die aktuellen Entwicklungen des Unternehmens
analysiert und bewertet, um darauf aufbauend den Handlungsbedarf fiir Verbesserungen zu
ermitteln.

Die zentrale Erfolgsfrage ist auf die Beurteilung der Partnerschaft durch die Kunden ausge-
richtet. Um diese Zufriedenheit anhand moglichst harter Fakten greifbar zu machen, wer-
den zum einen die Umsatzentwicklung und zum anderen die Wiederkaufrate zusitzlich
herangezogen. Damit wird zundchst bestimmt, inwieweit mehr Kunden durch die Zusam-
menarbeit gewonnen werden konnten. Zudem ist mit Hinblick auf die Langfristigkeit des
Erfolgs zu analysieren, ob diese zusitzlichen Kunden auch wiederholt dazu bereit sind, den
Kooperationsprodukten ihr Vertrauen zu schenken.

Um den Fokus nicht nur auf den kurzfristigen Kooperationserfolg zu legen, wird auch bei
der Strategischen Partnerschaft eine allgemeine, breiter aufgestellte Renditekennzahl ermit-
telt. Damit bei der auf Dauer angelegten Partnerschaft keine Kennzahleninvasion geschaf-
fen wird, wird diese Renditekennzahl trotz der Kooperationsintensivierung nicht monat-
lich, sondern analog zu den Kennzahlen der Nachbereitungsphase nur vierteljahrlich be-
rechnet. Die Auseinandersetzung mit der individuellen Kooperationsbewertung findet sel-
tener und dafiir bewusster statt, zudem werden AnderungsmafBnahmen aufgrund des strate-
gischen Charakters der Kooperation nicht so schnell sichtbar wie bei den vorangehenden
Kooperationsformen. Um der Intensivierung der Zusammenarbeit Rechnung zu tragen,
wird stattdessen zusdtzlich eine Risikokennzahl ermittelt, auf die anschlieBend noch ge-
sondert einzugehen ist.

Fiir diese Renditekennzahl wird, wie es sich bereits in den Abschnitten 4.4.3.1 und 4.4.3.2
bewihrt hat, ein Scoringmodell fir die subjektive Beurteilung der Kooperationspartner
herangezogen. Die entsprechende Kennzahl hat folgende Merkmale:

Renditekennzahl — Strategische Partnerschaft:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ...  Partner N

Kennzahl > Erfolgswirkung der Partnerschaft

Datenquelle> KV, basierend auf Absatzdaten

intervall

Adressat > UL; KV

*Be*’e"hﬂuﬁg§ vierteljahrlich

Verwendung> Entscheidung tber Anpassungsbedarf in der Leistungsinterdependenz

Tabelle 4.16: Renditekennzahl - Strategische Partnerschaft.
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Um den Beteiligten mehr Entscheidungsspielraum zu geben, konnen wiederum bis zu zwei
Punkte je Dimension vergeben werden, wobei folgende Aspekte in der Bewertung zum
Tragen kommen:

e Beurteilung der Kooperationsentwicklung (Zusammenarbeit fruchtbar: ja/nein),

e Beurteilung der individuellen KMU-Entwicklung (Kundenerweiterung: ja/nein),

e Beurteilung des eigenen Know-how (Wissensgenerierung/Wissensabfluss),

e Beurteilung des Kosten-Nutzen-Verhéltnisses (Ausgewogenheit: ja/nein),

e Beurteilung des Nutzen-Verhiltnisses zwischen den Partnern (Ausgewogenbheit: ja/
nein).

Um den Gesamtnutzen umfassend bewerten zu kénnen, miissen auch die unternehmensei-
genen Ressourcen mit einbezogen werden. Das bedeutet, dass sich jeder Kooperationsver-
antwortliche kritisch damit auseinander setzen muss, inwieweit sich zusétzliche Kapazita-
ten (durch gemeinsame Investitionen) sowie zusitzlich erworbenes Know-how auf die Ge-
samtunternehmenssituation auswirken.**> Bei der Addition der individuellen Zufrieden-
heitswerte gelten wiederum folgende Handlungsempfehlungen:

e Zufriedenheitswert: 0-4: Sicherung der eigenen Interessen

e Zufriedenheitswert: 5-8: Anpassungen in der Leistungsinterdependenz vorneh-
men

e Zufriedenheitswert: 9-10: SP kann unverandert fortgefiihrt werden

Dariiber hinaus wird nun zusitzlich das Kooperationsrisiko beriicksichtigt.*** Aufgrund der

fehlenden bzw. uneinheitlichen KMU-Controllingbasis konnen lediglich Schéitzwerte an-
gegeben werden, wobei das Ziel auch nicht in der konkreten Erfassung, sondern vielmehr
in der bewussten Auseinandersetzung mit dem Risiko liegt.

Dabei wird Risiko im Sinne der KMU-Kooperation als Bindung von Ressourcen verstan-
den, die wahrend oder auch nach der Kooperation nicht bzw. nicht mehr fiir eine individu-
elle Verwendung zur Verfiigung stehen.®”® Es wird unterschieden zwischen Sunk Costs,
also Kosten, die im Kooperationsprozess untergehen, sowie Kosten des Vertrauensverlusts,
die durch den Verlust von wettbewerbsrelevanten Informationen an die Konkurrenz entste-
hen. Folgende Kostenkomponenten werden in der Risikoaufstellung betrachtet:

83 Bei der Know-how-Entwicklung sind neben dem technischen bzw. dem Produkt-Know-how auch die
Erweiterung des Lieferanten- und Kundenstammes sowie das gewonnene Beziehungs-Know-how zu be-
riicksichtigen.

834 Zum generellen Risikomanagement von KMU vgl. Gampenrieder/Greiner (2002), S. 284.

835 Zum Zusammenhang zwischen Kosten und Risiko vgl. Vandenbosch/Dawar (2002), S. 36f. Vgl. auch
Form/Hiillmann (2002), S. 693ff.
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Risikokennzahl — Strategische Partnerschaft:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ... Partner N

Kennzahl > Ressourcenbindung durch die Partnerschaft

Datenquelle> KV, basierend auf Finanzdaten

Berechnungs>y| ierteljshriich
intervall

Adressat > UL; KV

V_emreﬁdung; Entscheidung lber eigenes Leistungsangebot

Tabelle 4.17: Risikokennzahl - Strategische Partnerschaft.

Zeitverbrauch, insbesondere Personalkosten,

Investitionskosten, proportionalisiert nach Leistungsabgabe,
Materialkosten, insbesondere zusitzliche Lager- und Zinskosten,
Zusatzleistungen, insbesondere Logistikkosten,
Opportunitétskosten, basierend auf Engpassbewertung,
Informationskosten, insbesondere Vertrauensrisiko bewerten.

AU S

Die ersten vier Grolen lassen sich relativ gut als Richtwerte angeben und gehen somit in
die Informationsbereitstellung, insbesondere auch fir die Erfolgsaufteilung, mit ein. Die
letzten beiden GroBen dienen verstirkt der individuellen Beurteilung der Partner und gehen
dementsprechend auch lediglich pauschaliert in das individuelle KMU-Controlling der
Partner ein. Um iiber das Potenzial gemeinsamer Rationalisierungsmafinahmen zu beraten,
werden die ersten vier KostengroBlen gegebenenfalls einzeln offen gelegt, von den letzteren
beiden GroBen ist dies nicht zu erwarten. Trotzdem sind die letzteren beiden Kostengro8en
insbesondere vor dem Hintergrund der Ressourcenknappheit der KMU von groBer Bedeu-
tung und diirfen keineswegs vernachlassigt werden.

Fir eine direkte Rendite-Risiko-Gegeniiberstellung lassen sich die Kennzahlen aufgrund
ihrer unterschiedlichen Konzeption nicht einsetzen.**® Fiir sich genommen erfiillen die
beiden Zusatzkennzahlen nicht die klassischen Anforderungen der Rendite- bzw. Risiko-
steuerung, sondern geben lediglich KMU-bezogene Denkanstofe fir mogliche Chancen
und Herausforderungen der zukiinftigen Entwicklung.

836 Um die Risikokennzahl fiir die traditionelle Kosten-Nutzen-Analyse zu verwenden, kann sie, unter Be-
riicksichtigung des unterschiedlichen Zeitanfalls der TeilgroBen, den jeweiligen Quartalskooperationser-
16sen gegeniibergestellt werden.
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Zusammengefasst steht bei der Strategischen Partnerschaft insbesondere der Entwick-
lungsbezug im Mittelpunkt des KKS. Durch die Dauerhaftigkeit der Zusammenarbeit wer-
den die Zeitrdume zwischen den Analysetreffen trotz der Kooperationsintensivierung aus-
einander gezogen.

Nachdem nun drei der vier Perspektiven betrachtet wurden, wird die umfassende Prozess-
orientierung des KKS sichtbar. Wahrend mit der Lieferanten- und der Kundenperspektive
die vor- und nachgelagerten Unternehmensprozesse konkretisiert werden, konzentriert sich
die Ressourcenperspektive stirker auf die internen Aspekte der Kooperation. Insgesamt
werden damit nicht nur die Voraussetzungen und die Beziehungen, sondern auch die Aus-
wirkungen des kooperativen Verhaltens im operativen KKS behandelt.

4.4.3.4 Zusitzliche Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem der
Konzernierung — Die Liquiditatssicherung

Mittelstandische Unternehmen gehen eine Konzernierung ein, um mit der einhergehenden
Vereinheitlichung der Unternehmensorganisationen Rationalisierungseffekte hinsichtlich
ihrer Giiter-, Informations- und Finanzstrome zu erreichen.

Anhand der Zielorientierung der Konzernierung werden zwei alternative Ausprigungen
voneinander abgegrenzt. Zum einen wird die Konzernierung eingesetzt, um insbesondere
hinsichtlich der Finanzierung Rationalisierungseffekte zu erzielen, die Konzernierung ver-
korpert gewissermaflen eine Finanzholding ohne operative Aufgabenverflechtung. Wesent-
lich bedeutender gestaltet sich fiir KMU die Managementholding, bei der eine umfangrei-
che Verflechtung des operativen Betriebsgeschehens angestrebt wird (vgl. Abbildung
4.39).

Formen der Konzernierung
[

v v
Finanz- Management-
holding holding

I | l

Synergiepotenzial

Abbildung 4.39: Formen der KMU-Konzernierung.

Dabei wird Risiko im Sinne der KMU-Kooperation als Bindung von Ressourcen verstan-
den, die wahrend oder auch nach der Kooperation nicht bzw. nicht mehr fiir eine individu-
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elle Verwendung zur Verfiigung stehen.®®” Es wird unterschieden zwischen Sunk Costs,
also Kosten, die im Kooperationsprozess untergehen, sowie Kosten des Vertrauensverlusts,
die durch den Verlust von wettbewerbsrelevanten Informationen an die Konkurrenz entste-
hen. Folgende Kostenkomponenten werden in der Risikoaufstellung betrachtet:

Das entscheidende Kooperationskriterium besteht demnach im organisatorischen Fit der
KMU, der Voraussetzung fiir die notwendigen Anpassungsprozesse in den beteiligten Un-
ternehmen ist. Um zu bestimmen, inwieweit die Partner zueinander passen, ist eine um-
fangreiche, strategische Unternehmensanalyse notwendig. Inhalt dieser strategischen Ana-
lyse ist zum einen die Leistungsseite der Partner, welche die Beschreibung der Ressourcen
und Potenziale aller Beteiligten zusammenstellt. Aufgrund der finanziellen Interdependenz
der Partner sind dariiber hinaus Informationen beziiglich der finanziellen Aufstellung der
zukiinftigen Partner notwendig.83 8

Um die strategischen Voraussetzungen und Vorgaben in operative Handlungen zu iibermit-
teln, miissen die verschiedenen Zieldimensionen auch in das operative KKS iibertragen
werden. Da die Leistungsseite bereits anhand der Lieferanten-, Ressourcen- und Kunden-
perspektive abgedeckt ist, fehlt abschlieBend noch die Erweiterung um die Finanz- bzw.,
operativ ausgedriickt, die Liquiditatsperspektive (vgl. Abbildung 4.40).

Fiir die operative Prozessbegleitung treffen sich die Partner in wochentlichem bis maximal
monatlichem Abstand, um die laufende Geschiftsentwicklung anhand der Daten aus dem
operativen KKS zu analysieren. Diese Erfolgsanalyse gleicht der unternehmensindividuel-
len Erfolgsrechnung und stellt sowohl auf die Unterschiede als auch auf die Gemeinsam-
keiten zwischen den Partnern ab. Im Falle der Managementholding findet dariiber hinaus
der tagliche Geschaftskontakt statt, bei dem Aufgaben aufgeteilt und Auftrige gemeinsam
erbracht werden. Je nach Aufgabeninterdependenz ist dabei die Investition in ein gemein-
sames, alle Geschiftstitigkeiten umfassendes Informationssystem erwigenswert.®®® Auf-
grund des erheblichen Einfilhrungsaufwands fiir die Vereinheitlichung von Aufiragsver-
waltung und Buchfiihrung reicht in der Regel trotz der hohen Leistungsinterdependenz
eine Abstimmung der Daten im Rahmen des Controllings aus.

87 Zum Zusammenhang zwischen Kosten und Risiko vgl. Vandenbosch/Dawar (2002), S. 36f. Vgl. auch
Form/Hiillmann (2002), S. 693ff.

838 Vgl. Stemmler/Seuring (2003), S. 30 sowie S. 32.

%% In Bezug auf die Probleme der Datenintegration vgl. Meier et al. (2004a), S. 87.
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Abbildung 4.40: Kennzahlen der Konzernierung.

Die Verldsslichkeit der Partner sowohl hinsichtlich ihrer Leistungsabgabe als auch hin-
sichtlich ihrer Informationsiibermittlung wird durch den Risikoverbund, der zwischen den
Partnern besteht, gesichert, da die Beteiligten rechtlich sowie eingeschriankt auch wirt-
schaftlich voneinander abhingig sind. Um diesen Risikoverbund auch in den Kopfen aller
Beteiligten zu verankern, spiegeln sich die gleichen Ziele in der Verwendung der gleichen
Managementinstrumente und insbesondere in den gleichen Kennzahlen des KKS fir alle
Mitarbeiter der beteiligten KMU wider.

Damit gewihrleistet das KKS die umfassende Basis fiir die gemeinsame Unternehmens-
analyse. Das KKS wird nicht lediglich losgelost im Kooperationsbereich eingesetzt, son-
dern bildet die gemeinsame Grundlage des operativen Controllings innerhalb des nun nicht
mehr individuellen KMU-Controllings. Aufbauend auf der laufenden und umfassenden
Informationsversorgung beziiglich der wesentlichen operativen ErfolgsstellgroSen konnen
die KMU dariiber hinaus bedarfsgerecht weitere Analysen durchfiihren.

Erster Baustein der Informationsversorgung ist die Statusbeschreibung der individuellen
Kooperationspartner in der Anbahnungsphase. Dabei wird ein zundchst noch allgemeines
Bild iiber die Identitit der zukiinftigen Partner zusammengestellt, um die Grofe und Ver-
gleichbarkeit der Beteiligten daran zu beurteilen.
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Da vor Kooperationsabschluss noch kein vertraulicher Datenaustausch moglich ist, werden
lediglich allgemeine Informationen iiber das Leistungs- und das Kundenspektrum gesam-
melt und aufbereitet. Diese Informationen miinden in die entsprechenden Finanzgrofen,
wobei insbesondere die Bilanzsumme und der Gewinn der jeweiligen Partnerunternehmen
herangezogen werden.*”® Die Bilanzsumme gibt Aufschluss iiber die UnternehmensgroBe,
wobei eine daran anschlieBende Auseinandersetzung mit der eigentliche Bilanz der Partner
erste Hinweise auf die jeweilige Vermogens- und Finanzstruktur gibt. Mit dem Gewinn
werden die aktuellen Erfolgspotenziale aufgezeigt. Dabei sollten auBerordentliche Einfliis-
se auf den Gewinn (Ergebnis der auflerordentlichen Geschiéftstatigkeit) explizit herausge-
rechnet werden, um einen moglichst objektiven Eindruck iiber das operative Ergebnis der
Partner abzugeben. Mit den Informationen aus der Anbahnungsphase konnen die KMU
bereits entscheiden, ob die Unternehmen zueinander passen und ob die Investition finan-
ziell tragbar und auch lohnenswert erscheint.

Anbahnungsphase Liquiditidtsperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ... Partner N

Kennzahl Bilanzsumme

N/

Datenquelle Buchhaltung der KMU-Partner

Berechnungs= ;
intervall =4 Beginn

Adressat UL; KV

Verwendung Gréfe und Leistungsumfang approximieren

Kennzahl Gewinn

Datenquelle Buchhaltung der KMU-Partner

AVAVA\VAVAVA

Berechnungs- .

intervall g> zu Beginn

Adressat > UL; KV

Verwendung> Kooperationschancen abschatzen

Tabelle 4.18: Anbahnungsphase - Liquiditdtsperspektive.

840 Dethlefs (1996), S. 72, verweist zwar darauf, dass Informationen aus der externen Rechnungslegung
aufgrund der anderen Zielsetzung nur bedingt zur Informationsgewinnung herangezogen werden konnen,
fiir einen ersten Eindruck im Rahmen der Anbahnungsphase reichen diese Informationen jedoch aus.
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Um die bereits angesprochenen Rationalisierungspotenziale aufdecken zu konnen, werden
in der Vorbereitungsphase die Liquiditdtskennzahlen weiter spezifiziert.

Mit dem Verschuldungsgrad wird die Kapitalstruktur des Unternehmens analysiert, indem
das Fremd- und das Eigenkapital ins Verhiltnis zueinander gesetzt werden. Dabei werden
mit dem Fremdkapital die finanziellen Verpflichtungen hinsichtlich der Bedienung der
Zins- und Tilgungsanspriiche zusammengefasst. Das Eigenkapital kann demgegeniiber zur
Beurteilung der finanziellen Unabhéngigkeit des Partners herangezogen werden. Dariiber
hinaus markieren die Kapitalkosten die Mindestrentabilitit der einzelnen Partnerunterneh-
men. Dabei werden sowohl die erfoderliche Fremdkapitalverzinsung als auch die individu-
elle Eigenkapitalrentabilitét beriicksichtigt.

Vorbereitungsphase Liquiditdtsperspektive:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ...  Partner N

Kennzahl > Verschuldungsgrad

Datenquelle> Buchhaltung der KMU-Partner

Berechnungs® N _— .
intervall > zu Beginn; vierteljahrliche Aktualisierung

Adressat > UL; KV

Verwendung> Unternehmensstruktur und Potenziale analysieren

Kennzahl > Kapitalkosten

Datenquelle> Buchhaltung der KMU-Partner

intervall

Adressat > UL; KV

Verwendung> finanzielle Verpflichtungen approximieren

Berechnung> zu Beginn; vierteljahrliche Aktualisierung

Tabelle 4.19: Vorbereitungsphase - Liquiditdtsperspektive.

Sind die strukturellen Anderungen in die Wege geleitet, so beginnt die laufende Uberwa-
chung der Auswirkungen im Rahmen der Durchfiihrungsphase. Uber die Beurteilung der
operativen Prozesse hinaus muss sichergestellt werden, dass alle Verpflichtungen der Ko-
operation eingehalten werden, ein gingiger Malstab dafiir ist das Working Capital der
Kooperation. Mit den kurzfristigen Verbindlichkeiten werden auf der einen Seite die ope-
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rativen Verpflichtungen zusammengefasst, welche die Kooperationsverantwortlichen je-
derzeit im Auge behalten miissen. Dem steht auf der anderen Seite das jeweilige Umlauf-
vermdgen gegeniiber, mit dem die kurzfristige Bedienung dieser Verbindlichkeiten appro-
ximiert wird. Somit dient die Gegeniiberstellung im Working Capital der laufenden Risi-
kobestimmung, da im Bedarfsfall die kurzfristigen Verbindlichkeiten prinzipiell durch das
vorhandene Umlaufvermégen gedeckt werden koénnen.

Durchfiihrungsphase Liquiditatsperspektive:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ...  Partner N

Kennzahi > Working Capital

Datenquelle> Buchhaltung der KMU-Partner

Berechnungs® " .
fosii > wochentlich

Adrosaat > KV, bei Bedarf auch UL

Verwendung> Risikobestimmung; Abschéatzung des aktuellen Geschéaftsvolumens

Tabelle 4.20: Durchfiihrungsphase - Liquiditdtsperspektive.

Auch bei der Konzemierung wird die Nachbereitungsphase als regelmiBige Aufbereitung
der laufenden Geschéftstatigkeit verstanden. Es wird hinterfragt, wie sich die wesentlichen
finanziellen Stellgrofen entwickeln und welche Auswirkungen dem Rationalisierungspro-
zess zugeordnet werden konnen. Dabei wird unterschieden zwischen den drei Tatigkeitsbe-
reichen operative Geschéftstatigkeit, Investition und Finanzierung, die sich in den drei ver-
schiedenen Cash-Flow-GroBen widerspiegeln. Die gemeinsame Betrachtung erfolgt unter-
nehmensiibergreifend, der Zeitvergleich der vierteljahrlich ermittelten GroBen zeigt, in-
wieweit und in welchen Bereichen die Integration der KMU voranschreitet. Mit den drei
Cash-Flow-Grifien  werden abschlieBend alle wesentlichen Bereiche der KMU-
Kooperation beriicksichtigt. Die starke Liquiditdtsfokussierung entspricht dabei dem eher
operativ verankerten Erfolgsdenken der KMU, das sich, wie die Untersuchungen der Pra-
xis gezeigt haben, stirker an der kurzfristigen Zahlungsféhigkeit als an der langfristigen
Gewinnentwicklung orientiert.
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Nachbereitungsphase Liquiditdtsperspektive:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ...

Partner N

Kenniahl >

Operativer Cash-Flow (Cash-Flow 1)

Datedquelle>

Buchhaltung der KMU-Partner

Bered\nungs-
intervall

vierteljahrlich

Adressat >

UL; KV

Verwendun_g>

Volumen der operativen Geschéaftstatigkeit bestimmen

IK'ennzahI >

Cash-Flow aus Investitionstatigkeit (Cash-Flow I1)

Datenquelle>

Buchhaltung der KMU-Partner

vierteljahrlich

[.Berechnungﬁ
intervall

Adressat >
V_éswenduhs>
Kennzahl >
Dat_enquelle>
barS
Adressat. >
Verwendung>

Tabelle 4.21: Nachbereitungsphase - Liquidititsperspektive.

UL; KV

Investitionstatigkeit und damit Agilitat bestimmen

Cash-Flow aus Finanzierungstatigkeit (Cash-Flow Ill)

Buchhaltung der KMU-Partner

vierteljahrlich

UL; KV

Finanzierungstatigkeit und damit einhergehende Risiken bestimmen

Dennoch muss natiirlich auch die Erfolgsentwicklung analysiert werden, so dass mit Bezug
auf die Renditekennzahl zusitzlich auf den Erfolg abgestellt wird. Aufgrund der zusitzli-
chen Integration der Liquiditdtsgrofen wird die konkrete Berechnung von Rentabilitéts-
groflen mit Kooperationsbezug erleichtert. Die zunehmende Kooperationsintensitdt bedarf
zudem auch einer direkten Erfolgsermittlung, die iiber die qualitative Bewertung der Zu-
sammenarbeit hinaus den tatsdchlichen Erfolg erfasst. Dementsprechend wird an dieser
Stelle die Berechnung eines Kooperations-Economic-Value-Added (KEVA) eingefiihrt,
der fiir die Beurteilung der Wertentwicklung der Konzernierung herangezogen wird. Damit
wird auch der Shareholder-Orientierung in den KMU Rechnung getragen, da sich das
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EVA-Konzept mit der Wertsteigerung als der Differenz zwischen der realisierten Rendite
und den geforderten Kapitalkosten auseinandersetzt.**!

Mit dem KEVA wird, natiirlich vereinfacht und an die Voraussetzungen der mittelstindi-
schen Erfolgsermittlung angepasst, ein vielseitig diskutiertes Konzept aus Literatur und
Praxis aufgegriffen, welches die Rendite- und Risikobewertung in einem Konzept ver-
eint.3*? Dabei werden zunichst das investierte Gesamtkapital (Bilanzsumme) und die Kapi-
talkosten der jeweiligen Unternehmen, die bereits im Rahmen der Liquidititsperspektive
bestimmt wurden,**’

Verhiltnis gesetzt.

aufgegriffen und zu dem jeweiligen Geschiéftsergebnis der Partner ins

Gegeniiber diesem unternehmensindividuellen EVA werden nun im KEVA die Werte der
Partner zusammengefasst, um die kooperationsumfassende Wertentwicklung zu betrach-
ten. Dazu werden das periodisierte Ergebnis des Kooperationsgeschifts und der Durch-
schnitt der Kapitalkosten der Kooperationspartner als Approximationsgrofie herangezogen.
Somit wird ermittelt, welche Werte mit der Kooperation iiber die Erwirtschaftung der
Mindestrendite hinaus geschaffen werden. Die Beurteilung der Wertschaffung orientiert
sich dabei an dem im Rahmen der Kooperation investierten Kapital, welches fiir die Er-
wirtschaftung dieser Rendite eingesetzt wurde.

Quantitative Renditekennzahl - Konzernierung:

Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner2 ... Partner N

Kennzahl > Kooperations-Economic-Value-Added

Datenquelie> KV, basierend auf Buchhaltungsdaten

Berech””"@ vierteljahrlich

intervall

Adressat > UL; KV

Verwendung> Beurteilung der Wertentwicklung der KMU-Kooperation

Tabelle 4.22: Renditekennzahl I - Konzernierung.

81 ygl. Kempen (1998), S. 197f.

842 Zum EVA vgl. grundlegend Crasselt/Schremper (2000), S. 813ff.

83 Auf die Berechnungsarithmetik des EVA geht Steinhardt (2002), S. 365, ein, indem er einen EVA-
Werttreiberbaum aufstellt und daran die Zusammenhinge zwischen den verschiedenen Kennzahlen der
Liquidititsperspektive erldutert.
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Um das KEVA-Konzept in den KMU anwenden zu kdonnen, wird auf die vieldiskutierte
richtige Bestimmung der Kennzahlengrofien verzichtet und stattdessen werden die in der
¥4 Moglichst sollte es sich bei dem
Geschiftsergebnis um eine operative GewinngroBle nach Steuern aber eben vor Zinsen

Buchhaltung vorhandenen Ergebnisgrofen verwendet.

(werden in den Kapitalkosten beriicksichtigt) handeln, um daran die Entwicklung der ope-
rativen Geschiftstitigkeit zu beurteilen. Bei den Kapitalkosten muss sowohl das Fremd-
als auch das Eigenkapital beriicksichtigt werden,*** um die strukturellen Finanzierungsun-
terschiede zwischen den Partnern auszugleichen. Weitere Spezifizierungen sind kooperati-
onsindividuell zu bestimmen, und hingen insbesondere von den jeweils benutzten Ergeb-
nisgroBen der einzelnen Partner ab. Dabei ist zu bedenken, dass es insbesondere auf die
Verdnderung des KEVA zur Beurteilung der Wertentwicklung und weniger auf die kon-
kreten Einzelwerte des KEVA ankommt.

Als vorteilhaft bei der Verwendung des KEVA erweist sich die Moglichkeit, im ersten
Schritt einen direkten Leistungsvergleich zwischen den beteiligten Partnern durchzufiihren.
Zudem wird mit dem KEVA indirekt die Wertorientierung im Zielkatalog der Unterneh-
men manifestiert, da jeweils die Auswirkungen einzelner Mafinahmen und Strategien auf
die Verinderung des KEVA bezogen werden kénnen®*® Die KMU nutzen somit eine
Kennzahl, mit der sie die Werthaltung unternehmerischer Aktivititen abschétzen und an-
hand des Vergleichs mit dem aktuellen Gesamt-KEVA beurteilen konnen.**” Weitere Ab-
wandlungen des KEVA bieten dariiber hinaus Ansatzpunkte fiir die Bewertung der Leis-
tungsverteilung innerhalb der Kooperation (Erfolgsverteilung) oder sogar innerhalb der
KMU (variable Entlohnung einzelner Mitarbeiter).

Da die Rendite- und Risikobewertung bereits im KEVA vereint werden, erfolgt keine wei-
tere Berechnung einer spezifischen Risikokennzahl. Jedoch wird zusétzlich auf die qualita-
tive Renditebewertung der vorangehenden Kooperationsformen zuriickgegriffen, um auch
bei der Konzemierung die Ansatzpunkte fiir qualitative Unzufriedenheiten und Konflikte
mit einzubeziehen.

84 Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass die EinzelgroBen der Kooperationspartner nach vergleichbaren
Kriterien gebildet wurden, um somit iiberhaupt die Aggregation in eine Gesamtgrofle ermdglichen zu
konnen. Unterschiedliche Berechnungsmethoden miissen demnach vor der Zusammenfassung neutrali-
siert werden, auf weitere AnpassungsmaBnahmen soll an dieser Stelle aus Komplexitétsgriinden verzich-
tet werden.

845 Zur Bedeutung kalkulatorischer Eigenkapitalkosten vgl. Dethlefs (1996), S. 78.

86 ygl. Fischer/Vielmeyer (2002), S. 286f.

87 Zur Kombination von Wertmanagement und Balanced Scorecard-Einsatz vgl. Voggenreiter/Jochen
(2002), S. 6171t.
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Qualititative Renditekennzahl - Konzernierung:
Partner 1 jeweils ebenso zu ermitteln von ... Partner 2 ...  Partner N

Kennzahl > Erfolgswirkung der Kooperation

Datenquelle> KV, basierend auf qualitativer Kooperationsanalyse

Befec*‘“ungé vierteljahrlich

intervall

Adressat > UL; KV

Verwendung> Entscheidung Uber strategischen und operativen Anpassungsbedarf

Tabelle 4.23: Renditekennzahl Il - Konzernierung.

Dabei werden wiederum fiinf Fragestellungen mit jeweils bis zu zwei Punkten je Frage
bewertet, aufaddiert und je nach Anteil an der Konzernierung zum gemeinsamen Zufrie-
denheitswert aggregiert. Die Fragestellungen beziehen sich auf die Verdnderung der ge-
samten Unternehmenssituation der beteiligten KMU und lauten:

e Beurteilung der Zuliefersituation (Verbesserung: ja/nein),

e Beurteilung der Produktionsbedingungen (Verbesserung: ja/nein),

e Beurteilung der Kundenbindung (Verbesserung: ja/nein),

¢ Beurteilung der Finanzierungssituation (Verbesserung: ja/nein),

e allgemeine Beurteilung der Arbeitsbedingungen innerhalb der Kooperation (Opera-
tiver Fit der KMU: ja/nein).

Die gemeinsame Entwicklung steht im Mittelpunkt der Konzernierung, dementsprechend
reflektiert das KKS alle Bereiche der potenziellen Zusammenarbeit. Da mit dem hohen
finanziellen Risiko der Konzernierung die Desinvestitionsstrategie fir KMU in der Regel
nahezu ausgeschlossen ist, fillt die Konsequenz aus der Beurteilung der Zufriedenheits-
werte moderater aus als bei den vorangehenden Kooperationsformen:

e Zufriedenheitswert: 0-4: Suche nach strategischen Verbesserungspotenzialen
e Zufriedenheitswert: 5-8: Suche nach operativen Verbesserungspotenzialen
e Zufriedenheitswert:  9-10: Konzernierung kann unverandert fortgefiihrt werden

Insbesondere wenn die Zufriedenheitswerte iiber mehrere Monate im untersten Bereich
verharren, sind strategische AnderungsmaBnahmen anzuraten. Diese miissen sich sowohl
auf die Umgestaltung der Zusammenarbeit als auch auf die Kommunikation zu den Mitar-
beitern und Verantwortlichen beziehen, da oftmals nicht die strategische Aufstellung der
Kooperation, sondern die Unzufriedenheit bzw. Angst der Mitarbeiter mit bzw. vor den
Anderungen zu der negativen Beurteilung fiihren.
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Mit der Liquiditdtsperspektive wird das operative KKS abgerundet, da alle operativen Ent-
scheidungsbereiche in den verschiedenen Kennzahlen beriicksichtigt werden. Je mehr Per-
spektiven zusitzlich einbezogen werden, desto mehr Querbeziige kénnen zwischen den
Kennzahlen aufgezeigt werden. Da sich viele Einzelentscheidungen der ersten drei Per-
spektiven in der Liquiditdtsperspektive widerspiegeln, gewihrt der Gesamtiiberblick zu-
dem eine indirekte Konsistenzpriifung des KKS. Die Einsatzbereiche und Potenziale des
KKS werden in Abschnitt 4.5 weiter konkretisiert.

4.5  Die Implementierung des
Kooperationscontrollings

Nachdem die verschiedenen Kennzahlen fiir die unterschiedlichen Lebensphasen und Ko-
operationsformen nun eingefiihrt sind, wird im folgenden Abschnitt die Implementierung
des KKS konkretisiert. Zunichst geht es darum, wie das KKS zur Unterstiitzung des Ko-
operationsprozesses eingesetzt wird und welche Entscheidungsbereiche unterstiitzt werden
(Abschnitt 4.5.1). Dabei ist auch auf die Frage nach der Kommunikation und Archivierung
der Kennzahlen einzugehen. Ein weiterer wesentlicher Punkt ist die Auseinandersetzung
mit der Kennzahlenverkettung. Abschnitt 4.5.2 setzt sich mit dem Gesamt-KKS auseinan-
der und zeigt auf, welche Zusammenhénge und damit welche Interpretationsspielrdume im
KKS enthalten sind. AbschlieBend wird auf die Verkniipfung zum strategischen Control-
ling der einzelnen Kooperationspartner eingegangen (Abschnitt 4.5.3).

4.5.1 Controllingimplementierung im
Kooperationsprozess

4.5.1.1 Die Prozessunterstiitzung durch das KKS

Mit der umfassenden Informationsbereitstellung durch das KKS wird die Grundlage fiir die
Entscheidungsunterstiitzung im Kooperationsprozess gelegt. Dabei werden, je nach Koope-
rationsintensitit, jeweils die zentralen Erfolgsfaktoren der Kooperationsform thematisiert
und anhand verschiedener Kennzahlen beriicksichtigt.

Im Mittelpunkt steht der Prozessbezug der Kennzahlen, wobei sich die einzelnen Koopera-
tionsformen auf unterschiedliche Bereiche des Leistungserstellungsprozesses beziehen
(vgl. nochmals Abbildung 4.33). Mit der Operativen Zusammenarbeit wird vornehmlich
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die Lieferantenperspektive beleuchtet, die Rahmenvereinbarung konzentriert sich auf die
internen Produktionsbedingungen. Wahrend bei der Strategischen Partnerschaft zusitzlich
die Kundenbeziehungen betrachtet werden, wird das Gesamtbild bei der Konzemierung mit
der Analyse der Liquiditdtslage komplettiert.

Weitere Entscheidungstatbestinde wie die Gestaltung der Kooperationsorganisation, Per-
sonalfragen oder die Forschung und Entwicklung bleiben im hier vorgestelliten Grundmo-
dell des KKS zunichst unberiicksichtigt, da sie nicht zum operativen Tagesgeschift zu
zihlen sind. Sollten derartige Sachverhalte jedoch eine groflere Bedeutung fiir die Koope-
rationsentwicklung bekommen, so lasst sich das operative KKS um zusitzliche Dimensio-
nen erweitern.*® Werden beispielsweise Mitarbeiter speziell fiir die Erfiillung der Koope-
rationsaufgaben eingestellt, so ldsst sich ihre Entwicklung im Kooperationsprozess anhand
von Auftrags-, Leistungs- und Erfolgskennzahlen nachvollziehen und beurteilen. Auch die
gemeinsame Forschung und Entwicklung kann mithilfe von Kennzahlen zur Aufgabenver-
teilung und Erfolgsbeurteilung eingefangen und begleitet werden. Bedeutend fiir die Er-
weiterung des KKS ist, dass stets die operative Umsetzung des Kooperationsvorhabens
bzw. die Prozessbegleitung in den Vordergrund geriickt werden.

Bevor diese operative Umsetzung beginnen kann, findet die strategische Initiierung der
Kooperation statt. Dazu treffen sich die potenziellen Kooperationspartner vorab, um iiber
die Ziele und die Strategien fiir die Realisation der Kooperationsprojekte zu diskutieren.®*
Wie bereits in Abschnitt 4.4 angesprochen, miissen sich die Partner dafiir zundchst gegen-
seitig kennen lernen, ihre gegenseitigen Potenziale abschétzen und definieren, die Koope-
rationsform bestimmen und darauf aufbauend die Kooperationsaufgaben spezifizieren und
verteilen. Mit der organisatorischen Gestaltung der Zusammenarbeit werden zum einen die
Ansprechpartner fiir die Zusammenarbeit in den einzelnen KMU benannt und zum anderen
die Unterstiitzung der Kooperationsprozesse durch ein gemeinsames Controllingsystem,
namlich das KKS, vereinbart (vgl. Abbildung 4.41).

Sobald sich die Kooperationspartner auf die organisatorische Umsetzung sowie insbeson-
dere die Anwendung des KKS versténdigt haben, wird mit der eigentlichen Kooperations-
umsetzung begonnen. Zunichst werden, gewissermaBen riickwirkend, die Kooperations-
ziele festgehalten und die Aufgabenverteilung anhand der jeweiligen KMU-
Kernkompetenzen nachvollzogen.

Als Ergebnis der Anbahnungsphase wird dazu der Status quo der beteiligten Unternehmen
aufgezeigt, um damit eine mogliche Vergleichsbasis fiir die spatere Beurteilung des Ko-
operationserfolgs zu schaffen. In der Vorbereitungsphase werden die Kooperationsziele
ndher spezifiziert, so dass zu Beginn der Kooperationsdurchfiihrung sowohl die Ist-

848 Vgl. dazu analog die Erweiterungsfahigkeit der Balanced Scorecard nach Fernandez (2004), S. 46.
849 Zur Konkretisierung von iibergeordneten Zielen vgl. Schnetzler/Schonsleben (2005), S. 17.
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Situation als auch der angestrebte Soll-Zustand beschrieben sind. Bis an dieser Stelle wird
das KKS noch nicht zeitgleich zum Entscheidungsprozess eingesetzt, da sich die Partner zu
Beginn noch nicht iiber die Umsetzungsdetails (wie die Begleitung der Kooperation mit
dem KKS) verstandigt haben. Die Anbahnungs- und Vorbereitungsphase werden dement-
sprechend im KKS zeitverzogert umgesetzt, um die strategischen Vorgaben der Kooperati-
onsplanung fiir die operative Kooperationsumsetzung aufzubereiten.

ABLAUFPLANUNG FUR DIE KOOPERATIONSGESTALTUNG:
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Abbildung 4.41: Ablaufplanung der Kooperationsgestaltung.

Die darauf folgenden Phasen werden nun mithilfe des KKS vorbereitet und begleitet, in-
dem im Rahmen der Durchfiihrungsphase verschiedene Kennzahlen zur Analyse der Ko-
operationsentwicklung herangezogen werden. AbschlieBend bzw. in regelmifligen Abstén-
den erfolgt in der Nachbereitungsphase die Aufbereitung des Kooperationserfolgs. Hierbei
werden die urspriinglichen Kooperationsziele mit den realisierten Erfolgen verglichen so-
wie eine generelle Erfolgsbeurteilung abgegeben.
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Somit enthélt das KKS sowohl Bestands- als auch Bewegungsdaten, um einerseits Situati-
onen zu beschreiben und andererseits Prozesse zu begleiten. Neben der laufenden Prozess-
iiberwachung ermoglicht der Vergleich der Bestandskennzahlen aus Anbahnungs- und
Nachbereitungsphase somit eine umfassende Erfolgsbeurteilung.

Dariiber hinaus besteht das KKS zum einen aus quantitativen Zahlenangaben und zum
anderen aus qualitativen Informationen. Obwohl eher untypisch fiir die Verwendung von
Kennzahlensystemen, werden auch qualitative Informationen mit einbezogen, um eine
umfassende Informationsaufbereitung sicherzustellen.

.Merkmale des Koo,oeratrons-Kennzafﬁen-Sysfﬁms

3Dmsn.s:onen Beriicksichtigung verschiedener Erfolgsfaktoren

'Unfemehmansbezug‘ Verwendung KMU-interner sowie unternehmensiber-
' greifender Kennzahlen

_:Mrkungsbezug - | Transformation der Strategie in operative Kennzahlen
‘;Zeftbe e Einsatz vorlaufender, begleitender und nachlaufender
e - o Kennzahlen
!nformatié?{ls_bezugi' | Erfassung von Bestands- und Bewegungsdaten
Informationsmaterial: Berucksichtigung von quantitativen und qualitativen
' . . Informationen
: :Objekti\}itét._'.‘ | Verwendung von objektiven Fakten und subjektiven

Einschatzungen

Abbildung 4.42: Merkmale des KKS.

Ein weiterer Punkt, der zur Ausgeglichenheit der Informationsaufbereitung beitrégt, ist die
Beriicksichtigung von objektiviertem Faktenwissen sowie subjektiven Einschdtzungen bzw.
individuellen Beurteilungen.®®® Neben der zielbezogenen Erfolgsanalyse wird zusitzlich
eine individualisierte Renditekennzahl herangezogen, bei der die personliche Zufriedenheit
der Kooperationsverantwortlichen anhand des in Abschnitt 4.4 beschriebenen Scoringmo-
dells abgefragt wird. Unterschwellige Unzufriedenheiten sowie Defizite bei der Mitarbei-
termotivation konnen somit unabhingig von der kurzfristigen Erfolgssituation friihzeitig
aufgedeckt und beeinflusst werden.

Mit den genannten Merkmalen (vgl. auch Abbildung 4.42) wird die breite und ausgegli-
chene Konzeption des KKS verdeutlicht, die zur umfassenden Entscheidungsunterstiitzung

850 Vgl. Haupt (2004), S. 425ff.; der zwischen neutralen Aktivititskennzahlen und bewerteten Qualititskenn-
zahlen unterscheidet. Vgl. insbesondere auch Zih et al. (2003), S. 365.
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im Kooperationsprozess beitragt. Aufgrund der genauen Abstimmung auf die Bediirfnisse
der jeweiligen Kooperation sowie die Beschrinkung auf ein Instrument der Informations-
versorgung lassen sich dabei schlanke Controllingstrukturen realisieren, die den Potenzia-
len des KMU-Controllings bestméglich entsprechen. Durch den Verzicht auf aufwéandige
Berechnungen und Ermittlungen wird die zeitnahe Verfiigbarkeit der Informationen ge-
wibhrleistet, die umfassende Zusammenstellung der Informationen legt die Basis fiir die
weiteren Controllingaufgaben der Planung, Koordination sowie Rationalitdtsiibberwachung.

Zur Beschreibung der KKS-Umsetzung werden in den folgenden Abschnitten die Kommu-
nikation sowie die Archivierung der Kooperationskennzahlen konkretisiert.

4.5.1.2 Die Kommunikation im KKS

Das operativ ausgerichtete KKS wird in erster Linie dazu eingesetzt, die Kooperationsstra-
tegie in gemeinsame Handlungen umzusetzen. Dazu muss allen Beteiligten die Strategie
vermittelt werden, damit sich jedes KMU und jeder Mitarbeiter in den KMU bei der Reali-
sation an der gemeinsamen Strategie orientieren kann. Da der Kooperationserfolg ent-
scheidend von den Fahigkeiten der einzelnen KMU und damit von der Motivation und
Kompetenz der KMU-Mitarbeiter abhingt, miissen diese weitestgehend in die Informati-
onsiibermittlung integriert werden.

¢ Die Informationsaufbereitung versetzt die beteiligten Partner in die Lage, sowohl
ihre Kosten als auch den zu erwartenden Nutzen aus der Kooperation allgemein zu
prognostizieren, um darauthin die eigene Einsatzbereitschaft zu dimensionieren.

e Dariiber hinaus werden die Kooperationspartner iiber die laufenden Prozesse in-
formiert, um ihren Leistungsbeitrag konkret planen und koordinieren zu konnen.
Damit setzt das operative KKS die Feedback-Schleife fiir die individuelle strategi-
sche Planung der einzelnen KMU.

Die Bestimmung der eigenen Leistungsbereitschaft betrifft nicht nur die Kooperationsver-
antwortlichen in den KMU, sondern alle an der Kooperation beteiligten Mitarbeiter. Die
Kommunikation von Zielvorgaben und Entwicklungsschritten in die Partnerunternehmen
hinein ist dementsprechend die grundlegende Erfolgsvoraussetzung. Haufig ergeben sich
durch die verdnderte Unternehmenssituation (durch die Kooperation) zunichst Unsicher-
heiten bei den Mitarbeitern, die daraufhin zu Unzufriedenheiten und fehlender Leistungs-
bereitschaft filhren. Damit die betroffenen Mitarbeiter die Relevanz der Kooperationsauf-
trage fir das KMU und die Auswirkungen auf ihre jeweilige Arbeitsplatzgestaltung richtig
einschitzen konnen, werden sie in die Planung und Umsetzung der Kooperation weitestge-
hend integriert.

Da sich KMU, wie bereits in Abschnitt 2 grundlegend dargestellt, durch flache Hierarchien
und kurze Entscheidungswege kennzeichnen, liegt bei den Mitarbeitern auch in Bezug auf
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die Kooperation eine groBe Entscheidungsbefugnis. Die Informationsaufbereitung stellt
dementsprechend die Basis fiir die interaktive Planung, Koordination sowie die umfassen-
de Rationalitdtssicherung dar, indem die bendtigten Informationen schnellstmoglich an die
mitwirkenden Abteilungen und Mitarbeiter weitergeleitet werden.

Die Kooperationsverantwortlichen selektieren dabei, welche Informationen zum einen fiir
die Mitarbeiter relevant sind und zum anderen auch von den Mitarbeitern eingesehen wer-
den diirfen. Im Mittelpunkt der Informationsweitergabe stehen demzufolge insbesondere
die Prozesskennzahlen fiir die Strukturierung der Arbeitsaufirige. Die KMU-internen In-
formationsempfanger lassen sich in zwei Gruppen einteilen:

e Die von der Kooperation betroffenen Biiromitarbeiter/Sachbearbeiter bekommen
jeweils die vollstindige Liste mit allen aktualisierten Kennzahlen in Kopie ausge-
héndigt und erhalten somit die Gesamtentwicklung zur Kenntnisnahme. Dabei ist
es sinnvoll, dass bereits wihrend der Kennzahlenerstellung/-weiterleitung auf ein
einheitliches Format geachtet wird, welches nach verschiedenen Informationsfel-
dern, zum Beispiel den Lebensphasen, untergliedert ist. Somit konnen aktuell beno-
tigte Informationen schneller aus den Gesamtinformationen herausgefiltert werden.
Da nur wenige Mitarbeiter direkt von den Kooperationsprozessen betroffen sind,
bleibt der Kommunikationsaufwand innerhalb der KMU-Verwaltung gering.®*!

o Fir die Produktions- und Logistikmitarbeiter der KMU eignet sich die Informati-
onsaufbereitung durch Aushinge am Schwarzen Brett der Produktion.®*> Wihrend
die konkreten Arbeitsauftrage analog zu den Nicht-Kooperations-Auftridgen anhand
von Arbeitskarten oder Werkstattaufirdgen weitergeleitet werden, werden am
Schwarzen Brett die allgemeinen Zielvorgaben sowie die aktuelle Prozessqualitit
und somit der Kooperationserfolg veroffentlicht. Wahrend auch die Lieferanten-
und Kundenkennzahlen fiir die Beurteilung der Lieferbedingungen bzw. der Kun-
denanforderungen relevant sind, spielen die Liquiditdtskennzahlen im Produktions-
bereich nur eine untergeordnete Rolle. Da insbesondere aus Praktikersicht immer
wieder iiber die ,,Kennzahleninvasion“ geklagt wird, werden die drei zuletzt ge-
nannten Kennzahlendimensionen im Produktionsbereich stark vernachlissigt bzw.
komplett weggelassen.

Die standardisierte Informationszusammenstellung fiir die Produktionsmitarbeiter enthilt
sowohl den Status quo als auch die jeweils geplante Kooperationsentwicklung. Auch fiir
den Aushang eignet sich, insbesondere in der Durchfiihrungsphase, die wochentliche Ak-
tualisierung, damit die betroffenen Mitarbeiter schnellstméglich Einsicht in die Auswir-

8! In den meisten Fillen, insbesondere bei einer weniger intensiven Zusammenarbeit, beschrinkt sich der
Informationsbedarf auf die Unternehmensleitung und die Kooperationsverantwortlichen.
82 Moglichkeiten der Visualisierung der kommunizierten Kennzahlen zeigt Hug (2003), S. 204f., auf.



256 Controlling in mittelstandischen Unternehmenskooperationen

kungen ihres eigenen Verhaltens nehmen konnen. Der Aushang der vorangehenden Woche
bleibt jeweils eine weitere Woche hdngen, um die jiingsten Verdnderungen moglichst ein-
fach zu veranschaulichen.

Dariiber hinaus fasst ein Monatsiiberblick die jeweilige Leistungsbeurteilung zusammen.
Dieser kann neben der einfachen Informationsiibermittlung beispielsweise auch fiir die
Pramierung der Mitarbeiter herangezogen werden. Dabei bildet die Transparenz der KMU-
Entwicklung eine entscheidende Voraussetzung fiir die Motivation der Mitarbeiter.

Aufgrund der geringen Unternehmensgrofle ldsst sich die Informationsverbreitung ohne
groferen Aufwand realisieren, wobei auch durch die KMU-typische hohe Facharbeiterquo-
te mit einer hohen Akzeptanz fir das Kooperationscontrolling gerechnet werden kann.

Zusitzlich zu den Informationsanspriichen der Mitarbeiter miissen, mit Riickbezug auf
Abschnitt 4.3.2, weitere Stakeholder mit den KKS-Informationen versorgt werden (vgl.
Abbildung 4.43). Auch hierbei bestimmen Unternehmensleiter und Kooperationsverant-
wortliche zunidchst, welche Informationen (insbesondere im Hinblick auf den Datenschutz
der Kooperationspartner) veroffentlicht werden diirfen und welche vertraulich zu behan-
deln sind.

Banken/Kreditgeber:
komplette KKS-Tabelle

Kunden: o i Mitarbeiter:
Leistungsspektrum, ManagementlArgensesgner. komplette KKS-Tabelle
Auftragsfortschritt kompletts KKS-Tabelle bzw. Produktionsdaten

|

Lieferanten/Partner:
Bedarfsvorschau

Abbildung 4.43: Informationsempfinger der KKS-Kennzahlen.

Als weitere wesentliche Gruppe sind die Kapitalgeber zu nennen, die ebenfalls groBles In-
teresse an der Kommunikation des Kooperationserfolgs haben. Zum einen werden die ope-
rativen Informationen im Rahmen der Businessplanerstellung verwendet, um Auskunft
iiber die Strategieumsetzung in den jeweiligen KMU zu geben. Zum anderen wird mit stei-
gendem Anteil des Kooperationsgeschifts am KMU-Erfolg auch eine Offenlegung der
KKS-Tabelle verlangt, um Auskunft iiber die Verwendung von Ressourcen und Investiti-
onsmitteln zu geben.

Die Lieferanten der KMU haben zweierlei Interesse an den Informationen aus der KKS-
Tabelle. Einerseits erwarten sie eine Bedarfsvorschau, die die KMU anhand der eigenen
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Nachfragestabilisierung aus der KKS-Tabelle erstellen konnen. Andererseits profitieren sie
(zumindest bei der Konzernierung) von der Verbesserung der Liquiditdtsinformationen.
Das KKS unterstiitzt die KMU bei ihrem Liquiditdtsmanagement, so dass einer Zahlungs-
unfihigkeit vorgebeugt werden kann.

Auch die KMU-Kunden partizipieren an der Informationsverbesserung. Die KMU werden
mit dem KKS dazu befihigt, Prognosen beziiglich ihrer Leistungsbereitschaft abzugeben,
die sich sowohl auf die Erweiterung des Leistungsspektrums als auch auf die Stabilisierung
der Ressourcenauslastung beziehen. Die Kunden der laufenden Produktion werden durch
die Bestimmung des Auftragsfortschritts stirker in die Produktion eingebunden, neue
Kunden erhalten Referenzangaben von den jeweiligen Kooperationspartnern.

Wie bereits in Abschnitt 4.3.2 beschrieben, konnen die Informationsbediirfnisse der Offent-
lichkeit bei den meisten KMU-Kooperationen vernachldssigt werden. Sollten die KMU
dennoch aufgrund ihrer individuellen unternehmerischen Wettbewerbssituation zu der
Veroffentlichung zusitzlicher Unternehmensinformationen gezwungen sein, so werden die
KKS-Informationen in die jeweilige Berichterstattung ibernommen. Beispielsweise wer-
den Informationen iiber die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten fiir die Quali-
tatsberichterstattung im Rahmen der Qualitdtszertifizierung benétigt.

Damit bildet das KKS die umfassende Basis fiir die Aufbereitung und Kommunikation
aller kooperationsrelevanten Informationen. Verschiedene KMU-individuelle Berichtssys-
teme werden aus dem KKS gespeist. Es wird sowohl fiir die operative Koordination wie
auch als Planungsgrundlage fiir strategische Veranderungen eingesetzt. Abschnitt 4.5.1.3
setzt sich nun mit der Archivierung der KKS-Informationen auseinander.

4.5.1.3 Die Archivierung im KKS

Mit dem KKS wird eine umfassende Informationsgrundlage fir die Entscheidungsunter-
stiitzung innerhalb von KMU-Kooperationen geschaffen. Wéhrend es bei der Informati-
onskommunikation um die kurzfristige Weiterleitung und Nutzung geht, wird mit der Ar-
chivierung der Informationen die langfristige Speicherung geregelt, damit Entscheidungen
auch im Nachhinein noch nachvollziehbar sind.

Obwohl die Prozess- und Bewegungskennzahlen regelmafig veralten, dienen sie auch wei-
terhin dazu, Entwicklungen aufzuzeigen und Verdnderungen festzustellen. Darauf aufbau-
end werden Riickschliisse fiir notwendige strategische Maflnahmen und Wendepunkte in
der strategischen Orientierung sichtbar. Die Bestandsdaten aus der Anbahnungs- und Vor-
bereitungsphase werden dariiber hinaus fiir spatere Erfolgsvergleiche bendtigt und miissen
deshalb ebenfalls archiviert werden.

Da die Kooperationskennzahlen bei den verschiedenen KMU-Partnern in weiteren Berech-
nungen und Analysen verwendet werden, eignet sich die KMU-individuelle Archivierung,



258 Controlling in mittelstandischen Unternehmenskooperationen

bei der jedes KMU jederzeit auf die von ihm benétigten Informationen zugreifen kann.
Hochstens fiir die Konzernierung ldsst sich iiberlegen, inwieweit die Archivierung zusam-
mengefasst und dementsprechend auf die Doppelterfassung verzichtet werden kann. Da es
sich jedoch um maximal 34 Kennzahlen handelt, die jeder Partner archiviert, kann der
Aufwand als vernachldssigbar bezeichnet werden.

Dementsprechend orientiert sich die Archivierung hauptsdchlich an den KMU-
individuellen Gepflogenheiten, so dass jeder Partner selbst entscheidet, inwieweit er die
Informationen aufbereitet, dokumentiert und wie er sie ablegt und in seine generelle Abla-
ge integriert. Dabei werden die Auftragsdaten grundsitzlich im Rahmen der gesetzlichen
Pflichten aufbewahrt. Neben der allgemeinen Aufbewahrungspflicht profitieren die KMU
davon, dass sie bei spiteren Serviceaufirigen auf die fritheren Vorgéinge zuriickgreifen
oder bei Wiederholungsauftriagen ihre eigenen Erfahrungswerte nutzen konnen.

Fiir die eigentlichen Kennzahlen eignet sich dariiber hinaus die Speicherung jeweils in ei-
nem zentralen Dokument, in das die aktuellen Kennzahlen immer wieder neu hineinkopiert
werden. Einzelne Kennzahlen lassen sich besser wiederfinden, durch die Beibehaltung
eines einheitlichen Formats werden Redundanzen und Schnittstellenprobleme vermieden,
zudem konnen schneller Vergleiche zwischen den einzelnen Kennzahlen gezogen werden.

Neben der zentralen Datei bietet es sich auch an, in jedem Unternehmen einen Kooperati-
onsordner anzulegen, in dem die Ausdrucke der einzelnen KKS-Tabellen gesammelt wer-
den. Die einzelnen Kennzahlen konnen hindisch mit Notizen versehen werden und bieten
damit die Grundlage der regelmdBigen Planungsbesprechungen. Die einzelnen Bespre-
chungsteilnehmer verfligen somit iiber alle wesentlichen Kooperationsinformationen und
konnen iibersichtlich darin blittern und suchen.® In Abstimmung mit der Kommunikation
des KKS bestimmen die Unternehmensleitung und die Kooperationsverantwortlichen dabei
jeweils gemeinsam, wer iiber die Datei sowie iiber den Ordner verfiigen darf.

Zuletzt ist noch zu regeln, iiber welche Zeitdauer die Kennzahlen archiviert werden. Die
Bestandsdaten werden iiber die gesamte Kooperationsdauer bzw. bei langfristig ausgerich-
teten Kooperationen innerhalb eines Geschéftsjahres aufbewahrt. Die Bewegungsdaten,
insbesondere die wochentlich erfassten Informationen aus der Durchfilhrungsphase, wer-
den bis zur nachsten Planungsbesprechung, also in etwa iiber einen monatlichen bis viertel-
jahrlichen Zeitraum, gesammelt. Sobald die Informationen in die Renditekennzahl einge-
flossen sind und das Anderungspotenzial gemeinsam besprochen wurde, konnen sie wieder
geloscht werden. Sollten auf Basis der operativ ermittelten Kennzahlen tatséchlich strategi-
sche Anderungen eingeleitet werden, so werden die Einzelkennzahlen mit kurzen Anmer-
kungen innerhalb der Datei bzw. des KKS-Ordners zusammengefasst und festgehalten.

83 Damit eignen sich die Kennzahlen als Gesprichsgrundlage in den Kooperationsworkshops, auf die
Schenk et al. (2004), S. 420, naher eingehen.
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Damit ist die umfassende Beschreibung der KKS-Implementierung abgeschlossen. Zum
einen wurden die Einfilhrung und die Struktur des KKS beschrieben und zum anderen
wurde auf seine Anwendung bzw. langfristige Nutzung eingegangen. Dabei galt es zu
bestimmen, wer die Kennzahlen einsehen darf, wie sie an die betroffenen Personen weiter-
geleitet werden und was danach im Rahmen der Datenspeicherung mit den Informationen
geschieht. Somit wurden zum einen die kurzfristige Nutzung und zum anderen die langfris-
tige Behandlung der Informationen geregelt. Im weiteren Verlauf ist noch auf die Beson-
derheiten des KKS einzugehen und dabei insbesondere auf die Verkettung der Einzelkenn-
zahlen zu dem bereits erwahnten Gesamt-KKS.

4.5.2 Verkettung der Dimensionen zum Gesamtsystem

Fiir die operative Steuerung der Kooperation sind nicht nur die einzelnen Kennzahlen rele-
vant, sondern auch das Gesamtgeflige mit seinen Verkniipfungen und Querbeziigen. Mit
Bezug auf Abschnitt 4.4.1 wird die Interpretierbarkeit von Kennzahlen durch die Zusam-
menstellung in einem sachlogisch verkniipften Kennzahlensystem erleichtert, da Zusam-
menhdnge veranschaulicht und Trends und Entwicklungen durch verschiedene Kennzahlen
untermauert werden. Reale Entwicklungen lassen sich nicht auf einzelne Entscheidungen
oder Tatbestinde herunterbrechen, sondern stehen immer in einem organisatorischen Ge-
samtzusammenhang. Ziel des Kennzahlensystems ist es, diesen Gesamtzusammenhang
bestmoglich einzufangen, wobei aus Komplexitétsgriinden nicht alle Zusammenhénge be-
riicksichtigt werden kdnnen.

Dementsprechend werden zundchst die wesentlichen Zusammenhdnge und Querbeziige,
die es zu beriicksichtigen gilt, zusammengefasst. Darauthin ist zu iiberlegen, wie diese
Zusammenhinge im KKS einbezogen werden, wobei sich zwei Grundrichtungen vonein-
ander unterscheiden lassen. Einerseits bestehen zeitliche Interdependenzen zwischen den
verschiedenen Kooperationslebensphasen, da sich frithere Sachverhalte auf spitere Ent-
wicklungen auswirken. Andererseits sind sachlogische Verkniipfungen zwischen den ein-
zelnen Kennzahlendimensionen bzw. Erfolgsfaktoren relevant, da ihre interdependente
Wirkung auf die KMU-Rentabilitit zu hinterfragen ist. Bevor auf die Gesamtverkettung
eingegangen wird, werden zunichst die Einzelrichtungen niher dargestelit.

4.5.2.1 Die prozessbezogene Verkettung

Die Entscheidungsunterstiitzung im Kooperationsprozess wird durch die Begleitung mit
phasenspezifischen Kennzahlen forciert. Dabei werden sowohl vorlaufende als auch pro-
zessbegleitende und nachlaufende Kennzahlen mit in die Prozessanalyse einbezogen, so
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dass die Zusammenarbeit zunéchst planerisch vorweggenommen und umgesetzt wird, um
dann abschliefend eine riickschauende Erfolgsbeurteilung durchzufiihren.

Die Verkettung der Kennzahlen besteht demnach (vgl. auch Abbildung 4.44) sowohl vor-
wirts gerichtet mit dem Kooperationsprozess als auch riickwirts entgegen dem Zeitablauf.
Um die spitere Realisation an den Vorgaben der Anbahnungs- und Vorbereitungsphase
auszurichten, werden zum einen KMU-individuelle Informationen zur Prisentation der
jeweiligen Leistungsstarken und zum anderen kooperationsbezogene Informationen als
Zielvorgaben bereitgestellt. Demgegeniiber beziehen sich die Erfolgskennzahlen aus der
Nachbereitungsphase auf die vorangehenden Prozesse und Entwicklungen, die bereits mit
den Kennzahlen der zeitlich vorgelagerten Phasen beschrieben wurden.

Planung & Steuerung spaterer Lebensphasen

I ' . '

(1) Anbahnung: (2) Vorbereitung: (3) Durchfiihrung: (4) Nachbereitung: 2
* Kooperationsbe- | - Gestaltung/Planung | - Operative Steuerung| » Erfolgsaufteilung S

reiche * Umweltzusténde « Uberwachung Pro- | « Aufteilung é
* Kooperationsziele | - Sollbasis Controlling-| zessfortschritte Ressourcen w
+ Partnersuche system +Verteilung Ver- %
« Eigene Profilierung pflichtungen g

t i i |

Nachbereitung in Bezug auf vorangehende Entwicklung

Abbildung 4.44: Die prozessbezogene Verkettung der Kennzahlen.

Dazwischen werden in der Durchfiihrungsphase die Prozessfortschritte iiberwacht und als
Vorwegnahme der spiteren Ergebnisbeurteilung mit den Zielvorgaben verglichen. Mit dem
Prozesscharakter der Lebensphasenbetrachtung wird die Entwicklung der Zusammenarbeit
in den Vordergrund gestellt, der Strategiebezug wird durch die regelméBige Uberpriifung
der Zielvorgaben gewihrleistet.

Parallel zum Entwicklungsfortschritt der Lebensphasen erfolgt die phaseniibergreifende
Beurteilung des Kooperationsprozesses mit der allgemeinen Renditekennzahl. Einzelne
objektive Informationen aus dem KKS bilden dabei die Grundlage fiir die subjektive Aus-
wertung mit dem kooperationsindividuellen Scoringmodell. Somit wird eine iibergeordnete
Verbindung zwischen den Phasen geschaffen.

Abbildung 4.45 zeigt die verschiedenen Entwicklungslinien auf, die aus der operativen
Steuerung mit dem KKS resultieren. Dabei wird ersichtlich, dass mit den Kennzahlen vo-
rangehender Lebensphasen stets die Basis fiir die nichstfolgende Lebensphase gelegt wird.
Anhand der Kennzahlen der Durchfithrungsphase wird entschieden, ob eine vorzeitige Ko-
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operationsaufbereitung notwendig wird. Ist die Kooperation befristet, so folgt lediglich die
Nachbereitung und Auflosung. Andernfalls stehen, abhéngig vom Ausfall der bewertenden
Kennzahlen, bei der Aufbereitung mehrere Alternativen zur Auswahl.

Strategische B Anbahnungs-
Umgestaltung phase
Kooperations-
gestaltung
Operative Vorbereitungs-
Umgestaltung g phase
Kooperations-
umsetzung
unveréndert Durchflihrungs-
weiter phase
regelm. Evaluierung | Beendigung
LAuf‘bereitungs- Nachbereitungs-
phase Beendi- phase
(dauerhafte Kooperation) | 9Ung (befristete Kooperation
bzw. Kooperationsende)

Abbildung 4.45: Entwicklungsrichtlinien in Abhdngigkeit der Kennzahlenauswertung.

Entsprechen die Bewertungskennzahlen (insbesondere die Renditekennzahl) den Zielvor-
gaben, wird die Kooperation unveridndert fortgefihrt. Bestehen kleinere Unstimmigkeiten,
so empfiehlt sich eine operative Anpassung der Kooperationsgestaltung und eventuell eine
Modifikation der urspriinglichen Zielvorgaben (z.B. Anpassung von Terminen und Men-
genvorgaben). Solange die Unstimmigkeiten nicht als uniiberwindbar gelten, kann der Ko-
operationserfolg durch strategische AnpassungsmaBnahmen wie z.B. Veranderungen der
Partnerzusammensetzung oder der Kooperationsintensitit beeinflusst werden. Wenn die
Uneinigkeiten als nicht vereinbar mit den urspriinglichen Kooperationszielen erscheinen,
so verbleibt als Ausweg lediglich die Auflosung der Zusammenarbeit.

Abbildung 4.46 konkretisiert die allgemein dargestellten Interdependenzen am Beispiel der
Operativen Zusammenarbeit.*>* Dabei wird ersichtlich, dass sowohl vorwirts- als auch

%54 Da sich die acht Kennzahlen der Operativen Zusammenarbeit (die zusitzlich zu den Kennzahlen der Res-
sourcenperspektive betrachtet werden) gleichméBig auf die vier Lebensphasen verteilen, eignet sich die
Operative Zusammenarbeit besonders fiir die explizite und exemplarische Darstellung.
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rickwirtsgerichtete Verkettungen sowie auch Verkettungen zwischen den Kennzahlen
einer Lebensphase existieren. Da die Wirkungsbeziige zwischen den Kennzahlen unter-
schiedliche Qualitdten aufweisen, wird dariiber hinaus nach drei verschiedenen Wirkungs-
beziigen unterschieden. Grundsitzlich dienen alle Kennzahlen der Verbesserung der In-
formationsverfiigbarkeit zwischen den Kooperationspartnern.

In der Anbahnungs- und Vorbereitungsphase steht die Planung der Zusammenarbeit im
Vordergrund. Dabei stellt die Bestimmung des jeweiligen Produktionsstandorts die Vor-
aussetzung fiir die Konkretisierung des Sourcing-Konzepts sowie der verfiigbaren Lager-
bestinde dar. Mit dem Sourcing-Konzept planen die Kooperationspartner auch ihre Leis-
tungstiefe, da die jeweiligen Vormaterialien bzw. Systemteile mit Bezug auf das eigene
Leistungsangebot bestimmt werden. Dariiber hinaus werden noch die Termine fiir die ein-
zelnen Teilleistungen geplant, die von der jeweiligen Kapazitit der einzelnen Produktions-
standorte abhdngen. Je nachdem, wie kurzfristig diese Termine liegen, werden auch die
entsprechenden Zusatzkosten fiir Anpassungs- und Umiriistarbeiten der einzelnen KMU
bereits frithzeitig antizipiert und geplant.

ANBAHNUNG: VORBEREITUNG: | DURCHFUHRUNG: 1 NACHBEREITUNG:
e i Wl s o s i, S, Y =
| L3 -
Produktions- Leistungs- > Termin- Servicegrad
standort tiefe A X
I i
s |
v g [
Sourcing- verfiigbarer | “q Kosten- \ Kosten-
Konzept » Lagerbestand entwicklung » differenz
) |
b b o o o e e e - _ A
___________________ --.\,-—'-'-'__—_—__________'-'
—: Planung Rendite-
kennzahl

wnnnnnnp Koordination

— — — => Rationalitatssicherung

Abbildung 4.46: Phasenbezogene Kennzahleninterdependenzen der Operativen Zusam-
menarbeit.

Nach Abschluss der Planung wird die Kooperationsleistung erbracht. Die Leistungstiefe
der einzelnen Partner wird zur Koordination der Terminvorgaben herangezogen, so dass
die einzelnen Teilleistungen mit Bezug auf den Fertigstellungstermin aufeinander abge-
stimmt werden. Die Aufiragsterminierung wird dabei im Zusammenhang mit den jeweili-
gen Lagerbestinden der einzelnen KMU festgelegt. Die aktuelle Kostenentwicklung ist
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ebenfalls in Verbindung mit der Leistungstiefe der einzelnen Partner zu iiberwachen und
gegebenenfalls zu beeinflussen. Die laufende Uberwachung der Kostenentwicklung unter-
stiitzt die Kooperationspartner abschlieBend bei der Zuweisung von Budgetiiberschreitun-
gen mittels der Kostendifferenzen.

Besonders wihrend der Nachbereitungsphase, aber auch mit Riickbezug auf die komplette
Kooperation wird zusétzlich die Rationalitdtssicherung mit dem KKS abgedeckt. Mittels
Servicegrad und Kostendifferenz wird die Zielerreichung der Operativen Zusammenarbeit
iiberpriift, wobei einzelne Entscheidungen des vorangehenden Kooperationsprozesses auf
ihre Auswirkungen iiberpriift werden. Die iibergreifende Renditekennzahl unterstiitzt die
Kooperationsverantwortlichen zudem dabei, den kompletten Kooperationsprozess in re-
gelmiBigen Abstinden Revue passieren zu lassen.

Analog lassen sich auch die Verkettungen innerhalb der drei anderen hier vorgestellten
Kooperationsformen herausarbeiten. Bei der Rahmenvereinbarung muss insbesondere die
Abstimmung zwischen den verschiedenen Kennzahlen von Leistungsgeber und Leistungs-
nehmer beriicksichtigt werden (zum Beispiel die Abstimmung der Kapazitdtskosten und
Stiickpreise). Aufgrund der engen Aufgabenbegrenzung lisst sich die Planung jedoch
stringenter iiber den gesamten Kooperationsprozess verfolgen, als dies bei der Operativen
Zusammenarbeit moglich ist. Die verfliigbare Kapazitdt wird zundchst bepreist, darauthin
werden Prozesse geplant und die entsprechenden Durchlaufzeiten bestimmt. Durchlaufzeit
und Auftragsvolumen determinieren abschlieBend die tatsdchliche Gesamtauslastung. Die
Rationalitdt der Zusammenarbeit wird durch den direkten Vergleich von verfiigbarer Ka-
pazitit und Gesamtauslastung sowie Auftragsvolumen und Realisierungsgrad sicherge-
stellt.

Die Kennzahlen der Strategischen Partnerschaft werden durch die zunehmende Konkreti-
sierung im Kooperationsverlauf charakterisiert. Zundchst wird der allgemeine Marktanteil
der Kooperationspartner bestimmt, im weiteren Verlauf spezifiziert sich diese umsatzbezo-
gene GroBe auf die Wiederkaufrate und damit auf den konkreten Erfolg in einzelnen Seg-
menten. Dariiber hinaus verbindet das KKS der Strategischen Partnerschaft sowohl interne
(z.B. Innovationskraft) als zunehmend auch externe GroBen (Auftragsbestandstruktur).
Durch die zunichst unbefristete Kooperationsdauer werden die Kooperationsstrukturen
(Leistungsinterdependenz) nicht anfinglich festgeschrieben, sondern laufend der Entwick-
lung angepasst.

Bei der Konzernierung erleichtert der verhéltnismaBig hohe Anteil an quantitativen KKS-
Informationen die Verkniipfung der Kennzahlen. EinzelgroBen lassen sich weiter auf-
schliisseln oder gehen in andere Kennzahlen ein. Wahrend die Bilanzsumme einen ersten
Eindruck iiber die Grofe und das Gesamtkapital der KMU vermittelt, wird das Verhiltnis
von Eigen- und Fremdkapital im Verschuldungsgrad ndher konkretisiert. Auf der Abgren-
zung von Eigen- und Fremdkapital baut wiederum die Bestimmung der Kapitalkosten auf,
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eine umfassende Beurteilung ergibt sich aus der Betrachtung der verschiedenen Cash-
Flow-GroBen. Die Verbindung zwischen lang- und kurzfristiger Planung ermoglicht die
Ergénzung des Verschuldungsgrads (langfristige Verschuldung) durch das Working Capi-
tal (kurzfristige Verschuldung).

Mit der Phasenabgrenzung werden die verschiedenen Entscheidungsbereiche im Koopera-
tionsprozess stérker voneinander differenziert. Um den Gesamtiiberblick nicht zu verlieren,
ist die Abstimmung der Lebensphasen mit ihren jeweiligen Kennzahlen von besonderer
Bedeutung. Mit der Verkettung der operativen Kennzahlen wird ihre Interpretation erleich-
tert und damit der Bezug zur Kooperationsstrategie hergestelit.

4.5.2.2 Die erfolgsfaktorenbezogene Verkettung

In Abschnitt 4.3 ist deutlich geworden, dass der Erfolg der Unternehmenskooperation von
verschiedenen Erfolgsfaktoren abhdngt, die mit Bezug auf die Kooperationsintensitét eine
unterschiedlich grofle Rolle spielen. Diese Erfolgsfaktoren wirken sich auf unterschiedli-
che Art und Weise auf die Rentabilitit der Kooperation aus (vgl. abermals Abschnitt
4.3.2), so dass fiir die bewusste Planung und Steuerung der Zusammenarbeit auf das Zu-
sammenspiel dieser Faktoren zu achten ist (vgl. Abbildung 4.47).
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Abbildung 4.47: Zusammenspiel der Kooperationserfolgsfaktoren.

Wenn einzelne KMU fiir die Planung groBerer Auftragsvolumina eine Make-or-Buy-
Analyse durchfilhren (Rahmenvereinbarung), so ist die Abstimmung von eigenem Liquidi-
tatspolster und der Ressourcenverfiigbarkeit der Kooperationspartner von entscheidender
Bedeutung. Fiir die KMU-interne Produktionsplanung (insbesondere bei der Operativen
Zusammenarbeit) werden dariiber hinaus sowohl Informationen iiber die eigenen Ressour-
cen als auch iiber die Verfiigbarkeit der extern nachgefragten Vormaterialien/Leistungen
bendtigt. Um im Rahmen der Auftragsplanung Aussagen iiber einzelne Auftrige zu ma-
chen (bei spezialisierten Leistungen im Rahmen der Strategischen Partnerschaft), konnen
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diese Angaben nicht ohne Einbezug der Teilleistungen der anderen Partner gemacht wer-
den. In die kooperationsiibergreifende Liquiditatsplanung (Konzernierung) gehen abschlie-
fend Informationen iiber die erwartete Umsatzentwicklung der Kooperationspartner ein.
Damit ist die umfassende unternehmerische Planung von der vorlaufenden, strategischen
Investitionsplanung bis zur konkreten operativen Umsatzplanung abgeschlossen.

Der Einfluss der genannten Faktoren auf die Kooperationsrentabilitit spiegelt sich im
KKS in der breit aufgestellten Bestimmung der Zufriedenheitskennzahl wider. Insbesonde-
re in Abschnitt 4.4.3.4 wurde auf den Einbezug aller Erfolgsfaktoren in die umfassende
Beurteilung des Kooperationsprozesses verwiesen und alle Faktoren in die Punktebewer-
tung mit einbezogen. Diese komplexe Verkniipfung ist jedoch erst im Falle der Konzernie-
rung ersichtlich, da nur hierbei alle Faktoren fiir die Analyse relevant sind.

Da bei der Konzernierung die meisten Interdependenzen aufireten, werden diese Zusam-
menhédnge auch fiir die folgende Beschreibung herangezogen (vgl. Abbildung 4.48 auf der
folgenden Seite). Mit sinkender Kooperationsintensitat nimmt die Anzahl der Verkniipfun-
gen bis hin zur Rahmenvereinbarung ab, bei der letztlich lediglich der Einfluss der Res-
sourcenauslastung auf die Rentabilitdt untersucht wird. Einige ausgewahlte Verkettungen
werden im Folgenden exemplarisch dargestelit.

Die Planung bezieht sich insbesondere auf die Determinierung von Vorgaben wie zum
Beispiel bei der Terminvorgabe mit Bezug auf die aktuelle Kapazititsauslastung. Pla-
nungsinterdependenzen treten dariiber hinaus bei der Festlegung des Produktspektrums
auf. Basierend auf den Kapazititskosten entscheidet sich ein KMU fiir den Ausbau eines
bestimmten Produktionsstandortes. Mit der Festlegung der Standorte und deren spezieller
Kapazititsverfiigbarkeit wird gleichzeitig auch die Leistungstiefe und damit das maximal
mogliche Produktspektrum determiniert.

Die laufende Entwicklung der Leistungsinterdependenz steht in engem Zusammenhang mit
dem Servicegrad der einzelnen KMU-Partner und ihrer moglichen Leistungstiefe und wirkt
sich langerfristig auch auf das Kooperationsproduktspektrum und damit auf den Gewinn
der Kooperation aus. Eine enge Koordination der genannten Kennzahlen ist demnach un-
verzichtbar.

Bei der Rationalitdtssicherung lassen sich erwartungsgemil die lingsten Wirkungsketten
aufzeigen. Mit der Wahl des Produktionsstandorts wird die Hohe der Kapitalkosten beein-
flusst, wobei sich die Kapitalkosten auf den Gewinn auswirken, der wiederum die Finan-
zierungsgrundlage fiir spétere Investitionen in die Erweiterung der verfiligbaren Kapazitat
darstellt. Der Zusammenhang von operativen und strategischen Entscheidungen ldsst sich
dariiber hinaus am Beispiel der Durchlaufzeit veranschaulichen. Eine Verkiirzung der Pro-
zessdurchlaufzeit wirkt sich positiv auf den Servicegrad aus, ein héherer Servicegrad ver-
bessert die Umsatzentwicklung und damit in der Regel auch den Gewinn. Hohere Gewinne
bieten mehr strategische Spielrdume fiir die Erweiterung der Kapazitdt und damit in der
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langen Frist auch wiederum Mdoglichkeiten zur weiteren Reduktion der Prozessdurchlauf-

zeit.
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Abbildung 4.48: Erfolgsfaktorbezogene Interdependenzen der Konzernierung.

4.5.2.3 Die KKS-Wertkette

Die vorangehenden Abschnitte haben sich mit den phasen- sowie faktorbezogenen Zu-
sammenhéngen zwischen den einzelnen Kennzahlen des KKS auseinander gesetzt. Um den
in Abschnitt 4.4 geforderten Gesamtiiberblick iiber die aktuelle Kooperationsentwicklung
zu erhalten, werden alle Kennzahlen in einer Gesamtkennzahlentabelle zusammengefiihrt
(vgl. Abbildung 4.50). Je nachdem, um welche Kooperationsform es sich handelt, werden
die entsprechenden Dimensionen zusitzlich beriicksichtigt, bis im Falle der Konzernierung
alle Kennzahlendimensionen vollstindig einbezogen werden. Dabei werden die jeweils
aktualisierten Kennzahlen direkt in ihren jeweiligen Gesamtzusammenhang gestellt und
lassen sich somit einfacher interpretieren. Die Interpretation stiitzt sich sowohl auf die je-



Die Implementierung des Kooperationscontrollings 267

weilige Einbettung in den Regelkreis der Kooperationsorganisation als auch auf den Bezug
zu den betroffenen Erfolgsfaktoren.

Die Kennzahlen der einzelnen Lebensphasen lassen sich auch als Teilelemente des organi-
satorischen Regelkreises interpretieren (vgl. Abbildung 4.49). Mit den Kennzahlen der
Anbahnungsphase wird der organisatorische Ursprung beschrieben, in der Vorbereitungs-
phase werden die Kooperationsziele determiniert. In der Durchfiihrungsphase werden die
getroffenen Kooperationsentscheidungen daraufhin umgesetzt und iiberwacht, die ab-
schlieBende Ergebniskontrolle geschieht im Rahmen der Nachbereitungsphase. Die Be-
trachtung orientiert sich demnach an einer instrumentellen Sicht auf die Kennzahlen.

Problem-
stellung

Regelkreis der
Organisation

Ergebnis-
kontrolle

Entscheidung
umsetzen

Abbildung 4.49: Regelkreis der Organisation.
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Die Auseinandersetzung mit den einzelnen Erfolgsfaktoren bezieht sich demgegeniiber auf
die funktionale Perspektive der Kennzahlennutzung.®*> Aus der vollstindigen Betrach-
tungsperspektive der Konzernierung heraus werden die einzelnen Stufen der Wertschép-
fungskette separat behandelt und in der Gesamtkennzahlentabelle in Zusammenhang zu-
einander gesetzt.856 Dazu werden die Besonderheiten der Kooperationslieferanten heraus-
gestellt und darauthin die eigenen Produktionsbedingungen ndher konkretisiert. Dariiber
hinaus werden die Kundenanforderungen und damit die Absatzbedingungen der Koopera-
tion spezifiziert. Die Basis fiir die wertkettenorientierte Analyse liefert die laufende Liqui-
ditatsiiberwachung, die gleichermaflen das Ergebnis der zuvor beschriecbenen Bereiche
widerspiegelt. Der Zusammenhang der einzelnen Erfolgsfaktoren und insbesondere ihr
Bezug zur Kooperationsrentabilitdt ldsst sich demnach nicht lediglich als Regelkreis, son-
dern wie in Abbildung 4.51 als Wertkette mit einzelnen, aufeinander abgestimmten Ent-
scheidungsbereichen veranschaulichen.

Individuelle strategische Planung der Kooperationspartner
A b r

3 ¥ 3 Koopera-
Lieferanten- 3 Interne Kunden- tions-
zuverlassigkeit "| Ressourcen i bindung rentabi-

T T T litat
1 Liquiditatssicherung

Abbildung 4.51: Die Kooperationswertkette.

Alle Entscheidungen innerhalb des Kooperationsprozesses richten sich auf die Steigerung
der Kooperationsrentabilitdt aus, so dass auch hierin wieder die Wertorientierung der Ko-
operationsfithrung zum Ausdruck gebracht wird.®*” Dabei stellen die vier Erfolgsfaktoren
die operative Grundlage fiir die strategische Orientierung aller Kooperationsentscheidun-
gen dar.

Nachdem der Einsatz des KKS fiir die operative Steuerung der verschiedenen Formen der
KMU-Kooperation beschrieben und analysiert wurde, wird nun abschliefend auf die Zu-

85 Zum Konzept der Wertkettenanalyse vgl. grundlegend Porter (1985), S. 36ff.

856 Augustin/Arndt (2006), S. 49, sehen in der Optimierung der Gesamtwertschipfungskette den zentralen
Erfolgsfaktor fiir die langfristige Sicherung des Erfolgs.

%7 Die umfassende Informationsversorgung innerhalb des Kooperationsprozesses fordern auch Harms et al.
(2003), S. 22.
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sammenhénge und Querbeziige zum strategischen Controlling der einzelnen Kooperations-
partner eingegangen.

4.5.3 Einbindung in das strategische Controlling der
Kooperationspartner

4.5.3.1 Die Gestaltung des strategischen KMU-Controllings

Im strategischen Controlling nimmt die Planungsaufgabe den wichtigsten Teilbereich des
Controllings ein.*® Basierend auf den verfiigbaren Informationen des operativen Control-
lings werden verbindliche Vorgaben fiir die KMU-Entwicklung der néchsten fiinf bis zehn
Jahre gemacht. Im Rahmen dieser Planung werden die einzelnen Teilbereiche (Stellen,
Abteilungen, Kooperationspartner) top down koordiniert,® indem ihnen Ziele, Aufgaben
sowie die dafiir vorhandenen Budgets iibermittelt werden. Auch die Rationalitétssicherung
orientiert sich an der strategischen Planung, da sie die Zielorientierung und Abstimmung
der einzelnen Teilpline gewihrleistet.

Aufgrund der grolen Bedeutung fiir die langfristige Entwicklung der einzelnen Kooperati-
onspartner wird das allgemeine strategische Controlling mit Bezug zu Abschnitt 4.3.3
KMU-individuell erarbeitet.*® Mit zunehmender Kooperationsintensitit steigt auch die
Relevanz des Kooperationserfolgs fiir die strategische Entwicklung der einzelnen KMU, so
dass das strategische Kooperationscontrolling jeweils einen Teilbereich dieses Gesamt-
controllings ausmacht. Die Langfristigkeit, der Umfang (Abstimmung mit den iber die
Kooperation hinausgehenden Unternehmensbereichen) und die unterschiedliche Gestaltung
der einzelnen KMU-Controllingsysteme schliefen eine Zusammenfassung jedoch aus. Ab-
gesehen von der Konzernierung, bei der sich die Partner umfassend und dauerhaft anein-
ander binden, wiirde der Aufwand fiir eine Zusammenfassung den zu erwartenden Koordi-
nationsnutzen bei weitem iibersteigen.

Dennoch miissen die Pldne, die sich auf die gemeinsame Kooperation beziehen, gewisser-
mafen fiir die gegenseitige Verifizierung aufeinander abgestimmt werden. Insbesondere
bei der Bestimmung der Kooperationsziele sowie der Planung der Aufgabenverteilung ist
die Koordination unabdingbar, um die spitere gemeinsame Zielverfolgung sicherzustellen.

858 Vgl. Berens et al. (2005), S. 190. Meier et al. (2004c), S. 25, verweisen auf die Wettbewerbswirkung der
Planung fiir die KMU. Fichtner et al. (2002) gehen ebenfalls auf die Bedeutung des Long Term Planning
fiir unternehmenstibergreifende Konzepte ein.

89 Baumford et al. (2004), S. 92.

860 ygl. Kaluza (2002), S. 90.
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Das strategische Kooperationscontrolling gliedert sich demnach in zwei aufeinander auf-
bauende Phasen, wobei zunéchst die individuellen Strategien der einzelnen Partner entwi-
ckelt werden und diese daraufhin im zweiten Schritt gegeniibergestellt und aneinander an-
gepasst werden.®! Dementsprechend wird auch hier (vgl. Abbildung 4.52) zunichst der
Bezug zwischen allgemeinem und Kooperationscontrolling analysiert (Abschnitt 4.5.3.2)
und daran anschlieBend auf die Besonderheiten des strategischen Controllings eingegangen
(Abschnitt 4.5.3.3).

= Partner 1 Partner 2 Partner ... Partner N
Eq

S« | strategi- Con- der Koop.-
22| sches trolling individ. Partner

A Y A

Strategisches Controlling der Kooperation

Zusammenfassung und Abstimmung der Teilplane

(Abschnitt
4.5.3.3)

Bestimmung gemeinsamer Zielvorgaben

.

Operatives Controlling der Kooperation

Abbildung 4.52: Gestaltung des strategischen Kooperationscontrollings.

Der Ablauf der Strategiebestimmung verlduft dabei in allen KMU nach gleichem Mus-
ter.®*? Zunichst wird die Ausgangssituation der strategischen Planung beschrieben, darauf
aufbauend werden Ziele (mit Bezug zur Unternehmensumwelt) definiert und daran an-
schlieBend verschiedene Handlungsalternativen gegeniibergestellt und bewertet.?® Ab-
schlieBend werden noch Kontrollmechanismen fir die Umsetzung der Strategie verein-
bart.*** Damit verlauft die Strategiebestimmung eng angelehnt an den im vorigen Abschnitt
beschriebenen Regelkreis der Organisation und somit auch analog (gewissermaBien als
geistige Vorwegnahme) zu den Kooperationslebensphasen. Die einzelnen Lebensphasen
spiegeln die operative Umsetzung und damit die Dokumentation der strategischen Planung
wider.

8! Roder/Tibken (2004), S. 44, entwickeln ein Modell zur Verkniipfung von strategischer und operativer
Planung.

82 Zur Abstimmung zwischen Unternehmens- und Netzwerkcontrolling vgl. auch Kaluza (2002), S. 87 so-
wie Schnetzler/Schonsleben (2005), S. 16.

%3 Vgl. Windischer et al. (2002), S. 19.

864 Vgl. Friedrich von der Eichen et al. (2005), S. 116.
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Der Inhalt der Strategiebestimmung unterscheidet sich in einen Basis- und einen Zusatzbe-
reich. Fiir die Erhaltung und Festigung der Wettbewerbsfahigkeit werden im Rahmen des
Basisstrategiebereichs die vorhandenen Geschiftsabldufe gesichert, indem die aktuelle
Potenzial-, Prozess- und Produktperspektive genauer analysiert werden. Damit ist der Kern
der Strategieentwicklung, der bei allen KMU gleichermaf3en relevant ist, wiederum ver-
gleichbar mit dem Aufbau des operativen KKS, bei dem ebenfalls auf die Wertkette mit
dem Bezug zur Lieferanten-, internen Ressourcen- sowie der Kundenperspektive abgestellt
wird. Die wesentlichen strategischen Entwicklungen werden somit im operativen KKS
aufgegriffen, so dass zugleich ein Kontrollmechanismus fiir die Umsetzung der strategi-
schen Ziele vorhanden ist.

Dariiber hinaus werden mit der Erweiterung der strategischen Planung auf zusétzliche Be-
reiche KMU-individuelle Entwicklungsrichtungen verfolgt, die sich aufgrund ihrer Spezia-
lisierung einer gemeinsamen operativen Basis entziehen. Mogliche Bereiche sind:

e Standort- und Technologieentscheidungen,
e Qualitdtsmanagement,

e Forschung und Entwicklung,

e Umweltmanagement,

e Personalpolitik.

Weitere Bereiche sind denkbar, wobei die KMU nicht alle Bereiche planen, sondern sich
zulasten einiger anderer strategischer Entscheidungsfelder auf die Weiterentwicklung ihrer
individuellen Kernkompetenzen konzentrieren. Aufgrund der bei KMU haufig nur rudi-
mentédr ausgepriagten Planung (vgl. Abschnitt 2.3 der vorliegenden Arbeit) ist diese kern-
kompetenzbezogene Zusatzplanung unabdingbar fiir die Zukunftssicherung der KMU. Die
starke Spezialisierung dieser Teilplanungen fiihrt dazu, dass das KKS lediglich Basisin-
formationen geben kann, die daraufhin in die speziellen Rechnungen und Analysen der
einzelnen KMU mit eingehen.

Grundsitzlich empfiehlt sich die jahrliche Auseinandersetzung und Anpassung der jeweili-
gen strategischen Planung der KMU. Im Rahmen der rollierenden Planung werden Abwei-
chungen von der urspriinglichen Zielsetzung festgestellt und mégliche AnderungsmaB-
nahmen aufgegriffen. Dabei ldsst sich auch die Kooperationsstrategie in die individuelle
Planung der KMU integrieren, indem die Kooperationsverantwortlichen mit ihren Erfah-
rungswerten aus den operativen Planungstreffen an der Strategiebildung beteiligt wer-
den.®®® Damit schlieBt sich auch anhand der Kooperationsplanungstreffen wieder der Kreis
zwischen operativer und strategischer Planung.

865 Vgl. Harms et al. (2003), S. 23.
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4.5.3.2 Bezug zum strategischen Controlling der KMU

Nachdem Ablauf und Inhalt der Strategiebestimmung konkretisiert wurden, ist nun zu kli-
ren, welche Zusammenhinge zwischen dem allgemeinen Controlling der KMU und dem
Kooperationscontrolling bestehen.®*® Es ist zu bestimmen, wo Briicken zwischen dem in-
dividuellen und dem Kooperationscontrolling geschlagen werden und wie sich das KKS in
das Controlling der KMU-Partner eingliedert.

Das Hauptziel des KKS liegt darin, die einzelnen KMU-Partner durch eine Verbesserung
ihrer jeweiligen Informationsverfiigbarkeit bei ihren Kooperationsentscheidungen zu un-
terstiitzen. Die Informationsversorgung wird demnach als zentrale Controllingaufgabe ver-
standen, die die Voraussetzung fiir die Erfiillung der Planungs-, Koordinations- und Ratio-
nalitatssicherungsaufgaben darstellt. Mit der Verfligbarmachung von kooperationsbezoge-
nen Informationen wird die Prozessabstimmung zwischen den Partnern erleichtert, dariiber
hinaus verbessern sich die Maoglichkeiten der kooperationsbegleitenden Bewertung und
damit der Optimierung der Zusammenarbeit.

Da die Kooperation einen wesentlichen Anteil am Unternehmenserfolg der beteiligten
KMU ausmacht, miissen die kooperationsbezogenen Informationen auch in die KMU-
interne Erfolgsrechnung integriert werden. Zudem profitieren die KMU vom Methoden-
Know-how, das sie aus der Kooperation gewinnen. Die straffe Organisation der Zusam-
menarbeit sowie die permanente Uberwachung der Entwicklungsschritte bieten sich als
Vorbild fir KMU-interne Prozessrationalisierungen an. Eine Anpassung des individuellen
KMU-Controllings an die effiziente Informationsaufbereitung der Kooperation ist dem-
nach durchaus denkbar. Dafiir eignet sich insbesondere die wertorientierte Gliederung der
Kennzahlen nach dem Wertkettenprinzip. Die verschiedenen Funktionen des Wertschaf-
fungsprozesses werden separat beleuchtet und darauthin in Beziehung zueinander gesetzt.

Um die vielfachen Ankniipfungspunkte des KKS an die verschiedenen Instrumente aufzu-
zeigen, die in den einzelnen KMU Verwendung finden, wird im Folgenden die Bedeutung
der Informationsaufbereitung fir die verschiedenen KMU-Controllinginstrumente aus Ab-
schnitt 4.2 herausgearbeitet (vgl. nochmals die ausgewdhlten Instrumente der Systembil-
dung und Systemkopplung in Abbildung 4.10).

In Abschnitt 4.2 ist zwischen den zwei Bereichen der Systembildung und der Systemkopp-
lung unterschieden worden. Um zu gewahrleisten, dass sich das KKS in das Gesamtbild
des jeweiligen KMU-Controllings einfiigt, werden zunichst die Instrumente der strategi-
schen Systembildung und daran anschlieBend die Instrumente der operativen Systemkopp-
lung auf ihre Affinitdt zum KKS iiberpriift. Dabei wird der Zusammenhang in der Regel

8¢ Das Verhaltnis zwischen interner Unternehmensorganisation und unternehmensiibergreifender Koopera-
tionsorganisation betrachten Sydow/Mollering (2004), S. 290, als wesentliche Forschungsperspektive der
Kooperations- bzw. Netzwerkforschung.
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tiber die Bereitstellung der Kooperationsinformationen hergestellt, indem die Informatio-
nen des KKS in die individuelle Erfolgsanalyse der KMU mit einflieBen.

Fiir die Durchfiilhrung eines unternehmensiibergreifenden Benchmarkings leistet das KKS
eine gute Voraussetzung.*’ Die einzelnen KMU erhalten automatisch einige grundsitzli-
che Informationen iiber die Strukturen und Kompetenzen der Partner, die sie, msbesondere
da sie die gleichen Informationen selber auch fiir das KKS bereitstellen miissen, als solide
Vergleichsbasis beziiglich ihrer elementaren Erfolgsfaktoren nutzen kénnen.*®® Die ver-
schiedenen Lebensphasen bieten dabei die Grundlage fir die einzelnen Benchmarking-
Prozesse:

¢ In der Anbahnungsphase werden allgemeine Unternehmensinformationen ausge-
tauscht, anhand derer die KMU iiberpriifen kénnen, welcher der Kooperationspart-
ner sich bestmdglich fiir das Benchmarking eignet.

e In der Vorbereitungsphase wird die Leistungsfihigkeit der Kooperationspartner
konkretisiert, Stirken und Schwichen der KMU werden aufgedeckt und damit An-
kniipfungspunkte fiir die eigene Entwicklung aufgezeigt.

e Die Durchfiihrungsphase thematisiert die Prozessumsetzung und beschreibt damit
die Prozessabliufe in den KMU. Reibungsverluste werden sichtbar und Ziele fiir
die eigene Prozessverbesserung konnen abgeleitet werden. 869

e Mit der Wirkungsanalyse der Nachbereitungsphase wird der Erfolg der beteiligten
KMU iiberwacht.®’® Dabei kann der Kooperationserfolg als Vergleichsmafistab fir
die eigene Erfolgsbeurteilung herangezogen werden.

Aus der Gegeniiberstellung der Strukturen der beteiligten KMU erhalten diese ohne zusitz-
lichen Aufwand erste Informationen und Ankniipfungspunkte fiir die Uberplanung der ei-
genen unternchmerischen Aufstellung. Dabei ist das KKS zwar kein Ersatz fiir ein unter-
nehmensiibergreifendes Benchmarking, liefert aber erste (und stets aktuelle) Informationen
fiir eine erfolgsfaktorenfundierte Voranalyse.

Auch fiir den Einsatz der Portfolio-Analyse eignet sich die Auswertung der KKS-
Informationen. Die KMU setzen sich mit den Stdrken und Schwichen, die sie selbst im
Vergleich zu den Kooperationspartnern auszeichnen, auseinander und lernen daraus, ihre
eigenen Kernkompetenzen besser einzuschdtzen. Mit den zusitzlichen Informationen iiber
Marktanteil und Produktspektrum der KMU-Partner (in der Regel auch Konkurrenten, da

87 Auf die Erleichterung von Benchmarking-Prozessen durch Unternehmenskooperation weisen bereits
Engelbrecht et al. (2001), S. 26 hin.

88 vgl. Brecht (2002), S. 66f.

89 In Anlehnung an die Prozessdurchlaufzeiten der anderen Partner miissen die jeweiligen KMU zum Bei-
spiel iberdenken, inwieweit sich die eigenen Prozesse rationalisieren bzw. abkiirzen und beschleunigen
lassen.

870 Dabei spielt insbesondere die Aufteilung von gemeinsamen Ressourcen (Sachanlagen und Wissen) eine
groBe Rolle, vgl. dazu Solf (2004), S. 150ft.
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in vergleichbaren Branchen tétig) bekommen sie Informationen, die fiir die Positionierung
im Wettbewerb relevant sind.

Bei der Durchfiihrung der Prozesskostenrechnung wird die Unternehmenskooperation als
eigenstiandiger Leistungsbereich mit eigener Kostenverursachung und eigenen Kostentrei-
bern betrachtet.’’”’ Auf die Zusammenhinge zu den Nicht-Kooperationsbereichen ist im
Rahmen der Unternehmensstrukturierung einzugehen, die benétigten Informationen iiber
die Verursachung und Entwicklung der Kooperationskosten liefert dazu das KKS. Fiir den
Leistungsbereich Kooperation erhélt die Prozesskostenrechnung demnach die erforderli-
chen Informationen iiber die Planung und Umsetzung der Kooperationsprozesse.*’” An-
hand der Prozessbegleitung ldsst sich dabei zuriickverfolgen, welcher Kooperationsteil-
nehmer welche Kosten verursacht und wie die Gesamtkosten aufgeschliisselt werden kon-
nen.

Auch bei der Gestaltung eines Businessplans erweist sich die Verwendung und Ubertra-
gung der KKS-Informationen als niitzlich.*”® Die einzelnen KMU iibernehmen den Aufbau
des KKS als Grundstruktur fiir ihren eigenen Businessplan und fiillen die einzelnen Teilbe-
reiche mit ihren unternehmensindividuellen Informationen aus. Dementsprechend steht bei
diesem Controllinginstrument eher die Ubernahme der Struktur als die Ubernahme der
Informationen im Vordergrund. Da sich die KMU mit ihren Leistungen gewissermafen
thren Kooperationspartnern préasentieren, eignen sich insbesondere die Kennzahlen der
Anbahnungs- und Vorbereitungsphase, um iiber die eigene strategische Aufstellung zu
berichten.

Mit den verschiedenen Instrumenten des strategischen KMU-Controllings lassen sich wie-
derum die wesentlichen Erfolgsfaktoren aus Abschnitt 4.3.2 aufgreifen. Wahrend mit dem
Benchmarking die Leistungen der Marktpartner bzw. Lieferanten mit der eigenen Leis-
tungsentwicklung verglichen werden, werden in der Portfolio-Analyse die Markt- und
Kundenanforderungen auf den Priifstand gestellt. Die Auseinandersetzung mit der internen
Prozessge-staltung erfolgt im Rahmen der Prozesskostenrechnung und eine umfassende
Betrachtung der zu erwartenden Leistungs- und Finanzentwicklung wird im Businessplan
abgewickelt.

Die Erfolgsfaktoren geben den KMU eine erste Ubersicht iiber die eigenen Leistungspo-
tenziale, so dass sie ihre strategische Zukunftsplanung daran ausrichten kénnen. In diesem
Sinne wird auch vom strategy-follows-structure-Ansatz der Planung gesprochen,®’* da sich
die Planung der zukiinftigen Entwicklung an den vorhandenen Ressourcen und Potenzialen
orientiert. Dieser Entwicklungsansatz entspricht der Vorgehensweise in den meisten KMU,

7! vgl. Czenskowsky et al. (2002), S. 77ff. sowie Schliichtermann/Vélkl (2004), S. 386f.

872 Vgl. Gétze et al. (2005).

873 Zu unternehmensiibergreifend erstellten Businessplinen vgl. Baumford et al. (2004), S. 94.
874 ygl. Chandler (1963).
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da die KMU bei ihrer Planung bestrebt sind, aus den jeweils vorhandenen, beschrinkten
finanziellen Ressourcen moglichst viel Nutzen fiir die Zukunft zu ziehen.

Der Zusammenhang zu den operativen Controllinginstrumenten besteht ebenfalls in der
Bereitstellung zusitzlicher Informationen fiir die kurzfristige Prozesssteuerung. Werden in
den KMU bereits Kennzahlen fur die Nicht-Kooperationsbereiche ermittelt, so werden die
Kooperationskennzahlen einfach zusdtzlich betrachtet. Sofern die vorhandenen Kennzah-
len noch nicht in einen sachlogischen Gesamtzusammenhang gestellt werden, ist in Erwi-
gung zu ziehen, ob die Grundstruktur des KKS auch fiir die Nicht-Kooperationsbereiche
der KMU iibernommen werden kann. Die Anpassung um weitere Erfolgsfaktoren, die
KMU-intern zusitzlich relevant sind (zum Beispiel Personal- oder Umweltkennzahlen)®”>
erweist sich dabei als unproblematisch, die Lebensphasenbetrachtung ldsst sich in die vier
Bereiche

e aligemeine Prozessinformationen,

e Leistungsbereitschaft,

e Prozessbegleitung und

e FErfolgsiiberwachung/Wirkungsanalyse

umfunktionieren und auf einzelne Unternehmensprozesse iibertragen.

Im Rahmen der Kostenrechnung wird die Kostenentwicklung der KMU iiberwacht, um bei
Abweichungen von den zuvor ermittelten Sollwerten méglichst frithzeitig korrigierend
eingreifen zu konnen. Zwischen den Informationen der Kostenrechnung und den Kostenin-
formationen aus dem KKS existiert eine wechselseitige Beziehung, da einerseits die eige-
nen Prozesskosten fiir die Kooperation mithilfe der allgemeinen Kostenrechnung ermittelt
werden und andererseits zusdtzliche Informationen iiber die Entwicklung der Sollgrofien
aus dem KKS entnommen werden konnen. Damit besteht eine wechselseitige Symbiose
zwischen Kostenrechnung und KKS, bei der die notwendige operative Koordination von
Kooperations- und Nicht-Kooperationsbereichen sichtbar wird.

Auch beim Einsatz von Anreizsystemen miissen die Informationen der Kooperations- und
Nicht-Kooperationsbereiche aufeinander abgestimmt werden, um die umfassende Leis-
tungsbeurteilung einzelner Mitarbeiter sicherzustellen. Dabei stehen insbesondere die In-
formationen aus der Nachbereitungsphase sowie die Zufriedenheitskennzahlen im Vorder-
grund, um daran die Leistung der mit den Kooperationsaufgaben betrauten Mitarbeiter
beurteilen zu kénnen. Aufgrund der starken Individualisierung der moglichen Anreizsys-
teme lassen sich nur wenige verallgemeinernde Aussagen tiber Art und Weise der Informa-
tionsintegration treffen.

875 7Zu der Verwendung von Umweltkennzahlen vgl. Steven/Letmathe (2000), S. 31ff.
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Der Zusammenhang zwischen der Balanced Scorecard und dem KKS lisst sich weniger
gut herstellen. Da es sich um zwei verschiedene Ordnungssysteme fiir die sachlogische
Verkniipfung von Kennzahlen handelt, ist die Uberfiihrung der unterschiedlichen Herange-
hensweisen in ein einheitliches Controllingsystem zundchst problematisch. Das unter-
schiedliche Verstandnis von Leistungsperspektiven auf der einen und Erfolgsfaktoren auf
der anderen Seite erschwert die Kennzahlenzuweisung.

Waihrend sich die Erfolgsfaktoren interne Ressourcenoptimierung, Kundenbindung und
Liquiditatssicherung mehr oder weniger auch in der Balanced Scorecard wiederfinden, ist
eine Ubertragung der KKS-Informationen in das KMU-interne Controlling zundchst un-
problematisch. Die Lieferantenanalyse ist in der klassischen BSC jedoch nicht vorgesehen,
so dass sich diese Informationen nur unter erschwerten Bedingungen in das vorhandene
KMU-Controlling iibertragen lassen. Insbesondere im Fall der Konzernierung ist zu iiber-
legen, inwieweit sich eine einheitliche Verstdndigung auf ein gemeinsames Controllingin-
strument als sinnvoll erweist. Die umfassende Bedeutung der unternehmensiibergreifenden
Zusammenarbeit spricht dafiir, dass alle Unternehmensbereiche der beteiligten Kooperati-
onspartner regelmiBig auf ihren Bezug zu den Erfolgsfaktoren untersucht werden. Der
Einsatz des KKS als operatives informationsaufbereitendes, -kommunizierendes und -
archivierendes Controllinginstrument und damit als Basis fiir die Unterstiitzung der Pla-
nungs-, Koordinations- und Rationalitdtssicherungsaufgaben liegt dabei nahe.

4.5.3.3 Das strategische KMU-Kooperationscontrolling

Die zentrale Fragestellung des strategischen Kooperationscontrollings setzt sich mit der
Anbahnung und Vorbereitung der Kooperationsprozesse auseinander. Auf der einen Seite
werden die zentralen Erfolgsfaktoren der jeweiligen Kooperation als grundlegende Zielset-
zung bestimmt, auf der anderen Seite werden die operativen Kooperationsprozesse durch
Planung und gegenseitige Abstimmung vorbereitet und gesteuert. Das gemeinsame Ergeb-
nis des strategischen Kooperationscontrollings liegt demnach in der Transformation der
zentralen Erfolgsfaktoren in Prozessvorgaben und Handlungsanweisungen, die sich in der
Gestaltung der Wertschopfungskette niederschlagen.

Bevor mit der gemeinsamen strategischen Planung begonnen werden kann, setzen sich die
zukiinftigen Partner individuell mit der Partnerauswahl und der Entscheidung iiber die
gewiinschte Kooperationsintensitit/Kooperationsform auseinander. Basierend auf den As-
pekten der Partnerwahl aus Abschnitt 3.2.2 sowie auf den Kennlinien der KMU-
Kooperationsformen aus Abschnitt 3.2.3 entscheiden die KMU iiber den Umfang ihres
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eigenen Leistungsbeitrags sowie die Ziele, die sie mit der Zusammenarbeit erreichen
méchten.®’¢

Darauf aufbauend werden die individuellen Ziele in gemeinsamen Besprechungen aufein-
ander abgestimmt und damit der realisierbare Handlungsrahmen der Zusammenarbeit
abgesteckt. Jedes KMU prisentiert seine eigenen Kompetenzen und Stirken, so dass dar-
aufthin die Abstimmung der Leistungsverteilung vorgenommen wird. Der gesamte Koope-
rationsprozess wird planerisch vorweggenommen, indem gemeinsame Ziele definiert und
Verantwortungsbereiche verteilt werden. Die strategische Planung miindet in der Konzep-
tion der gemeinsamen Wertkette, bei der jeder Partner fiir seine spezielle Funktion im Ko-
operationsprozess verantwortlich ist.

Diese Kooperationswertkette besteht aus den klassischen Bereichen der Potenzial-, Pro-
zess- und Produktplanung und wird durch die Planung der Kooperationsfinanzierung abge-
rundet. Unabhéngig von der Kooperationsintensitdt miissen alle Bereiche in der strategi-
schen Planung beriicksichtigt werden, der Umfang und die Intensitdt dieser Planung wer-
den jedoch durch die Intensitdt der Zusammenarbeit bestimmt. Jede Kooperation richtet
sich nach den jeweiligen zentralen Erfolgsfaktoren, so dass bei der Rahmenvereinbarung
die Ressourcenperspektive (Prozessperspektive) im Vordergrund steht, bei der Operativen
Zusammenarbeit zusitzlich die Lieferantenbeziehung (Potenzialperspektive) konkretisiert
wird, die Strategische Zusammenarbeit dariiber hinaus die Kundenbeziehungen (Produkt-
perspektive) genauer beleuchtet und bei der Konzernierung abschlieSend alle Erfolgsfakto-
ren von zentraler Bedeutung sind (vgl. abermals die Abbildung 4.33).

e In der Potenzialplanung wird konkretisiert, welcher Partner welche Leistungen in
die Kooperation mit einbringt und nach welchem System Aufgaben und Verant-
wortung innerhalb der Kooperation verteilt werden. Ein mogliches Instrument fiir
die Leistungsverteilung ist ein gemeinsames, kooperationsinternes Benchmarking,
bei dem die Leistungsféhigkeit der Partner gegeniibergestellt und somit die Kern-
kompetenzen herauskristallisiert werden.

e Im Rahmen der Prozessplanung wird die Umsetzung des Kooperationsvorhabens
vorweggenommen. Anhand von Kosten, Qualititen und Terminen ist zu bestim-
men, nach welchen Kriterien die einzelnen Kooperationsauftrige verteilt und die
Kooperation gefiihrt werden soll. Die Prozesskostenrechnung wird insbesondere
dafiir herangezogen, um einzelne Teilleistungen zu bepreisen und effizient mitein-
ander zu kombinieren. Somit wird das allgemeine Leistungsniveau der Kooperation
determiniert.

876 vgl. die Merkmalstabellen in Abschnitt 3.2.2 ab S. 70ff, sowie die Kennlinien der KMU-
Kooperationsformen in Abschnitt 3.2.3.2 auf S.93.
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e Die Produkt- bzw. Marktplanung setzt sich im Gegensatz zu der kooperationsinter-
nen Leistungsfahigkeit mit dem Anforderungsniveau der Kooperationskunden aus-
einander. Diese Gegeniiberstellung von Leistungs- und Anforderungsniveau Lisst
sich in einer Portfolio-Matrix veranschaulichen, so dass die bevorzugten Arbeitsge-
biete der Kooperation sichtbar werden. Der Leistungsumfang, die Leistungstiefe
sowie die anvisierten Entwicklungspotenziale werden daraufhin diskutiert und kon-
kretisiert.

e Mit der Liquiditdtsplanung wird die Planung der Kooperationswertkette abgerun-
det, da neben dem Nutzen der Aufgabenverteilung (aus den vorangehenden Pla-
nungsschritten) nun zusitzlich die Ressourcenbindung und damit das Risiko der
Kooperation betrachtet werden. Eine Moglichkeit zur umfassenden Zusammenstel-
lung der Kooperationsplanung liegt in der gemeinsamen Aufstellung eines Koope-
rationsbusinessplans, in dem die wesentlichen Planungsergebnisse (als Grundlage
der Rationalitdtssicherung) komprimiert zusammengestellt werden.

In der folgenden Abbildung wird die Begleitung des Kooperationscontrollings durch die
verschiedenen Controllinginstrumente veranschaulicht.

individuelles Controlling] gemeinsames Controlling
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phase phase phase phase
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Abbildung 4.53: Instrumenteneinsatz im Kooperationsprozess.

Mit den Instrumenten aus der Anbahnungs- und Vorbereitungsphase werden alle benétig-
ten Informationen zum Kooperationsablauf zusammengestellt, so dass die Kooperation nun
umgesetzt werden kann. Neben der allgemeinen Planung und Vorbereitung besteht fiir die
einzelnen KMU die Moglichkeit, angelehnt an ihr eigenes strategisches Controlling weite-
re individuelle Planungen aufzustellen, die sich mit zusitzlichen KMU-individuellen Ko-
operationszielen (vgl. Abschnitt 4.5.3.1) auseinander setzen.
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Um die Kooperationsziele besser zu erreichen und die Abldufe auch wahrend des Koopera-
tionsprozesses weiterhin beeinflussen zu konnen, wird im Rahmen des strategischen Ko-
operationscontrollings dariiber hinaus die Einfilhrung eines gemeinsamen, operativen
Controllinginstruments zur Begleitung und Unterstiitzung der Kooperationsumsetzung
beschlossen. Damit schliefit sich der Kreis zwischen strategischem und operativem Cont-
rolling fiir die Unterstiitzung der Entscheidungsfindung im Kooperationsprozess kleiner
und mittelgroBer Unternehmen.



5  Fazit und Ausblick

Kleine und mittelgrofie Unternehmen bilden hinsichtlich Beschéftigtenzahl und Gesamt-
umsatz den Grundpfeiler der deutschen Wettbewerbswirtschaft. Aufgrund ihrer Andersar-
tigkeit gegeniiber den in der Fachliteratur fokussierten Groflunternehmen ist eine Sonder-
behandlung innerhalb der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung sowohl fiir den theore-
tischen als auch fiir den praxisbezogenen Erkenntnisgewinn von Interesse.

Deshalb wurden in Kapitel 2 zunidchst die Grundlagen der KMU-Forschung aufgearbeitet,
um anhand der Begriffsentwicklung auf den Bedeutungszuwachs und das aktuelle KMU-
Verstindnis einzugehen. Basierend auf den unterschiedlichen Definitionsansitzen in der
Fachliteratur wurde im Rahmen der Begriffsbestimmung eine umfassende, sowohl auf
quantitativen als auch auf qualitativen Kriterien beruhende, KMU-Definition erarbeitet.
Innerhalb dieser Definition wurden sowohl unternehmensinterne als auch unternehmensex-
terne Unterschiede zu den GroBunternehmen herausgearbeitet, wobei auf der einen Seite
die Eigentiimerfiihrung zu einem starken Unabhingigkeitsstreben der KMU fiihrt und die
KMU auf der anderen Seite aufgrund von fehlenden Ressourcen und schlechteren Wettbe-
werbsbedingungen auf die Unterstiitzung von Unternehmensexternen angewiesen sind. Um
fir die langfristige Positionierung der KMU im Wettbewerb die Kosten und Risiken ein-
schranken bzw. das eigene Leistungsspektrum ausweiten zu konnen, wurde deshalb als
Losungsweg die Partizipation an verschiedenen Formen der Unternehmenskooperation
empfohlen.

Zu Beginn des dritten Kapitels wurde zunichst die theoretische Vorteilhaftigkeit der Un-
ternehmenskooperation diskutiert und anhand verschiedener Kooperationsbeispiele aus
dem mittleren Ruhrgebiet verifiziert. Der Schwerpunkt des Kapitels lag auf der umfassen-
den Auseinandersetzung mit den verschiedenen Ausprdgungen des Kooperationsbegriffs
sowie der Abgrenzung KMU-typischer Kooperationsformen. Fiir die Strukturierung der
Kooperationsformwahl wurde das weite Feld der Kooperationsmerkmale anhand der vier
Kooperationslebensphasen Anbahnung, Vorbereitung, Durchfilhrung und Nachbereitung
systematisiert und anschlieBend zu phasenspezifischen Kooperationskennlinien aggregiert.
Die vier, mit diesen Kennlinien dargestellten Formen der KMU-Kooperation wurden als

e Rahmenvereinbarung,

e Operative Zusammenarbeit,

¢ Strategische Partnerschaft und
¢ Konzemierung
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bezeichnet und mit ihren Voraussetzungen und Einsatzbereichen vergleichend analysiert.
Damit wurden verschiedene Stufen der Kooperationsintensitdt voneinander unterschieden
und die Vielfalt der Kooperationsbegriffe zu vier Formen der unternehmensiibergreifenden
Zusammenarbeit zusammengefasst. Als gemeinsame Herausforderung dieser vier Koope-
rationsformen erwies sich die Uberwindung von Informationsbarrieren zwischen den Ko-
operationspartnern fiir die Erstellung einer gemeinsamen Kooperationsplanung.

Aufgrund der groBlen Schwierigkeiten, die bei der praktischen Umsetzung von Kooperati-
onsprojekten zu beobachten sind, wurden in Kapitel 4 die Potenziale eines unternehmens-
tibergreifenden Kooperationscontrollings analysiert. Mit der Abgrenzung von Controlling-
konzeption und Controllingsystem wurde zunéchst ein einheitliches Begriffsverstindnis fiir
das Controlling festgelegt und auf seine Ubertragbarkeit in mittelstindische Unterneh-
mensstrukturen iiberpriift. Dabei wurden die verschiedenen Controllingaufgaben zunéchst
systematisiert (vgl. Abbildung 5.1), um ihnen darauthin unterschiedliche Instrumente fiir
das KMU-Controlling zuzuweisen. Die Instrumente wurden in einem KMU-spezifischen
Instrumentenpool zusammengefasst.

Rationalitatssicherung der Unternehmensfiihrung

Koordination der Untemehmensbereiche

Planung und Steuerung

Informations-
versorgung

Abbildung 5.1: Aufgabenbereiche des Controllings.

Der Handlungsrahmen des KMU-Kooperationscontrollings wurde dann anhand des Ko-
operationscontrollingwiirfels eingegrenzt, der durch die Dimensionen Kooperationsintensi-
tat, Phasen des Kooperationsprozesses sowie Aufgaben des Kooperationscontrollings dar-
gestellt wird. Als grundlegendes Ziel des Kooperationscontrollings wurde die Verbesse-
rung der Informationsversorgung der Kooperationspartner mit kooperationsrelevanten In-
formationen herausgestellt, so dass ein erfolgsfaktorenbasiertes Kennzahlensystem als ge-
eignetes Instrument fiir das Kooperationscontrolling ausgewahlt wurde. Als strukturgeben-
des Element dieses Kennzahlensystems wurden die vier Erfolgsfaktoren der KMU-
Kooperation aufgegriffen, die in Abbildung 5.2 dargestellt werden.
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Ressourcenoptimierung

Lieferantenzuverlassigkeit R entabilitits

steigerung

Kundenbindung

Liguiditatssicherung

Abbildung 5.2: Die Erfolgsfaktoren der KMU-Kooperation.

Die wesentliche Leistung der vorliegenden Arbeit besteht in der Entwicklung und Konzep-
tionierung dieses Kooperations-Kennzahlen-Systems, welches in Abhéngigkeit von den
vier zuvor eingefiihrten Kooperationsformen jeweils unterschiedliche Ausprigungen an-
nehmen kann.

Dabei orientierte sich die Auswahl der kooperationsformspezifischen Kennzahlen an den
zuvor beschriebenen Erfolgsfaktoren, indem fiir die Rahmenvereinbarung die interne Res-
sourcenoptimierung, fiir die Operative Zusammenarbeit zusatzlich die Lieferantenzuverlas-
sigkeit, fir die Strategische Partnerschaft dariiber hinaus die Kundenbindung und schlief-
lich fiir die Konzernierung auch noch die Liquiditatssicherung mit in die Informationsver-
sorgung einbezogen wurden.

AbschlieBend wurde mit der /mplementierung dieses Kooperations-Kennzahlen-Systems
insbesondere auf die Verkettung zwischen den Kennzahlen eingegangen. Mit der Einbin-
dung des operativ ausgerichteten Kooperations-Kennzahlen-Systems in das strategische
Controlling der Kooperationspartner erfolgte zudem die Zusammenfithrung zu einem stra-
tegisch und operativ ausgerichteten Kooperationscontrollingsystem.

In der vorliegenden Arbeit wird das Controlling mittelstdndischer Unternehmenskooperati-
onen sowohl aus theoretischer als auch aus praxisbezogener Sichtweise betrachtet, wobei
auf die verschiedenen Herausforderungen aus unternehmensinterner wie auch unterneh-
mensiibergreifender Perspektive eingegangen wird. Dabei bilden die Leitfragen nach dem
Wer, dem Was und dem Wie der KMU-Kooperation das Grundgeriist der Vorgehensweise,
die von den allgemeinen KMU-Problemen iiber die alternativen Losungswege der vier
Kooperationsformen zu den Besonderheiten des KMU-Kooperationscontrollings fiihren.
Die im dritten Kapitel aufgezeigten Einsatzbereiche und Probleme von Unternehmensko-
operationen werden bei der Implementierung des Kooperationscontrollings im vierten Ka-
pitel wieder aufgegriffen.
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Im Mittelpunkt der Gedankenfiihrung steht die prozessorientierte Lebensphasenbetrach-
tung, die, wie in der Wertkettenanalyse in Abschnitt 4.5.2.3 deutlich wurde, stets auf die
Verbesserung der Rentabilitdt der beteiligten KMU ausgerichtet ist. Die durchgéngige Ori-
entierung an den verschiedenen Konzeptionen bzw. Aufgaben des Controllings sowie die
strukturierte Darstellung der Komponenten des KMU-Controllingsystems ermdglichen
eine umfassende Beschreibung des Kooperationscontrollingsystems.

Damit wird die Grundlage fiir eine Verbesserung der Informationsverfiigharkeit und
Transparenz in den KMU geschaffen. Mit der Etablierung gemeinsamer, operativer Cont-
rollingstrukturen wird der Druck, Informationen termingerecht weiterzuleiten, erhoht und
damit die Verldsslichkeit und Planungssicherheit der Kooperationspartner gestirkt. Der
tatsichliche Nutzen des KKS héngt jedoch sowohl von der jeweiligen Interpretationsféhig-
keit der Controllinganwender sowie von der Leistungsfihigkeit des strategischen Control-
lings der KMU ab.

Als positiv fiir die Anwenderfreundlichkeit des KKS zeigt sich die leichte Umsetzung und
Handhabung fir die KMU. Problematisch ist hingegen die entstehende Scheinsicherheit,
da der Einsatz des KKS kein Ersatz, sondern lediglich eine Unterstiitzung fiir das Koopera-
tionsmanagement der KMU darstellen kann. Zudem kann sich die Entstehung einer unre-
flektierten Zahlengldubigkeit als problematisch erweisen, da das KKS bislang keine Siche-
rungsmechanismen hinsichtlich der Weitergabe von korrekten Kennzahlen enthdlt. Nut-
zenstiftend kann das KKS dariiber hinaus nur eingesetzt werden, wenn es unternehmensin-
dividuell an die Bediirfnisse der jeweiligen unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit
angepasst wird.

Als offene Forschungsfragen ergeben sich zudem drei denkbare Erweiterungen des KKS:

e Zundchst wire die Erweiterung der Perspektiven des KKS zu betrachten. Dabei ist
zu analysieren, inwieweit sich die in Abschnitt 4.5.3.1 angesprochenen Entschei-
dungsbereiche tatsichlich in das vorhandene System integrieren lassen und auf
welche Art und Weise diese Integration bestmoglich zu gestalten ist.

e Dariiber hinaus liegt das Augenmerk des KKS bislang hauptsédchlich auf der Ver-
besserung der Informationsversorgung zwischen den Kooperationspartnern. Die
Ubertragung auf die Planung, Koordination und Rationalititssicherung der Unter-
nehmenskooperation lieBe sich, wie in Abschnitt 4.5.3.2 beschrieben, anhand der
Verkniipfung mit weiteren Controllinginstrumenten darstellen, die auf die Informa-
tionen aus dem KKS zuriickgreifen.

e SchlieBlich sind die Auswirkungen auf das strategische Controlling der KMU-
Partner, die in Abschnitt 4.5.3.3 angerissen wurden, noch nicht abschlieBend be-
riicksichtigt worden. Aus der Erweiterung des operativ ausgerichteten KKS zu ei-
nem Kennzahlensystem, das gleichermafen fiir die strategische Gestaltung von Un-
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ternehmenskooperation herangezogen werden kann, ergibt sich demnach weiterer
Forschungsbedarf.

Bedeutsam fiir die Implementierung des KKS erweist sich abschlieBend die bewusste Aus-
einandersetzung mit der Gestaltung der Kooperation, die sich in der unternehmensindivi-
duellen Anpassung der Kennzahlen widerspiegelt. Dabei gibt die Qualitit des kooperati-
onsindividuell implementierten KKS Aufschluss iiber die Einsatzbereitschaft und Koopera-
tionsfahigkeit der jeweiligen Kooperationspartner. Letztlich wird den KMU mit dem KKS
ein umfassendes Controllingsystem an die Hand gegeben, welches lebensphasenbezogen
und erfolgsorientiert zur Informationsverbesserung und damit zur rationalen Entschei-
dungsunterstiitzung der Unternehmen beitragt.






6  Anhang

A.1 Verzeichnis der in Abschnitt 4.4 eingefiihrten
Kennzahlen

Die hier dargestellten Kennzahlen und Definitionen verstehen sich als Gestaltungshinweis
fir die Implementierung unternehmens- bzw. kooperationsindividueller Kennzahlen. Die
jeweiligen Kennzahlen beziehen sich auf die in Abschnitt 4.4.3.1 bis 4.4.3.4 eingefiihrten
Kennzahlen zum Kooperationscontrolling. Die Definition erfolgt jeweils unter Angabe der
Ermittlungsvorschrift sowie ihrer Dimension und einer allgemeinen Anmerkung zum In-
formationsgehalt bzw. zu der jeweiligen Fragestellung.

Kennzahl >

Berechnung Dimension

Anmerkung

Abbildung A.1: Darstellung der Kennzahlendefinition.

mittelfristig verfigbare Kapazitat =

Min {Maschinenkapazitat; Personalkapazitat} Stiick
+ verwendbare Lagerbestande
— bereits bestatigte Auftrage

Welche/Wie viel Kapazitat wird fir die Rahmenvereinbarung bereitgestelit?

mengenmaliges Auﬂragsvolurrb
Anzahl und Menge der zu verlagemden Arbeitsgange Stiick

Welche Leistung kann/soll outgesourct werden?

Abbildung A.2: Anbahnung — Ressourcenperspektive.
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Anhang

Kapazitatskosten >

Target Costing

Herstellungskosten der angebotenen Leistung Euro
Welche Kosten entstehen pro Leistungseinheit?

Stiickpreis e

Individuelle Kalkulation des Leistungswerts, z.B. auf Basis des Euro

Wie teuer darf die zu beschaffende Leistung maximal sein?

Qualifizierungsrichtwert >

04*QZ+0,3*FQ+0,3*KH; mit

QZ= Qualitatszertifizierung: ja (1), nein (0)

FQ= Facharbeiterquote: hoher (1) oder niedriger (0) als beim
Leistungsnehmer

KH= Know-how: vergleichbare Leistungen werden bereits an-
geboten; ja (1), nein (0)

dimensionslos

Welche Erfahrung bringt der Leistungsgeber in die Kooperation ein?

Qualititsvorgabe +

Angabe der Abweichungstoleranzen

in jeweiliger
Produkteinheit

Wie genau muss produziert werden?

Abbildung A.3: Vorbereitung — Ressourcenperspektive.
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aktuelle Prozessdurchlaufzeit ==

Summe Bereitstellungszeit + Riistzeit + Fertigungszeit + Liegezeit | Stiick

Wann kénnen die Kooperationsleistungen fertig gestellt werden?

terminierte Auftragsteilmengen
Konkretisierte Auftragsteilmenge mit Liefertermin Stiick; Datum

Bis wann muss Teilleistung fertig gestellt sein?

Ausschussquote

Menge der Schlechtteile pro Auftrag 100 Prozent
Gesamtmenge des Teilauftrags

Wie hoch ist die aktuelle Prozessqualitat?

Qualfstequols. o

Fehlerfreie Teile pro Auftrag 100
Gesamtmenge des Teilauftrags

Prozent

Wie verlasslich ist die Lieferung? (Qualitétsprifung des Leistungsnehmers)

Anderungsquote

Menge der Schiechtteile pro Auftrag 100 Prozent
Gesamtmenge des Teilauftrags

Wie oft muss in die laufende Produktion eingegriffen werden?

Fehlerfreie Teile pro Auftrag 100 Prozent
Gesamtmenge des Teilauftrags

Werden Anderungsmalfinahmen umgesetzt?

Abbildung A.4: Durchfiihrung — Ressourcenperspektive.
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Kapazititsauslastung >

mittelfristig verfligbare Kapazitat - Auftragsteilmengen Stuick

Wie hoch ist die Gesamtauslastung sowie die monatliche Engpasssituation?

Realisationsgrad >

Anzahl ter min gerechte Lieferungen 100 Prozent
Anzahl der Teilauftrage

Wie gut ist die Auftragserfiillung insgesamt?

Produktionsstandort : >

Adresse der betroffenen Standorte dimensionslos

Welche Entfemungen sind zu Gberwinden und wo befinden sich die Ansprechpartner?

Sourcingkonzept >

Jeweils Angabe, ob: dimensionslos
- locallglobal sourcing

- single/multiple sourcing

- stock/demand tailored/ JIT sourcing

Wie hoch ist der Verfligbarkeit der notwendigen Vormaterialien?

Leistungstiefe - >

Anteil des eigenen Leistungsanteils 100 Prozent
Gesamtwert des Auftrags

Wie intensiv ist die Leistungsverflechtung?
verfiigbarer Lagerbestand =
(bezogen auf notwendige Einsatzmaterialien): Stlick

Lagermenge + laufende Bestellungen — bereits
kooperationsunabhangig verplante Materialien

Wie hoch ist die Einsatzflexibilitat?

Abbildung A.7: Vorbereitung — Lieferantenperspektive.
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Terminvorgabe >

Rickwartsterminierung der Summe der Teildurchlaufzeiten Datum

Welche Termine miissen eingehalten werden?

Kostenentwickung >

Summe der Herstellungskosten bis zur aktuellen Produktionsstufe | Euro

Welche Kosten sind jeweils angefallen?

Servicegrad o >
vom Lieferanten befriedigte Nachfragemenge 100 Prozent
Nachfrageumfang an Vorlieferanten

Wie hoch ist die Zuverldssigkeit der Partner?

Kostendifferenz >

Differenz zwischen Kalkulation und Auftragsrealisation Euro

Welche Abweichungsursachen kénnen emmittelt werden?

Marktanteil el

approx. Umsatz Partner, in Kooperationssegment 100 Prozent
Gesamtumsatz des Kooperationssegments

Wie grof ist (vereinfacht) der Einfluss der einzelnen Partner im Kooperationssegment?

Absatzstruktur e T

Kundenstrukturierung nach Branche und Untemehmensgrofie dimensionslos
(Schwerpunkt GU- oder KMU-Kunden)

Wie grolt ist die Marktmacht der einzelnen Partner?

Abbildung A.10: Anbahnung — Kundenperspektive.
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Produktspekirum S

geschatzte Anzahl der Produktbereiche und Produktanzahl Stiick

Wie flexibel sind die Partner und wo liegen ihre Kompetenzen?

Innovationskraft >

Anteil eigensténdig entwickelter Leistungen 100 Prozent
Gesamtproduktspektrum

Wie grof} sind Innovationspotenzial und Veranderungswille der Partner?

Auftragsbestandsstruktur >

Auftragsbestand der Partnerschaft 100 Prozent
Gesamtauftragsbestand des Partners

Wie grof} ist die finanzielle Bedeutung der Kooperation?

Leistungsinterdependenz =

Anteil koop. Leistungen an Gesamtleistungague 100 Prozent
Anteil koop. Leistungen an Gesamtleistungyyperiode

Wie entwickelt sich die Zusammenarbeit?

Umsatzentwicklung e

Kooperationsumsatz i, 100 Prozent
Kooperationsumsatz ., peiode

Welche finanziellen Entwicklungen gehen von der Kooperation aus?

W'ieded(aufrate : >
Umsatzanteil der bestehenden Kunden -100 Prozent
Gesamtumsatz

Wie kann die Kundenzufriedenheit beurteilt werden?

Abbildung A.13: Nachbereitung — Kundenperspektive.
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Bllanzsumme . >

Summe Anlage- und Umlaufvermogen des jeweiligen

Euro

Unternehmens
Wie grolykapltalstark sind die betelhgten Unternehmen?
Aktueller Jahresiiberschuss nach allen Verpflichtungen Euro

Wie hoch ist die Ertragskraft der beteiligten Partner?

Verschuldungsgrad

gesamtes Fremdkapital
gesamtes Eigenkapital

dimensionslos

Wie hoch ist das langfnstlge Flnan2|erungsn5|ko der Partner?

 Kapitalkosten

ek - E|genkapnal+|FK Fremdkapl’al
(gewinschte EK-Verzinsung+FK-Verpflichtung)

Euro

Welche Finanzierungsverpflichtungen bestehen?

Working Capital >

Umlaufvermégen )
kurzfrisitge Verbindlichkeiten

dimensionslos

Wie hoch ist das kurzfristige Finanzierungsrisiko der Partner?

Abbildung A.16: Durchfiihrung — Liquiditdtsperspektive.
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Cash-Flow | e

Kooperationsiiberschuss +/- Ab-/Zuschreibungen auf Euro
gemeinsames AV +/- nicht zahlungswirksame Aufwendungen und
Ertrage

Wie grof} ist der Umfang der gemeinsamen operativen Geschéaftstatigkeit?

Cash-Flow lI

Summe aller gemeinsamen bzw. fiir die Partnerschaft getatigten Euro
Investitionen abziiglich der Desinvestitionen

|

Wie grof} ist der Umfang der gemeinsamen Investitionstatigkeit?

Cash-Flow Il e

Summe der im Rahmen der Konzemierung aufgenommenen Euro
Kredite und EK-Einspeisungen abziiglich der Tilgungen bzw.
Entnahmen

Wie grof3 ist der Umfang der gemeinsamen Finanzierungstatigkeit?

Abbildung A.17: Nachbereitung — Liquiditdtsperspektive.

A.2  Fragebogen zur Umfrage in mittelstdndischen
Unternehmen des mittleren Ruhrgebiets

Im Zeitraum von Oktober 2002 bis zum April 2005 wurden ca. 20 mittelstdndische Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes im mittleren Ruhrgebiet in einem personlichen Ge-
sprach zu ihren derzeitigen Unternehmensstrategien befragt. Dabei wurden ca. 90miniitige
Gesprache mit der jeweiligen Geschiftsleitung der KMU durchgefiihrt, die sich an dem
hier abgedruckten Fragebogen orientiert haben. Die Befragung enthielt einen allgemeinen
Teil zur Klassifizierung der Unternehmen, einen Teil zum Kooperationsverhalten der
KMU und einen abschlieBenden Teil zum Controllingeinsatz in den Unternehmen. Die
Auswertung der Gespriche stiitzte den Erkenntnisfortschritt zu den verschiedenen KMU-
Kooperationsformen in Abschnitt 3.2.2 sowie zum KMU-Controlling in Abschnitt 4.2.
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Baustein I: Untemnehmensklassifizierung

* Rechtsform

+ Mitarbeiterzahl

* Umsatz

+ Aktivitat in Kammern und Verbanden

Kurzportrait

+ Gesprachspartner (Position und Ausbildung)

* Branche

* Wertschépfungstiefe

 Grindungsjahr

« Standort(e)

« Marktstrategie

* Produktspektrum

* aktuelle Phase im Wachstumsprozess

Wettbewerbspositionierung

* Kapitalbeteiligungen und Unternehmensverbindungen

Abbildung A.18: Interviewleitfaden — Unternehmensklassifikation.
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Baustein II: KMU-Koopération

« Strukturierung von Beschaffungs- und Absatzmarkt
* Anzahl der beteiligten Kooperationsprojekte

« Beschreibung durchgeflihrter Kooperationsprojekte
« Kooperationsintensitat

Beschreibung

* Initiierung der Beziehung

» Kooperationsziele

« Kooperationsrichtung

- Stabilitat der Beziehung

= Grindungsjahr des ,ersten Kooperationsprojekts”
« Flihrungsstil/Organisation der Kooperation

* Informationsibermittiung

* Abstimmungsmechanismen

« Konfliktmanagement

« Planungsintensitat

Umsetzung der Kooperationen

» Kontrollmechanismen
* Dokumentation bzw. Veréffentlichung der Kooperation
* Vertragliche Regelung

» Lemeffekte durch die Kooperation

» Auswirkungen auf andere Unternehmensbereiche
+ Anteil Kooperation an der Gesamtwertschdpfung
» Zufriedenheit mit Kooperationsteilnahme

* Reaktion von Mitarbeitern und Marktpartnern

Auswirkungen

* Beurteilung Chancen-Risiken-Verhaltnis

Abbildung A.19: Interviewleitfaden — KMU-Kooperation.



Anhang 297

Baustein IlI: Conimiléng Qnd.oigamsation -

* Organisationsstruktur

« Formalisierungsgrad

« Entscheidungszentralisation
« Informationsiibermittiung

Organisation

* Flhrungsstil

« Qualitatszertifizierung

« Kostenrechnungssystem

« Controllingnutzung

« Erweiterbarkeit des vorhandenen Controllings
* Beginn der Controllingaktivitat

« Anzahl der Controllingmitarbeiter

Controllingnutzung

 Auswertungshaufigkeit
« Zufriedenheit mit dem vorhandenen Controlling

Abbildung A.20: Interviewleitfaden — KMU- Controlling.
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