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Vorwort

Deutsche Unternehmen des Maschinenbaus sind sehr kooperationsaktiv
und betrachten Kooperationen mit auslandischen Partnern als effektives
Instrument ihrer Internationalisierungsstrategie. Dieses [fG-Arbeitspapier
beinhaltet die ersten Ergebnisse einer empirischen Untersuchung Uber
die Bedeutung und Ausgestaltung internationaler Kooperationen in die-
sem Wirtschaftsbereich. Gefragt wird nicht nur nach den konkreten Aus-
gestaltungsformen, den Zielsetzungen und den Institutionalisierungsgra-
den, sondern ebenso nach den Kooperationsbereichen und der Ein-
schatzung des Erfolges.

Dabei haben sich interessante Ergebnisse herausgestellt. So spielen
Kooperationen mit internationalen Partnern tatsachlich eine sehr wichti-
ge Rolle flur die deutschen Unternehmen. Im Vordergrund stehen Ver-
triebspartnerschaften, von denen die meisten vertraglich abgesichert
werden. Bemerkenswert ist, dass sich die Bedeutung von Unterneh-
menskooperationen als Element von Internationalisierungsstrategien in
den einzelnen Regionen unterscheidet. Nicht alle Kooperationsziele
werden erreicht und die Erfolgsquoten weisen deutliche Unterschiede
auf.

In den folgenden Ausfiihrungen werden einerseits Erklarungen flr diese
stilisierten Fakten geliefert und andererseits bereits kurz ein Analysemo-
dell fir die geplante Untersuchung der Erfolgsfaktoren von internationa-
len Unternehmenskooperationen im deutschen Maschinenbau skizziert.
Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Il: Unter-
nehmenskooperationen®. Kommentare und Anregungen sind herzlich
willkommen.

7 ﬁmé,

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Im Verlauf der vergangenen zwei Jahrzehnte hat sich die Kooperation zu
einer der zentralen Internationalisierungsstrategien entwickelt. In jlingster
Zeit ist zu beobachten, dass in zunehmendem Malte auch mittelstdndische
Unternehmen vielfaltige Kooperationsstrategien verfolgen, um ihre Unter-
nehmenstatigkeit zu internationalisieren. Angesichts der hohen Erwartungs-
haltung einerseits und dem betrachtlichen Anteil von Misserfolgen anderer-
seits erweist sich die ldentifizierung der Erfolgsfaktoren internationaler Ko-
operationen als eine wichtige Herausforderung sowohl fiir das Kooperati-
onsmanagement als auch fur die Kooperationsforschung. Die fundierte Ana-
lyse der Ziele, Kooperationsformen und -partner sowie der Erfolgsbedingun-
gen wird jedoch dadurch erschwert, dass der diesbezligliche empirische In-
formationsstand liickenhaft und unsystematisch ist.

Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden Arbeitspapier die Charakte-
ristika internationaler Kooperationen untersucht und im Kontext unterneh-
mens- und zielmarktspezifischer Einfllisse analysiert. Eine umfassende Be-
fragung von 138 deutschen Maschinenbauunternehmen bildet hiefiir die em-
pirische Grundlage.

Das Arbeitspapier ist dabei folgendermallen gegliedert. In Kapitel 2 werden
zunachst die relevanten Eigenschaften und Unterscheidungsmerkmale in-
ternationaler Kooperationen dargestellt. Im Anschluss werden im dritten Ka-
pitel das Untersuchungsdesign (Abschnitt 3.1) sowie die empirischen Ergeb-
nisse in Bezug auf die Einsatzbereiche, die Ausgestaltungsformen, die Part-
ner sowie die Ziele internationaler Kooperationen dargestellt (Abschnitt 3.2).
Bezlglich des Kooperationserfolges zeigt sich dabei eine deutliche Liicke
zwischen den angestrebten und den tatsachlich erreichten Zielen. Die
Kenntnis der wesentlichen Erfolgsfaktoren ermdglicht sowohl die gezielte
Vorbereitung als auch die erfolgreiche Steuerung internationaler Kooperati-
on. Dafir wird in Kapitel 4 ein erster konzeptioneller Bezugsrahmen zur
Identifikation der Erfolgsfaktoren internationaler Kooperationen entwickelt.
Kapitel 5 fasst die wesentlichen Ergebnisse zusammen und gibt einen Aus-
blick auf weiteren Forschungsbedarf.

' GroRer Dank gilt PETER THOMIN (Verband Deutscher Maschinen- und Anlagen-

baus (VDMA), Frankfurt) und WILFRIED HOLTMANN (profi - Fachzeitschrift fur Ag-
rartechnik, Munster) fir ihre Unterstiitzung bei der empirischen Erhebung.



2 Internationale Unternehmenskooperationen

Fur die Klarung der Inhalte der internationalen Unternehmenskooperation gilt
es zunachst, den Begriff der Unternehmenskooperation zu definieren. So
werden Unternehmenskooperationen verstanden als:

JIntensive, nicht auf einmalige Transaktionen angelegte, meist vertrag-
lich abgesicherte freiwillige Verbindungen mit anderen rechtiich selbst-
sténdig bleibenden Unternehmen, die einzelne Unternehmensakiivita-
ten betreffen, um einzelwirtschaftliche Ziele besser zu erreichen als in
alternativen Organisationsformen “

Ausgehend davon werden internationale Unternehmenskooperationen als
Kooperationen zwischen zwei oder mehreren Unternehmen definiert, deren
Sitz sich in unterschiedlichen Staaten befindet. Damit unterscheiden sich
internationale von nationalen Unternehmenskooperationen insbesondere
dadurch, dass die Kooperationspartner in der Regel in voneinander abwei-
chenden Rechts- und Kulturrdumen verankert sind.>

Internationale Kooperationen stellen eine der zentralen Organisationsformen
der Internationalisierung der Unternehmenstétigkeit dar.* Neben der Unter-
nehmenskooperation bestehen zwei organisatorische Referenzmodelle der
Internationalisierung, einerseits die Koordination Uber die internationalen
Faktor- und Giitermarkte (z.B. Direktimport, Direktvertrieb vom heimischen
Standort) und andererseits die Organisation in der Unternehmenshierarchie
(z. B. Griindung internationaler Tochterunternehmen).’> Im Spektrum zwi-
schen Markt und Hierarchie lassen sich mit zunehmendem Institutionalisie-
rungsgrad, d.h. mit zunehmender formeller Intensitat der Transaktionsbezie-
hung, die kooperativen Organisationsformen formlose Vereinbarung, Ver-
trag, direktinvestive Beteiligung und gemeinsame Unternehmensgrindung
(Joint Venture) differenzieren. Ein hdherer Institutionalisierungsgrad stérkt
die Kontrollmdglichkeiten und damit die Stabilitat internationaler Unterneh-

THEURL (2001), S. 73.

Vgl. LUBRITZ (1998), S. 30 und MORSCHETT (2005), S. 398. Eine Definition inter-
nationaler Unternehmenskooperationen im weiteren Sinne umfasst zudem die
Zusammenarbeit von Unternehmen desselben Landes, die eine gemeinsame
Betédtigung im Ausland anstreben. Um im Rahmen dieser Arbeit die Besonder-
heiten kultur- und rechtsraumubergreifender Zusammenarbeit zu fokussieren,
wird - soweit nicht anders erwahnt - der weiteren Untersuchung die engere Beg-
riffsdefinition internationaler Unternehmenskooperationen zu Grunde gelegt.

Vgl. MORSCHETT (2005), S. 397 sowie SELL (2002), S. 7. Internationalisierung
wird als die Beschaffung und/oder Verwertung von unternehmens- und/oder
standortspezifischen Wettbewerbsvorteilen im Ausland verstanden, vgl. KAUF-
MANN (1993), S. 7.

®  Vgl. WELGE/HOLTBRUGGE (2006), S. 115.



menskooperationen, schrankt jedoch gleichzeitig die Flexibilitdt der Partner
ein.® Gleichzeitig steigt der erforderliche Ressourceneinsatz mit zunehmen-
der Institutionalisierung und die Verfligungsrechte der einzelnen Partner
werden zunehmend verdiinnt.’
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Abb. 1: Internationale Vertriebskooperation zwischen Markt und Hierarchie

Neben dem Vertrieb (Abb. 1) kann hinsichtlich des Kooperationsbereiches
prinzipiell jeder betriebliche Teilbereich der internationalen Wertschépfung
Gegenstand internationaler Kooperation sein. Aufgrund ihrer hohen empiri-
schen Relevanz® wird im Weiteren zwischen Kooperationen in der For-
schung & Entwicklung (F&E), der Beschaffung, der Produktion, des Vertriebs
sowie im Bereich des Service unterschieden.

Durch das Unterscheidungskriterium der Kooperationsrichtung wird die Be-
ziehung der Partnerunternehmen zueinander hinsichtlich ihrer Stellung im
internationalen Wertschopfungsgeflige beschrieben. Eine horizontale Unter-
nehmenskooperation stellt eine Verbindung von Unternehmen dar, die auf
der gleichen Stufe der Wertschopfungskette agieren und zudem der gleichen
oder einer verwandten Branche angehéren.’ Demgegeniiber bezieht sich
eine vertikale internationale Kooperation auf die landeriibergreifende Zu-
sammenarbeit von Unternehmen unterschiedlicher, aufeinander folgender
Wertschdpfungsstufen der gleichen Wertkette. Je nach Betrachtungspunkt
stehen die Kooperationspartner in einer Lieferanten- (vertikale Riickwértsin-

Vgl. EBERTZ (2006), S. 18 und THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 26.
Vgl. THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 25 und WALTI (1999), S. 97.
Vgl. ZENTES/SWOBODA (1999), S. 51.

Vgl. THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 27 und SCHWERK (2000), S. 34.
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tegration) bzw. in einer Kundenbeziehung (vertikale Vorwértsintegration).'°
Diagonale internationale Kooperationen stellen die grenziberschreitende
Verbindung von Unternehmen dar, die sowohl unterschiedlichen Wertschop-
fungsstufen als auch unterschiedlichen Wertschépfungsketten und Branchen
angehoren.”

Unternehmen gehen internationale Kooperationen ein, um vielfaltige einzel-
wirtschaftliche Kooperationsziele zu erreichen. Obgleich eine véllig trenn-
scharfe Systematisierung der Ziele aufgrund ihrer interdependenten Bezie-
hungen nicht méglich ist, werden im Folgenden fiinf zentrale Kooperations-
ziele unterschieden.'? Neben Kostenzielen durch die Nutzung von Skalen-
oder Verbundvorteilen beinhalten Markiziele den erleichterten Zugang zu
internationalen Markten.” Ressourcenziele zielen auf den Bezug komple-
mentarer Kernkompetenzen des Partners, Risikoziele auf die Teilung und
Senkung von Risiken.' Durch die angestrebte Erhéhung der Reaktionsge-
schwindigkeit werden Zeitziele verfolgt.'

Unterscheidungskriterium Auspragung
Kooperationsbereich F&E Beschaffung Produktion Vertrieb Service

Abschnitt 3.2.1
Kooperationsrichtung horizontal vertikal riickwarts vertikal vorwarts diagonal
Institutionalisierung formlose Vereinbarung Vertrag direktinv. Beteiligung Joint Venture Abschnitt 3.2.2.2
Kooperationsziel Kostenziele Marktziele Ressourcenziele Risikoziele Zeitziele Abschnitt 3.2.2.3

Tab. 1:  Unterscheidungskriterien internationaler Unternehmenskooperationen

Tab. 1 fasst die dargestellten Unterscheidungsmerkmale internationaler Ko-
operationen und deren Auspragungen zusammen. Dieses allgemeine Unter-
scheidungsraster flr internationale Unternehmenskooperationen dient im
Weiteren als Grundlage der empirischen Analyse der Kooperationsaktivita-
ten des deutschen Maschinenbaus.

1% vgl. BALLING (1997), S. 42 und THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 27.

" vgl. ABEL (1992), S. 100 und WELGE/HOLTBRUGGE (2006), S. 117. Diagonale
Kooperationen werden auch als konglomerate oder /aterale Kooperationen be-
zeichnet, vgl. EBERTZ (2006), S. 31 und LUBRITZ (1998), S. 56.

In Anlehnung an CONTRACTOR/LORANGE (1988), S. 10, EBERTZ (2006), S. 79,
MOHR/SPEKMAN (1994), S. 135 und MULLER-STEWENS/HILLIG (1992), S. 65. Alter-
native Strukturierungsansatze bieten INKPEN/BIRKENSHAW (1994), S. 202, KAUF-
MANN (1993), S. 33 sowie PORTER/FULLER (1989), S. 375f.

3 Vgl. BEAMISH (2000), S. 18, HENNART (1988), S. 363.

' Vgl. PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 83f. sowie THEURL (2005), S. 161.

> Vgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 27.
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3 Internationale Unternehmenskooperationen im deutschen Ma-
schinenbau

3.1 Untersuchungsdesign und Stichprobeneigenschaften
Auswahl der Branche

Fir die empirische Analyse internationaler Unternehmenskooperationen
wurde die Branche des deutschen Maschinenbaus ausgewahlt. Der mittel-
standisch gepragte deutsche Maschinenbau bietet sich aufgrund seiner aus-
gepragten internationalen Ausrichtung,'® seiner starken Technologieorientie-
rung und hohen Kooperationsintensitit'’ und aufgrund seiner groRen volks-
wirtschaftlichen Bedeutung'® als Untersuchungsgegenstand fiir internationa-
le Kooperationen in besonderem Mal3e an.

Die Fokussierung der empirischen Untersuchung auf die einzelne Branche
des Maschinenbaus ist mit dem Nachteil verbunden, dass die Untersu-
chungsergebnisse nur bedingt auf andere Wirtschaftszweige Ubertragbar
und verallgemeinerbar sind. Eine Branchenstudie weist jedoch den Vorteil
auf, eine bessere Kontrolle von Verzerrungen aufgrund einzelner Branchen-
und Umweltcharakteristika zu erméglichen.’® Somit fiihrt die Branchenfokus-
sierung zu einer Steigerung der internen Validitat der empirischen Ergebnis-
se, die jedoch mit einer Minderung der externen Validitat verbunden ist.?

Datenerhebung
Der empirischen Primardatenerhebung wurde ein mehrstufiges Verfahren zu
Grunde gelegt:

1. Durchfihrung von Experten-Interviews

2. Anfertigung des Fragebogens
3. Durchfilhrung von Pretests
4

Versand der Fragebdgen

16 75,4 Prozent der Umsatze des deutschen Maschinenbaus werden im Ausland

generiert. Mit einem Exportvolumen von 135,8 Mrd. Euro und einem Welthan-
delsanteil von 19,2 Prozent nehmen die deutschen Hersteller die derzeitige Flh-
rungsposition im internationalen Maschinenhandel ein, vgl. VDMA (2008a), S. 5.
So zeigen empirische Studien, dass Unternehmen in stark technologieorientier-
ten Branchen deutlich haufiger und intensiver miteinander kooperieren als Un-
ternehmen anderer Branchen, vgl. BALLING (1997), S. 31.

Mit fast 975.000 Beschaftigten ist der Maschinenbau der grofte industrielle Ar-
beitgeber in Deutschland, vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2008).

19" Vgl. INKPEN/BIRKENSHAW (1994), S. 205 und MOHR/SPEKMAN (1994), S. 140.

20 Vgl. INKPEN/BIRKENSHAW (1994), S. 205.
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Im ersten Schritt galt es zunachst sicherzustellen, dass im Weiteren samtli-
che relevanten Facetten der internationalen Kooperationsstrategien deut-
scher Maschinenbauunternehmen und ihrer Erfolgsfaktoren Bericksichti-
gung finden und in die Erhebung einbezogen werden. Zu diesem Zweck
wurden neben zahlreichen Gesprachen mit Reprasentanten von Branchen-
verbanden funf detaillierte, leitfadengestiitzte Experten-Interviews mit Fih-
rungskraften deutscher Maschinenbauunternehmen durchgefihrt.

Auf Basis der Voriberlegungen sowie unter Berlicksichtigung der im Zuge
der Interviews gewonnenen Erkenntnisse wurde im zweiten Schritt ein stan-
dardisierter Fragebogen als Erhebungsinstrument entwickelt. Um Missver-
stédndnisse hinsichtlich des zentralen Begriffes der Kooperation zu vermei-
den, wurde eine kurze Begriffsdefinition vorangestellit.

Im dritten Schritt wurde der Fragebogenentwurf einem umfassenden Pretest
unterzogen, um die Verstandlichkeit, das Layout, die Praxisnahe und die
erforderliche Bearbeitungsdauer des Bogens zu Uberprifen. Hierzu wurden
Gesprache mit neun Flhrungskraften unterschiedlicher Maschinenbauunter-

nehmen,?!

zwei Reprasentanten von Branchenverbanden und vier Wissen-
schaftlern mit Erfahrung in der empirischen Kooperationsforschung gefiihrt,
um einen etwaigen Modifikationsbedarf zu identifizieren. Dabei wurden ein-
zelne Fragen zwecks einer besseren Verstandlichkeit und einer eindeutige-
ren Formulierung Uberarbeitet und in einem iterativen Prozess finalisiert. Die
Bearbeitungsdauer von ca. 15 Minuten wurde allgemein akzeptiert, so dass

eine Kirzung des Fragebogens nicht notwendig war.

Vor dem Versand der Fragebdgen galt es zunachst, die relevante Grundge-
samtheit zu erheben. Mit Hilfe der etablierten Hoppenstedt Hochschuldaten-
bank®? wurde zunachst eine Grundgesamtheit von 4475 deutschen Maschi-
nenbauunternehmen (NACE-Code D-28) ermittelt, wobei Unternehmen mit
weniger als 50 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von weniger als 12,5
Mio. Euro aufgrund eines geringen Handlungsspielraums im Bereich der In-
ternationalisierung ausgeschlossen wurden.? Fiir jedes der potenziellen Be-
fragungsobjekte wurde ein Ansprechpartner aus der Geschéftsfihrung, der
Vertriebsleitung oder der Exportleitung identifiziert. Fir diese ,Key-

21 Bei der Auswahl der Teilnehmer des Pretests wurde Wert darauf gelegt, Vertre-

ter sowohl kleiner als auch groRer Maschinenbauunternehmen zu befragen.

Die Hoppenstedt Hochschuldatenbank bietet detaillierte Informationen zu
250.000 deutschen Unternehmen, vgl. HOPPENSTEDT (2009).

Vgl. zu diesem Vorgehen ebenso TEUSLER (2008), S. 189 sowie ZHANG et al.
(2003), S. 557.

22
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Informants® kann angenommen werden, dass sie besonders kenntnisreich in
Bezug auf die internationalen Kooperationsaktivititen des jeweiligen Unter-
nehmens sind.*

Der Versand des Fragebogens erfolgte im Zeitraum von November 2008 bis
Februar 2009 an eine Zufallsstichprobe von 600 Unternehmen. Die Frage-
bdégen wurden per Post oder per E-Mail dem jeweiligen Ansprechpartner
personlich mit der Bitte zugesendet, den Bogen ausgefiillt per Fax oder per
Post zuriickzuschicken.?® Den Teilnehmern wurde ebenso angeboten, den
Fragebogen online auszufiillen. Um die Teilnahmebereitschaft der Proban-
den zu férdern, wurden unterschiedliche Malinahmen ergriffen:

- Vorankiindigung: Im Vorfeld der Erhebung wurden Ansprechpartner
zum Teil telefonisch kontaktiert, um die Durchflihnrung der Befragung
anzukundigen.

- Verbands- und Presseunterstiitzung.: Der VERBAND DES DEUTSCHEN
MASCHINEN- UND ANLAGENBAUS (VDMA) begleitete die Erhebung, in-
dem die Mitgliedsunternehmen sowohl auf Verbandsveranstaltungen
als auch im Verbandsmagazin ,VDMA-Nachrichten* auf die Studie hin-
gewiesen und zur Teilnahme aufgerufen wurden.?® Ebenso wurde die
Befragung durch die Redaktion der Fachzeitschrift ,profi“ unterstiitzt,
die in einem Begleitbrief an ausgewahlte Landmaschinenhersteller um
eine Teilnahme bat.

- Personalisierung und Information. Dem Fragebogen lag ein personali-
siertes und von der Institutsdirektorin unterzeichnetes Anschreiben mit
einer Erlduterung des Untersuchungszweckes bei.

- Anreiz zur Teilnahme. Als Anreiz zur Teilnahme an der Befragung wur-
de die Zusendung des Forschungsberichtes zugesichert.

- Zusicherung der Anonymitdt. Den Teilnehmern wurde die streng ver-
trauliche Behandlung der Informationen zugesichert.

- Erinnerung: Drei Wochen nach Versand des Fragebogens wurden die
Teilnehmer zur Erinnerung an die Teilnahme telefonisch und per Mail
kontaktiert.

Insgesamt konnten auf diese Weise 141 deutsche Maschinenbauunterneh-
men zur Teilnahme an der Befragung gewonnen werden, was einer Brutto-
ricklaufquote von 23,5 Prozent entspricht. Aufgrund fehlender Angaben

" y/gl. zur Key-Informant-Methode ausfiihrlich MITCHELL (1994), S. 142.

300 Fragebdgen wurden per Post und 300 Fragebdgen per E-Mail versendet.
%6 ygl. VDMA (2008b), S. 55.



konnten drei der Boégen jedoch nicht beriicksichtigt werden, so dass der Un-
tersuchung eine effektive Stichprobe von insgesamt 138 ausgefiiliten Frage-
bdgen zugrunde liegt. Die bereinigte Ricklaufquote betragt somit 23,0 Pro-
zent. Angesichts der allgemeinen Zuriickhaltung von Industrieunternehmen
bei der Beteiligung an Befragungen ist diese Riicklaufquote als hoch einzu-

schatzen.

Grundgesamtheit®® Stichprobe
Beschéftige | Bezeichnung? Unternehmen | Anteilin % | Unternehmen | Anteil in %
50-99 Kleine Unternehmen 1585 44,8 30 21,7
100-250 Mittlere Unternehmen 1234 34,9 48 34,8
>250 GroRe Unternehmen 713 20,3 60 43,5

Tab. 2: Auspragungen des Merkmals ,Anzahl der Beschéftigten® in Grundge-
samtheit und Stichprobe

Tab. 2 zeigt die Verteilung des Merkmals Beschéftigtenzahl in der Stichpro-
be der 138 Maschinenbauunternehmen im Vergleich mit der Grundgesamt-
heit der Branchenunternehmen auf der Basis der verfligbaren Daten des
statistischen Bundesamtes. Es wird deutlich, dass Abweichungen zwischen
Grundgesamtheit und Stichprobe vorhanden sind. Wéahrend die Stichprobe
fur mittlere Unternehmen reprasentativ ist, sind kleine Unternehmen unter-
und grof3e Unternehmen Uberreprasentiert.

3.2 Empirische Ergebnisse

Angesichts der hohen Komplexitdt des Phanomens ,Internationale Unter-
nehmenskooperationen® wurde bei der Konzeption der folgenden Analyse
bewusst darauf verzichtet, ex ante deduktiv gewonnene Hypothesen abzulei-
ten. Vielmehr werden im Rahmen eines explorativen Vorgehens auf Grund-
lage des vorgestellten Untersuchungsrasters Einblicke in das Kooperations-
verhalten der befragten Unternehmen gewonnen, die in der Folge weiteren
Analysen unterzogen werden sollen.

Die Ergebnisse der Befragung machen zunachst deutlich, dass internationa-
le Unternehmenskooperationen in allen betrachteten Grofienklassen des
deutschen Maschinenbaus in sehr hohem Malie eingegangen werden (Abb.
2). Insgesamt kooperieren 91,3 Prozent der befragten Hersteller in mindes-

27 Der Aufteilung liegt die Unterscheidung der Europaischen Kommission zugrunde.

Einzig die Einordnung kleiner Unternehmen wurde bis zu einer Mitarbeiteranzahl
von 99 Mitarbeitern erweitert, vgl. ebenso bspw. EGGERS/LAY (2003), S. 116.
® Vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2008).




tens einem der Bereiche F&E, Beschaffung, Produktion, Vertrieb oder Servi-
ce mit auslandischen Partnerunternehmen. Der Vergleich mit dem Anteil der
Unternehmen, die nur national kooperieren, verdeutlicht die starke Verflech-
tung des deutschen Maschinenbaus mit den globalen Markten: Nur 5,1 Pro-
zent aller befragten Unternehmen pflegen ausschlielRlich Kooperationsbe-
ziehungen zu inlandischen Unternehmen.?® Insgesamt 3,6 Prozent der Be-
fragten kooperieren gar nicht.

120%

100% -

91,3%
86,7% 87,5%

80% -

60% -

40% A

20% A

6.7% 6.7%) 3,6% 5.1%

1,7% 1,7%

0% - - . AR
Unternehmen mit bis zu 99  Unternehmen mit 100 bis  Unternehmen mit mehr als Insgesamt (N=138)
Mitarbeitern (n=30) 250 Mitarbeitern (n=48) 250 Mitarbeitern (n=60)

Ogar keine Kooperation
B Kooperation nur mit inlandischen Partnern
B Kooperation (auch) mit auslandischen Partnern

Abb. 2: Haufigkeit von Kooperationen im deutschen Maschinenbau nach Unter-
nehmensgrofie (N=138)

3.2.1 Kooperationsbereiche und Kooperationsrichtungen

Eine Analyse der internationalen Kooperationen nach Wertschépfungsberei-
chen (Abb. 3) zeigt die dominierende Bedeutung der Vertriebskooperation:
89,9 Prozent der Befragten kooperieren im Bereich des internationalen Ver-
triebs. Internationale Partnerschaften in der Beschaffung (50,7 Prozent) so-
wie im Bereich der produktnahen Dienstleistungen (55,1 Prozent) werden
ebenfalls hdufig genutzt. Auch in den Bereichen F&E (39,9 Prozent) sowie
Produktion (42,0), die in anderen Wirtschaftszweigen deutlich seltener Ge-
genstand internationaler Kooperation sind,* ist im Maschinenbau eine iiber-
durchschnittlich hohe Kooperationsintensitat und -vielfalt zu verzeichnen.
Eine Analyse der Herausforderungen sowie der wesentlichen Kooperations-

? Gleichwohl spielen auch nationale Kooperationen eine bedeutende Rolle im Ma-

schinenbau: 94,9 Prozent der Befragten kooperieren mit deutschen Partnerun-
ternehmen.
% vgl. KAUFMANN (1993), S. 65.



partner und -richtungen fir die einzelnen Wertschépfungsbereiche zeigt un-
terschiedliche Potenziale und Treiber grenziberschreitender Kooperationen.

100%
89,9%

80% -

60% - 55,1%

50,7%

42,0%

/

F&E Beschaffung Produktion Vertrieb Service

39,9%

40% -

0%

L

\

Abb. 3: Haufigkeit internationaler Kooperationen nach Kooperationsbereich
(N=138)

Forschung und Entwicklung (F&E)

Der Bereich der Forschung und Entwicklung spielt aufgrund seiner Funktion,
kundenorientierte Produkt- und Prozessinnovationen zu generieren, eine
wesentliche Rolle flir die zukilnftige Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
Maschinenbauunternehmen. Aufgrund verkurzter Produktlebenszyklen, ei-
nes beschleunigten technologischen Wandels und einer erhéhten System-
komplexitat in der technologieintensiven Branche (bersteigt der zunehmen-
de Bedarf an FRE-Ressourcen jedoch die Méglichkeiten insbesondere vieler
mittelstandischer Hersteller. Gleichzeitig erfordert die fortschreitende Globa-
lisierung der Markte und die steigende Bedeutung dezentralen Wissens eine
Internationalisierung der bislang Uberwiegend national gepragten For-
schungs- und Konstruktionsaktivitaten.*’

Vor diesem Hintergrund pflegen fast 40 Prozent der befragten Unternehmen
internationale Forschungskooperationen. Mit einer Haufigkeit von 26,8 Pro-
zent der Befragten stellen ausléndische Forschungsinstitute und Universita-
ten die wichtigsten Kooperationspartner in diesem Bereich dar. Diagonale
Forschungskooperationen mit Forschungseinrichtungen zielen insbesondere
darauf ab, vielfaltige wissenschaftliche Wissensbestande aus unterschiedli-

31 Vgl. OESTERLE (2005), S. 771 sowie WESTKAMPER (2008), S. 34.
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chen Bereichen wie bspw. der Elektrotechnik, der Bildverarbeitung und
Kommunikationstechnik sowie der Diinnschichttechnik oder den Werkstoff-
wissenschaften in konkrete Produkte umzusetzen.*? Die zweitwichtigsten
internationalen Partner im Bereich F&E stellen mit einer Kooperationshaufig-
keit von 13,8 Prozent die Lieferanten dar. Auf der Grundlage gemeinsamer
Lernprozesse und der Kombination komplementarer Technologien ermdg-
licht der frihe Einbezug ausgewahlter Zulieferunternehmen kontinuierliche
Produktinnovationen bei der Entwicklung und Konstruktion insbesondere von
komplexen Teilen.*® Dahingegen gehen nur 8,7 Prozent der befragten Un-
ternehmen F&E-Kooperationen mit Maschinenherstellern derselben Markt-
stufe ein. Die geringe Neigung zu horizontalen Forschungskooperationen ist
darauf zurlickzufihren, dass die meisten Maschinenbauunternehmen in en-
gen globalen Marktnischen agieren, in denen jedes Unternehmen eine tech-
nologische Spitzenposition anstrebt.> In Anbetracht der Gefahr des Verlusts
des individuellen Wissensvorsprungs wird die Gemeinschaftsforschung mit
Wettbewerbern hier zumeist gemieden.

Beschaffung

Das traditionelle internationale Beschaffungsmanagement empfiehlt allein
kurzfristig und kompetitiv ausgerichtete Lieferantenbeziehungen, um ge-
ringst mogliche Beschaffungspreise zu erreichen.*® Dabei wird vernachlés-
sigt, dass rein marktbasierte Importbeziehungen zu Problemen hinsichtlich
der Produktqualitat und Liefersicherheit und zu hohen Gesamtkosten flihren
kénnen.* Steigende Anforderungen der Investitionsgiiternachfrager und
verkirzte Produktlebenszyklen zwingen die Maschinenhersteller immer star-
ker dazu, ausgewahlte internationale Unternehmen als strategische Be-
schaffungspartner zu begreifen.

Vor diesem Hintergrund haben 50,7 Prozent der befragten Unternehmen
grenziiberschreitende Kooperationen im Bereich der Beschaffung vereinbart.
Dabei stellen die weltweiten Lieferanten mit einer Haufigkeit von 46,4 Pro-
zent die wichtigste Partnergruppe dar. Im Rahmen vertikaler, rickwéartsge-
richteter Zulieferer-Abnehmer-Kooperationen mit ausgewéahlten Lieferanten
streben die deutschen Hersteller an, durch die grenziiberschreitende Koor-
dination der Informations-, Waren- und Zahlungsstrome eine Reduzierung

32 ygl. FRIETSCH (2007), S. 27 und HEIDENREICH et al. (1997), S. 181.

%3 Vgl. EGGERS/KINKEL (2005a), S. 15 und MARTIN (2008), S. 4.

¥ Vgl. EGGERS/LAY (2003), S. 124 und HEIDENREICH et al. (1997), S. 173.
% vgl. EYHOLZER et al. (2003), S. 67.

% vgl. HOMBURG/WERNER (1998), S. 979.
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der Prozesskosten und eine Erhéhung der Reaktionsgeschwindigkeit auf
Nachfragednderungen zu erreichen.®” Insbesondere bei komplexen und stra-
tegisch wichtigen Zulieferteilen und -systemen werden Partnerschaften mit
Lieferanten eingegangen, um gezielt Einfluss auf die Qualitatsmerkmale der
Beschaffungsgiiter zu nehmen.*® Horizontale Einkaufskooperationen mit in-
ternationalen Herstellern der gleichen Marktstufe werden dagegen mit 13,0
Prozent deutlich seltener praktiziert. Als Begriindung hierfir kann vermutet
werden, dass aufgrund der Variantenvielfalt, den meist geringen Stiickzah-
len und dem hohen Anteil an Sonderfertigungen Skalenvorteile der koopera-
tiven Beschaffung im Maschinenbau im Vergleich zu anderen Branchen zu-
meist nur schwer zu realisieren sind.*

Produktion

Im Laufe der vergangenen Jahre sehen sich die Maschinenbauunternehmen
im Bereich der Fertigung einem deutlichen Anstieg der Fixkosten gegeniber,
der insbesondere aus dem steigenden Kapitalbedarf fir Investitionen in neue
Automatisierungs- und Prozesstechnologien resultiert. Gleichzeitig wird von
Kundenseite zunehmend die Bereitstellung umfassender System- bzw.
Problemlésungen verlangt, deren Fertigung die Kombination unterschiedli-
cher Kernkompetenzen (insbesondere in den Bereichen Mechanik und Elekt-
ronik/Elektrik) erfordert.*

Im Zuge dieser Entwicklungen gehen 42,0 Prozent der befragten Maschi-
nenbauunternehmen internationale Produktionspartnerschaften ein. Als be-
vorzugte Kooperationspartner stellen sich die vorgelagerten Lieferanten her-
aus (31,2 Prozent). So ermoglichen riickwéarts gerichtete vertikale Kooperati-
onen die Bindelung bisher getrennt organisierter komplementéarer Ferti-
gungskompetenzen und Kapazitdten und gestatten den deutschen Herstel-
lern eine Positionierung als vollstandige Systemanbieter.*' Grenziiberschrei-
tende Kooperationen mit Herstellern der gleichen Wertschépfungsstufe zur
Nutzung von Skalenvorteilen der gemeinsamen Fertigung und von Mdglich-
keiten des gegenseitigen Kapazitdtsausgleichs werden dahingegen von nur
14,5 Prozent der Befragten eingegangen. Die vergleichsweise geringe Nut-
zung horizontaler Produktionskooperationen kann darauf zurtickgefuhrt wer-

3 Vgl. BARTSCH (2004), S. 179 sowie HERTEL et al. (2005), S. 167.
% \Vgl. HEIDENREICH et al. (1997), S. 171 und KOLLOGE (2007), S. 26.
% vgl. BAUERNHANSL (2003), S. 110.

0" Vgl. HEIDENREICH et al. (1997), S. 130.

1 Vgl. EGGERS/KINKEL (2005a), 16 und WESTKAMPER (2008), S. 34.
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den, dass die dazu erforderliche Fertigungsprinzipahnlichkeit aufgrund der
ausgepragten Variantenvielfalt im Maschinenbau haufig nicht gegeben ist. *?

Vertrieb

Im globalisierten Wettbewerbsumfeld des Maschinenbaus kommt einer um-
fassenden und effektiven internationalen Vertriebsprasenz eine zentrale Be-
deutung flir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu. So kdnnen
Amortisationen angesichts steigender Forschungskosten und kiirzer wer-
dender Produktlebenszyklen nur dann erreicht werden, wenn in kurzer Zeit
bestimmte Weltmarktanteile erzielt werden.** Zugleich miissen die internati-
onalen Vertriebsaktivitaten speziell auf jedes Land zugeschnitten und an die
individuellen Gegebenheiten angepasst werden.** Gerade kleine und mittle-
re Unternehmen sehen sich angesichts ihrer beschrankten Kapazitaten hau-
fig nicht in der Lage, diese Herausforderungen im Alleingang zu bewaltigen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich der internationale Vertrieb mit einer Ko-
operationshaufigkeit von 89,9 Prozent der befragten Unternehmen als der
wichtigste Bereich internationaler Maschinenbaukooperationen heraus. 84,8
Prozent der Hersteller wahlen vertikale Kooperationen mit internationalen
Vertriebspartnern, die als lokale Alleinimporteure oder Provisionsvertreter
fungieren. Vertikale Vertriebspartnerschaften erméglichen insbesondere den
erleichterten Zugang zu Marktwissen, existierenden Netzwerken und Ver-
triebswegen des lokalen Handelsunternehmens.** Kooperationen mit inter-
nationalen Herstellern ahnlicher Produkte und &hnlicher Kundengruppen
zielen demgegeniber auf Kosten- und Know-how-Vorteile durch den koope-
rativen Aufbau und Betrieb einer gemeinsamen Vertriebsorganisation. Auf-
grund ihres inharenten ,,Konkurrenzproblems“46 beim gemeinsamen Kontakt
zum Endkunden kommen horizontale Vertriebskooperationen jedoch nur bei
15,2 Prozent der befragten Unternehmen zum Tragen.

Service

In Anbetracht der zunehmenden Produktkomplexitat steigen die Erklarungs-
bediirftigkeit und der Servicebedarf der einzelnen Maschinen.*’ Gleichzeitig
ist eine zunehmende qualitative Angleichung der Produkte zu beobachten,

2 V/gl. BAUERNHANSL (2003), S. 111.

3 Vgl. BELZ/REINHOLD (1999), S. 18 und KLumPP (2000), S. 31.
*Vgl. PORTER/FULLER (1989), S. 386.

5 vgl. ausfiihrlich Abschnitt 3.2.2.3.

" SCHWERK (2000), S. 35.

7 Vgl. EGGERS/KINKEL (2005b), S. 77.
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vor deren Hintergrund das Angebot produktnaher Dienstleistungen einen
erfolgversprechenden Ansatzpunkt zum Aufbau dauerhafter Wettbewerbs-
vorteile auf den internationalen Markten bietet.*® Angesichts dessen er-
scheint es fiir den internationalen Absatzerfolg dringend notwendig, in den
wichtigsten internationalen Markten auf kompetente, reaktionsschnelle und
preiswerte Servicekapazititen zuriickgreifen zu kdnnen.*

In Anbetracht dessen pflegen 55,1 Prozent der Maschinenhersteller interna-
tionale Servicekooperationen. Die gréfite Bedeutung kommt dabei (vorwarts-
)vertikalen Kooperationen mit lokalen Serviceanbietern zu, die es den deut-
schen Unternehmen ermdglichen, die Versorgung ihrer Kunden mit adaqua-
ten und lokal abgestimmten Serviceleistungen sicherzustellen. Uberra-
schend scheint, dass 11,6 Prozent der Unternehmen im Bereich der pro-
duktnahen Dienstleistungen mit internationalen Herstellern vorgelagerter
Produktionsstufen kooperieren. Insbesondere dann, wenn ausgewahlte loka-
le Hersteller von Teilkomponenten bereits in die Konstruktion und Fertigung
eingebunden sind, bieten sich diese bei ausgepragtem technologischen
Know-how und regionalem Marktwissen auch als Serviceanbieter fur ge-
meinsame Systemldsungen an.

Tab 3. gibt einen Uberblick tiber die Haufigkeit internationaler Kooperationen
des deutschen Maschinenbaus in Bezug auf die dargestellten Kooperations-
bereiche und Kooperationsrichtungen.

Kooperationsbereich

F&E Beschaffung | Produktion | Vertrieb | Service
diagonal ++
Kooperations- vertikal riickwarts + +++ ++ +
LY horizontal + + +
vertikal vorwarts +H++ +++

Tab. 3:  Haufigkeit internationaler Kooperationen nach Kooperationsbereich und -
richtung (N=138)
(Legende: ,+“= 10 bis 19 Prozent, ,++“ = 20 bis 39 Prozent, ,+++“ =40
bis 79 Prozent, ,++++“ = mehr als 80 Prozent kooperieren)

Aufgrund der herausragenden empirischen Bedeutung vertikaler Vertriebs-
kooperationen werden diese im Folgenden einer vertieften Analyse unterzo-
gen.

8 Vgl. ScHMITZ (2005), S. 869.
° Vgl. KINKEL/LAY (2000), S. 6.
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3.2.2 Vertikale Vertriebskooperationen
3.2.2.1 Bedeutung im internationalen Handel

Neben der Vertriebskooperation bieten sich den deutschen Maschinenbau-
unternehmen zwei alternative Organisationsformen des Maschinenexports:
Zum einen der direkte Vertrieb vom Heimatstandort und zum anderen der
Vertrieb iiber eine eigene Auslandsniederlassung.*

0,
60% 56,9%

41.9% 43,8%
9%

40% +
34,4%

28,19 28,1%

C N 23,7%

20% -

11,9%

o
%
.
%
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|
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|
_

0% : s B B L :
Nordamerika Westeuropa Asien (n=108) Sud-/ Osteuropa Afrika (n=84)

(n=102) (n=128) Mittelamerika (n=121)
(n=93)
‘ [ direkter Vertrieb vom Heimatstandort £ Vertriebskooperation eigene Vertriebsniederlassung ‘

Abb. 4: Internationale Vertriebskanale nach Exportregion (N=129)

Abb. 4 zeigt, dass die jeweils dberwiegend gewahlte Vertriebsform der be-
fragten Unternehmen erheblich in Abhéngigkeit von der jeweiligen Exportre-
gion variiert. Fur eine Analyse der potenziellen Einflussfaktoren der Ver-
triebsformwahl werden die Vertriebsstrategien flir jene beiden Exportmarkte
detaillierter betrachtet, auf denen Vertriebskooperationen mit 30,4 Prozent
die geringste relative Bedeutung (Nordamerika) bzw. mit 54,8 Prozent die
hdchste relative Bedeutung (Afrika) fir die deutschen Maschinenbauunter-
nehmen einnehmen.

Nordamerika stellt mit einem Anteil von 10,1 Prozent am gesamten deut-
schen Maschinenexport traditionell einen der wichtigsten internationalen
Handelspartner des deutschen Maschinenbaus dar.’' Die Befragung der ex-
portierenden Hersteller zeigt, dass auf diesem Markt mit 56,9 Prozent die
eigene Vertriebsniederlassung die dominierende Vertriebsstrategie darstellt.

% vgl. Kapitel 2.
" vgl. VDMA (2008a), S. 15.
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Vertriebskooperationen sind demgegentber fir nur insgesamt 30,4 Prozent
der befragten Unternehmen die wichtigste Vertriebsform. Der Direktexport
vom deutschen Standort aus nimmt mit 12,7 Prozent eine untergeordnete
Rolle ein. Die Ergebnisse lassen darauf schliellen, dass der umsatzstarke
nordamerikanische Markt die direkte Prasenz der Maschinenbauanbieter
erfordert. Die hohe kulturelle Nahe, die geringen sprachlichen Hiirden und
die haufig aufgrund langjahriger Geschaftskontakte gut ausgepragte Markt-
kenntnis der deutschen Unternehmen erleichtern den Aufbau und Betrieb
eigener lokaler Vertriebsgesellschaften.

100% -

80% -

60% -

eigene Niederlassung
B Vertriebskooperation
Cdirekter Vertrieb vom Heimatstandort

40% -
37,1%:

20% -

\‘-20,8%

S4,2%:

0%
Unternehmen mit bis zu  Unternehmen mit 100 Unternehmen mit mehr
99 Mitarbeitern (n=19)  bis 250 Mitarbeitern als 250 Mitarbeitern
(n=35) (n=48)

Abb. 5: Vertriebskanéle des Maschinenexports nach Nordamerika nach Unter-
nehmensgrofie (N=102)

Bei der Analyse der Vertriebswege nach Unternehmensgrofie (Abb. 5) wird
deutlich, dass die Dominanz der Vertriebsniederlassung jedoch wesentlich
von der jeweiligen UnternehmensgréfRe abhangt. So verfiigen dreiviertel der
grolen Unternehmen Uber eigene nordamerikanische Vertriebsniederlas-
sungen, wohingegen nur 31,6 Prozent der Kleinunternehmen durch einen
eigenen Vertrieb in Nordamerika vertreten sind. Dahingegen stellen Ver-
triebskooperationen fiir kleine Unternehmen mit 42,1 Prozent die dominie-
rende Vertriebsform des Nordamerikageschafts dar. Diese Unterschiede
kénnen darauf zuriickgeflihrt werden, dass die Ressourcenausstattung der
Unternehmen eine entscheidende Restriktion flr die Realisierbarkeit unter-

schiedlicher internationaler Vertriebsalternativen darstellt.” Angesichts des

%2 Vgl. HAUSMANN (1997), S. 464.
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hohen Ressourcenaufwandes des Aufbaus und Betriebs einer 100%-
Tochtergesellschaft und des damit verbundenen Kapitalrisikos sind viele
kleine Hersteller nicht in der Lage, mit einer eigenen Vertriebsgesellschaft in
Nordamerika prasent zu sein.

Die Maschinenmarkte Afrikas weisen mit 2,5 Prozent des deutschen Ge-
samtexportes nur ein knappes Viertel des nordamerikanischen Exportvolu-
f.> Dessen ungeachtet wird Afrika von den deutschen Maschinen-
bauunternehmen, die die weltweite Flhrungsposition im afrikanischen Ma-
schinenexport einnehmen, als langfristig wichtiger Wachstumsmarkt einge-
schatzt.>*

mens au

100% 0,0%,

O
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60% \
\\\‘»:54,2% B eigene Niederlassung

B Vertriebskooperation
[ direkter Vertrieb vom Heimatstandort
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Unternehmen mit bis zu  Unternehmen mit 100 Unternehmen mit mehr
99 Mitarbeitern (n=12)  bis 250 Mitarbeitern als 250 Mitarbeitern
(n=24) (n=48)

Abb. 6: Vertriebskandle des Maschinenexports nach Afrika nach Unternehmens-
grole (N=84)

Auf den afrikanischen Markten sind nur insgesamt 11,9 Prozent der befrag-
ten Hersteller mit eigenen Vertriebsgesellschaften tatig. Anders als in Nord-
amerika spielen internationale Kooperationen mit insgesamt 54,8 Prozent in
allen GréRenklassen (Abb. 6) eine zentrale Rolle fiir den lokalen Vertrieb.
Sie erméglichen den zumeist lokal unerfahrenen deutschen Herstellern auf
den heterogenen und wirtschaftlich wie kulturell komplexen afrikanischen
Méarkten den erfolgskritischen Zugang zu lokalen Geschafts- und Verwal-
tungskontakten, zu Markt-Know-how und zu bestehender Vertriebsinfrastruk-

%% ygl. VDMA (2008a), S. 15.
* Vgl. DILK et al. (2008), S. 52.
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tur. Eine vergleichsweise hohe Bedeutung kommt auch dem direkten Ver-
trieb nach Afrika vom deutschen Standort aus zu. Diese Vertriebsform stellt
insbesondere fur kleine Unternehmen auf jungen, sich entwickelnden Méark-
ten haufig eine erste ressourcensparende und risikoarme Form des Marktzu-
tritts dar. Gleichzeitig zeigt sich, dass es mit steigender Unternehmensgroflie
zur Abkehr von dieser Strategie kommt, da aufgrund des mangelnden loka-
len Marktkontaktes wesentliche Marktchancen haufig nicht genutzt werden
kdnnen. Wie fir den amerikanischen Markt wird deutlich, dass der Unter-
nehmensgrofRe ein wesentlicher Einfluss auf die Organisationsform des Ver-
triebs zukommt. Wahrend Kooperationen als Vertriebsstrategie in allen Gro-
Renklassen dominieren, betreiben nur wenige gro3e Unternehmen eigene
afrikanische Vertriebsgesellschaften.

3.222 Institutionalisierung

Fir eine detaillierte Analyse der internationalen Vertriebspartnerschaften
wurden die Befragten gebeten, Informationen zu einer ausgewahlten Ver-
triebskooperation zu geben. Dabei wird deutlich, dass die Zusammenarbeit
mit dem auslandischen Vertriebspartner nur in 6,5 Prozent aller Falle allein
auf impliziten, formlosen Vertragen fuldt, welche beiderseitig flexibel und zu
relativ niedrigen Transaktionskosten verandert oder aufgeldst werden kon-
nen (Abb. 7). Mit 76,9 Prozent nutzt die deutliche Mehrheit der befragten
Maschinenhersteller vertragliche Vereinbarungen zur verbindlichen Definiti-
on von Rechten und Pflichten. Weitere 8,7 Prozent der befragten Hersteller
erganzen die Vertriebsvertradge durch eine direktinvestive Kapitalbeteiligung
am auslandischen Partnerunternehmen, die einen direkten Einfluss auf des-
sen Geschéftsfiihrung ermdglicht und damit die Zusammenarbeit stabilisiert.
Bei einer Minderheit von 3,7 Prozent der Vertriebspartnerschaften liegt mit
der Griindung eines Joint Ventures der starkste Institutionalisierungsgrad
internationaler Kooperationen vor.

In Bezug auf die Unternehmensgrofle der Maschinenhersteller zeigen die
Ergebnisse zum Teil deutliche Unterschiede zwischen den GrdéfRenklassen
hinsichtlich der Institutionalisierungsentscheidung. So beruht jedes fiinfte
genannte Vertriebsarrangement der kleinen Unternehmen auf mindlichen
Vereinbarungen mit dem auslandischen Partner. GréRere Unternehmen mit
100 oder mehr Mitarbeitern verlassen sich dahingegen nur in 5,3 bzw. 4,3
Prozent der Falle allein auf formlose Agreements. Das Ergebnis, dass die
Nutzung formaler Arrangements mit der UnternehmensgréfRe ansteigt, kann
damit erklart werden, dass kleinere Unternehmen h&ufig nur begrenzte Ka-
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pazitdten fur formale Strukturen und Prozesse besitzen und daher haufiger
allein auf informelle Mechanismen wie gemeinsame Normen und Vertrauen
zuriickgreifen.®® Gleichzeitig stellt der Vertriebsvertrag in allen GréRenklas-
sen die dominierende Institutionalisierungsform dar, der jeweils in vereinzel-
ten Fallen durch eine Kapitalbeteilung erganzt wird. Auffallig scheint dahin-
gegen, dass im Gegensatz zu den kleinen und mittleren Unternehmen kei-
nes der GroBunternehmen ein Vertriebs-Joint Venture angibt.

100%

82,6%
0, —
80% - 7.5._,9/0 L 76,9%

62,5%
60% -

40% -

208% 5

20% A

$13,0%
9%7,9%
4,3%

i %4,2% 53%:1:5: 7
s e B o
0% Dl ‘ DIl ‘ e 0,0%

Unternehmen mit bis zu 99  Unternehmen mit 100 bis  Unternehmen mit mehr als Insgesamt (N=108)
Mitarbeitern (n=24) 250 Mitarbeitern (n=38) 250 Mitarbeitern (n=46)
‘ Oformlose Vereinbarung B Vertrag B direktinvestive Beteiligung 8 Joint Venture ‘

Abb. 7: Institutionalisierung internationaler Vertriebskooperationen nach Unter-
nehmensgrofie (N=108)

3.223 Kooperationsziele und Erfolg

Die Ergebnisse der Befragung machen deutlich, dass Maschinenbauunter-
nehmen Vertriebskooperationen vor allem eingehen, um Marktziele zu errei-
chen: Der Zugang zu lokalen Kunden und Markten wird durchschnittlich als
sehr bedeutend (Mittelwert 4,71 auf einer Skala von 1 bis 5) eingeschatzt
(Abb. 8). Ebenfalls von Bedeutung sind angestrebte Zeitvorteile beim
Markteintritt (3,48), Risikovorteile des kooperativen Vertriebs (3,28) sowie
Kostenvorteile, die sich aus den Spezialisierungs- und Verbundvorteilen des
Vertriebspartners ergeben kdnnen (3,09). Ressourcenvorteile aus dem Zu-
gang zu komplementarer Technologie und Wissen des Partners sind von
nachrangiger Bedeutung (2,59). Die Darstellung der Standardabweichungen
der Zieleinschatzungen verdeutlicht, dass unter den Befragten hinsichtlich
der zentralen Bedeutung des Marktzugangsziels eine hohe Einigkeit besteht.

% Vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2003), S. 28.
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Die Relevanz der Ubrigen Kooperationsziele ist nicht nur geringer, es
herrscht auch eine deutlich gréRere Streuung hinsichtlich der Einschatzun-
gen der Befragten.

gar keine extrem hohe
Bedeutung Bedeutung

1 2 3 4 5

Erzielung von
Kostenvorteilen

3,09

Zugang zu Kunden
und Markten
4,71

Zugang zu Technologie/
Know-how

2,59

t i J Senkung des Risikos
3,28

L
3,48

Zeitvorteile

B \Mittelwert | Standardabweichung

Abb. 8: Bedeutung der Ziele internationaler Vertriebskooperationen (N=108)

Analog zur Frage nach den Kooperationszielen wurden die Entscheidungs-
trager fir jene Vertriebskooperation, mit der sie am meisten vertraut sind,
nach dem Grad der Erreichung ihrer Kooperationsziele befragt. Die groflte
Zielerreichung sahen die Befragten beim Zugang zu Kunden und Markten
(Mittelwert 4,16). Ebenfalls konnten angestrebte Zeitvorteile (3,54) und Risi-
kovorteile (3,37) erreicht werden. Die Zieldimensionen der Kostenvorteile
(2,98) und der Ressourcenvorteile (2,77) weisen deutlich niedrigere durch-
schnittliche Zielerreichungsgrade auf.

Der Vergleich der Zielbedeutung mit dem jeweiligen Zielerreichungsgrad der
einzelnen Kooperationen ergibt ein differenziertes Bild des Kooperationser-
folges.* So lasst sich der jeweilige Quotient aus Zielerreichung und Zielbe-

% Gegeniber der Beurteilung des Kooperationserfolges mit Hilfe subjektiver Ein-
schatzungen werden insbesondere in alteren empirischen Studien objektive Er-
folgsmalie genutzt, um subjektive Verzerrungen auszuschlieRen. In der aktuellen
Diskussion um die Eignung der Erfolgsmalfte wird jedoch Uberwiegend betont,
dass subjektive Zielerreichungskennzahlen das inhaltlich umfassendere Konzept
zur Messung des Kooperationserfolges darstellen, wohingegen objektive Er-
folgsmalie wie Stabilitdts- oder Finanzkennzahlen haufig nur ein unvollstandiges
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deutung als normierter Erreichungsgrad eines Ziels interpretieren. Werte
groflker als eins zeigen eine positive Zielerreichung in Bezug auf das ange-
strebte Zielniveau, Werte kleiner eins zeigen eine negative relative Zielerrei-
chung an. Geordnet nach der Bedeutung der Ziele ergeben sich folgende
Mittelwerte der normierten Zielerreichungsgrade:

1. Marktziele (0,89)
2. Zeitziele (1,05)

3. Risikoziele (1,07)
4. Kostenziele (1,04)
5

Ressourcenziele (1,2)

Die Befunde sind liberraschend: Das zentrale Ziel der Vertriebspartnerschaf-
ten, der Zugang zu Kunden und Markten, wird - gemessen am relativen Ziel-
erreichungsgrad - im Durchschnitt nicht hinreichend erflllt. Erreicht werden
dahingegen die Zeit-, Risiko-, Kosten- sowie Ressourcenziele der Vertriebs-
partnerschaften. Fir diese weniger relevanten Ziele Ubersteigen die Errei-
chungsgrade der Ziele im Durchschnitt deren Bedeutung. In Anbetracht der
herausgestellten Bedeutung vertikaler Vertriebspartnerschaften im internati-
onalen Handel einerseits und ihres nicht befriedigenden Erfolges anderer-
seits stellt sich die Analyse der zentralen Erfolgsfaktoren internationaler
Partnerschaften als eine sehr wichtige Aufgabe heraus.

4  Erfolg internationaler Kooperation: Ein konzeptioneller Rahmen

Im Folgenden gilt es daher, einen konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwi-
ckeln, um die Suchfelder flir potenzielle Einflussfaktoren des Kooperations-
erfolges systematisch einzugrenzen. Zu diesem Zweck sollen zunachst die
zentralen Barrieren dargestellt werden, die den Erfolg einer internationalen
Kooperation erschweren oder verhindern. Als potenzielle Erfolgsfaktoren
sollen davon ausgehend alle jene von den Kooperationspartnern beeinfluss-

Abbild des Erfolges bieten, vgl. exemplarisch GERINGER/HEBERT (1991), S. 251
und VOETH/RABE (2005), S. 659. Dementsprechend zeigt eine aktuelle Literatur-
studie auf, das die Haufigkeit der Nutzung objektiver Erfolgsmalfie von 60,0 Pro-
zent im Zeitraum 1994 bis 2000 auf einen Anteil von 36,9 Prozent der Studien im
Zeitraum seit 2001 zu Gunsten subjektiver MalRe abgenommen hat, vgl. KoLLO-
GE (2009), S. 22. Angesichts der jeweiligen Einschrankungen subjektiver und ob-
jektiver Erfolgskennzahlen scheint es empfehlenswert, der Erfolgsmessung eine
Kombination unterschiedlicher Messgré3en zu Grunde zu legen. Eine Korrelati-
onsanalyse des aggregierten Erfolgsindexes aller subjektiven Zielerreichungs-
grade mit dem objektiven Erfolgsindikator der Kooperationsdauer zeigt in der
vorliegenden Studie einen schwach signifikanten Zusammenhang (Spearman
Rangkorrelation r = 0,18, p = 0,05).
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baren Faktoren betrachtet werden, die geeignet sind, zur Uberwindung die-
ser Barrieren beizutragen. GEMUNDEN et al. (1996) identifizieren drei zentrale
Erfolgsbarrieren grenziiberschreitender Kooperation.®’

4.1 Erfolgsbarrieren

Die Barriere des Nicht-Zusammenarbeiten-Wollens

Kooperationspartner verfolgen im Rahmen der Kooperation neben gemein-
samen stets auch divergierende Ziele. Es besteht die Gefahr des opportunis-
tischen, kooperationsschadigenden Verhaltens der Partner.®® Diese Gefahr
steigt mit dem Ausmal (einseitiger) transaktionsspezifischer Investitionen,
die zu Abhangigkeit und Ausbeutbarkeit des spezifisch investierenden Part-
ners fuhren.*® Gelingt es nicht, Mechanismen zu entwickeln, die die Verhal-
tensunsicherheit mindern und zu kooperationskonformem Verhalten motivie-
ren, werden weder die einzelwirtschaftlichen noch die gemeinsamen Koope-
rationsziele erreicht.

Die Barriere des Nicht-Voneinander-Wissens

Vor dem Hintergrund einer oft hohen kulturellen und geographischen Distanz
zwischen den Kooperationspartnern sind insbesondere internationalen Ko-
operationen von einer Vielzahl von Informationsproblemen gekennzeich-
net.®® Aufgrund asymmetrisch verteilter Informationen entstehen Spielrdume
fir opportunistisches Verhalten.®’ Alle Instrumente, die eine Erhéhung der
Verhaltenstransparenz bewirken, kénnen die Kooperation stabilisieren und
damit den Erfolg der Zusammenarbeit férdern.

Die Barriere des Nicht-Zusammenarbeiten-Kénnens

Diesbeziglich sind zwei Ursachen zu unterscheiden. So kann ein Nicht-
Zusammenarbeiten-Kénnen zum einen auf die mangelnde Eignung der
Partner zurlickzuflihren sein. Nur wenn beide Partner in Bezug auf ihr Res-
sourcenpotenzial kompetent und miteinander kompatibel sind, kénnen die
angestrebten Synergien erreicht werden.®? Zum anderen kénnen ineffiziente
Strukturen und Prozesse eine reibungslose Zusammenarbeit erschweren.
Angesichts hochdynamischer und komplexer Rahmenbedingungen interna-

%" V/gl. GEMUNDEN et al. (1996), S. 41.

8 Vgl. PARKHE (1993), S. 796.

% vgl. WILLIAMSON (1985), S. 52.

80 vVigl. ZAHEER et al. (1998), S. 141.

T vgl. ARINO (2003), S. 74.

62" vgl. JocHIMs (2006), S. 64 und MEYER (2004), S. 59.
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tionaler Kooperationen gilt es insbesondere, die Anpassungsfahigkeit der
unternehmensiibergreifenden Organisation sicherzustellen.®

4.2 Erfolgsfaktoren

Das prozessorientierte Kooperationsmanagementmodell nach THEURL
(2005) bietet einen geeigneten Rahmen zur Strukturierung der potenziellen
Erfolgsfaktoren.®* Dabei gilt es in jeder Managementphase, eine Uberwin-
dung der Erfolgsbarrieren internationaler Kooperationen zu erreichen. Davon
ausgehend lassen sich fiir die drei Phasen® des Managements internationa-
ler Unternehmenskooperation Hypothesen zur Wirkung potenzieller Erfolgs-
faktoren formulieren (Abb. 9).

Nicht-Wollen [ Nicht-Wissen [Nicht-Kénnen

Phase 1: Strategischer Fit //
Interne Vorbereitung -

Vorherige Erfahrungen
Fundamentaler Fit /
Phase 2: Exklusivitat /
Institutionalisierung -

Klare Zielsetzungen
Klare Spielregeln //
Phase 3: Vertrauen / /!//

Operative o
RegelméaRige Erfolgskontrolle

Kooperationsfiihrung
Informationsaustausch // //

Spezifische Investitionen

Flexibilitat 7
]

Abb. 9:  Erfolgsfaktoren internationaler Unternehmenskooperationen

Interne Vorbereitung

Nicht-Wollen: Im Rahmen der Partnerwahl senkt der strategische Fit, die
Kompatibilitat der Partnerziele und -strategien, die Gefahr von Konflikten und

steigert die Motivation zur Zusammenarbeit.®®

Nicht-Wissen: Vorherige geschéftliche Erfahrungen mit dem Kooperations-
partner sind geeignet, vorvertragliche Informationsasymmetrien zu mindern.

8 Vgl. SCHWEINSBERG (2006), S. 115.

% vgl. ausfiihrlich THEURL (2005), S. 174 sowie THEURL (2008), S. 328.

% Die vorgelagerte Phase der strategischen Positionierung wird als abgeschlossen
angenommen und daher nicht weiter betrachtet, vgl. ebenso SAXE (2008), S. 24.

% vgl. EISELE (1995), S. 250.
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Die Wahl des Partners kann auf einer besseren Informationsgrundlage ge-
troffen werden.®’

Nicht-Kénnen: Der fundamentale Fit, d.h. die Komplementaritat der in die
Kooperation eingebrachten Technologien, physischen Ressourcen und Mit-
arbeiter der Partner, ermoglicht einen Ausgleich der jeweiligen Starken und

Schwachen der Partner und damit die Schaffung einer ,win-win-Situation®.%®

Institutionalisierung

Nicht-Wollen: Durch die beiderseitige Gewahrung von Exklusivitat schlieRen
die Partner alternative Handlungsmaéglichkeiten aus und demonstrieren ihren
Willen zur Aufrechterhaltung der Zusammenarbeit. Damit steigen die Motiva-
tion zur Zusammenarbeit und die Stabilitét der Kooperation.®

Nicht-Wissen: Die Vereinbarung klarer Zielsetzungen bietet Informationen
Uber die zukiinftigen Ziele der Kooperationspartner und reduziert Missver-
standnisse.”®

Nicht-Kénnen: Klare Spielregeln hinsichtlich der Pflichten und Rechte der
Partner stellen zielkonformes Handeln sicher und ermdéglichen eine effiziente
Zusammenarbeit.”’

Operative Kooperationsfiihrung

Nicht-Wollen: Gegenseitiges Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern
reduziert Komplexitat, senkt die Gefahr opportunistischen Verhaltens und
starkt die Motivation zur langfristigen Zusammenarbeit.”” Eine regelmaBige
Erfolgskontrolle ermdglicht es, das Ausmal} der Einhaltung der vertraglichen
Absprachen zu erhéhen und bei fehlendem Erfolg Gegenmalinahmen zu
ergreifen.’

Nicht-Wissen. Ein regelmafiger, intensiver Informationsaustausch senkt In-
formationsasymmetrien und gestattet es, schneller auf Anderungen der
Rahmenbedingungen zu reagieren.

Nicht-Kénnen: Gegenseitige spezifische Investitionen stellen ein ,credible

«74

commitment*” zur Kooperation dar. Sie erhéhen zum einen die Effizienz der

gemeinsamen Transaktionen. Zum anderen mindern sie die Gefahr opportu-

%7 Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 661.

%8 Vgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 36 und CONTRACTOR/LORANGE (1988), S. 9.
%9 vgl. TEUSLER (2008), S. 81 und THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 23.

% Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 663.

T vgl. MAGNUS (2007), S. 70.

2 Vgl. PIcOT/WOLFF (2005), S. 394.

73 Vgl. ODENTHAL et al. (2002), S. 47.

" Vgl. WILLIAMSON (1985), S. 190.
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nistischen Verhaltens, da sie den Nutzen defektiven Verhaltens zu Gunsten
des kollektiven Verhaltens beeinflussen. Vor dem Hintergrund dynamischer
Markte stellt die Flexibilitat der Strukturen und Prozesse einen weiteren po-
tenziellen Erfolgsfaktor internationaler Kooperationen dar.”

SchlieBlich gilt es im Weiteren, die potenziellen Erfolgsfaktoren fiir internati-
onale Vertriebskooperation zu operationalisieren und ihre Erfolgswirkung mit
Hilfe eines Strukturgleichungssystems empirisch zu iberprifen. Ein solches
Strukturgleichungssystem erméglicht neben der Uberpriifung kausaler Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen die Analyse des Einflusses situativer Rahmen-
bedingungen (UnternehmensgroéfRe, kulturelle Distanz, Produktkomplexitat,
etc.). Dieses ist Gegenstand der weiteren Forschung.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Vor dem Hintergrund verkirzter Produktlebenszyklen, eines beschleunigten
technologischen Wandels, eines wachsenden Investitionsbedarfs sowie
steigender internationaler Nachfrageranforderungen verandern sich die klas-
sischen Grenzen der Unternehmung in der wichtigsten deutschen Export-
branche: Maschinenbauunternehmen aller Gré3enklassen reagieren auf das
komplexe und dynamische internationale Umfeld, indem sie zahlreiche un-
terschiedliche internationale Kooperationen eingehen. Dennoch stellt sich
der aktuelle empirische Wissensstand Gber dieses Phanomen als llickenhaft
heraus.

Vor diesem Hintergrund erfolgt im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
ein systematischer Uberblick tiber die internationalen Kooperationsaktivita-
ten im deutschen Maschinenbau. Eine Befragung von 138 deutschen Her-
stellern bildet die empirische Grundlage. Die Ergebnisse zeigen, dass neun
von zehn deutschen Herstellern intensive Kooperationsbeziehungen mit aus-
ldndischen Partnerunternehmen fuhren. Knapp die Halfte der Befragten geht
grenziberschreitende Kooperationen mit Unternehmen vorgelagerter Pro-
duktionsstufen ein, um gemeinsame Forschungsinnovationen, kostengiinsti-
ge und reaktionsschnelle Beschaffungsprozesse oder die Blindelung kom-
plementéarer Fertigungskompetenzen zum Angebot umfassender Systemlo-
sungen zu realisieren. Mehr als ein Viertel der Befragten nutzt diagonale
Partnerschaften mit internationalen Institutionen wie Verbdnden und For-
schungseinrichtungen, die sich vorwiegend auf den Bereich der Forschungs-
und Entwicklungstatigkeiten beziehen. Horizontale Kooperationen mit (po-

® vVgl. EISELE (1995), S. 166.
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tenziellen) internationalen Wettbewerbern sind dahingegen in allen Berei-
chen eher die Ausnahme.

Den Schwerpunkt der internationalen Kooperationsaktivitdten des deutschen
Maschinenbaus stellen Kooperationen mit Partnern nachgelagerter Wert-
schopfungsstufen im Vertrieb sowie im Kundendienst dar. Am Beispiel wich-
tiger deutscher Exportmarkte wird exemplarisch aufgezeigt, dass die Bedeu-
tung kooperativer Strategien im Vergleich zu alternativen Vertriebsformen
deutlich in Abhangigkeit von Unternehmensgrofe und Zielregion variiert. So
spielen Vertriebspartnerschaften vor allem fiir mittelstandische Hersteller
und auf jungen, sich entwickelnden Mérkten eine zentrale Rolle. Auf geséat-
tigten, kulturell nahen Exportmarkten dominiert die Nutzung hierarchischer
Vertriebsorganisationen. Hinsichtlich ihrer Institutionalisierung beruhen die
meisten Vertriebskooperationen auf schriftlichen Vertragen. Einzig kleine
Unternehmen nutzen zu gut 20 Prozent informelle Vereinbarungen. Das pri-
mare Kooperationsziel der Maschinenbauunternehmen stellt dabei der Zu-
gang zu Marktwissen, existierenden Netzwerken und Vertriebswegen des
lokalen Partners dar. Hinsichtlich des Kooperationserfolges zeigt sich eine
deutliche Licke zwischen den erwarteten und den tatsachlich erfillten Ziel-
setzungen.

Damit bildet die vorliegende empirische Untersuchung die Grundlage fur ei-
ne weitergehende Analyse internationaler Vertriebskooperationen. So er-
schweren unterschiedliche Barrieren die erfolgreiche Zusammenarbeit mit
internationalen Partnerunternehmen. Es gilt daher, im Rahmen zukiinftiger
Forschungsarbeiten die zunachst theoretisch identifizierten Erfolgsfaktoren
internationaler Kooperationen fiir den konkreten Untersuchungsgegenstand
zu operationalisieren und empirisch zu Uberprifen. Dabei muss zusatzlich
der Einfluss situativer Faktoren auf die Erfolgswirkung der herausgestellten
Faktoren Berticksichtigung finden. Die Kenntnis der Erfolgsfaktoren ermog-
licht es schliel3lich, Handlungsempfehlungen fiir Planung, Ausgestaltung und
Steuerung internationaler Vertriebskooperationen abzuleiten.
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