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Vorwort

Nicht alle Kooperationsprojekte von Unternehmen sind erfolgreich. Man-
che werden vorzeitig beendet und andere werden grundlegend umstruk-
turiert, sobald Konstruktions- oder Managementfehler identifiziert wer-
den. Haufig ist es einfach so, dass die Kooperationsziele véllig verfehlt
oder graduell nicht erreicht werden. Dieser empirische Befund lasst das
Augenmerk auf das Kooperationsmanagement richten, sowohl in seiner
strategischen als auch in seiner operativen Dimension. In diesem um-
fassenden Sinne sind die Erfolgsfaktoren im Kooperationsmanagement
verankert. Eine der grundlegenden Voraussetzungen fir den Kooperati-
onserfolg besteht darin, einen Ausgleich zwischen der Stabilitdt der Zu-
sammenarbeit und der notwendigen Flexibilitat sicherzustellen. Letztere
soll dabei der Umweltunsicherheit Rechnung tragen.

Im vorliegenden IfG-Arbeitspapier von Kersten Lange, das auf seiner
Dissertation, einer empirischen Analyse von Kooperationen in der Auto-
mobilindustrie, beruht, wird die Stabilitdt der Kooperation selbst als Er-
folgsfaktor definiert. Es werden zuerst die Determinanten der Stabilitat
erforscht und auf dieser Grundlage werden Handlungsempfehlungen fir
das Kooperationsmanagement abgeleitet. Differenziert wird zwischen
der Schaffung von stabilisierenden Elementen in der Governance der
Kooperation und stabilisierenden Mallhahmen im operativen Kooperati-
onsmanagement. Die so gefundenen Faktoren lassen sich zu einer
Checkliste konfigurieren, die eine wertvolle Unterstltzung flr ein stabili-
tatsorientiertes Management von Kooperationen darstellt.

Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Il: Unter-
nehmenskooperationen®. Kommentare und Anregungen sind herzlich
willkommen.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Kooperationen sind als flexible Organisationsformen durch die Beteili-
gung unterschiedlicher Partner und die Veranderung von Kooperations-
bereichen, Governanceelementen und -strukturen oft weniger stabil als
hierarchische Organisationen.' Viele Studien zeigen empirische Evidenz
dafiir, dass die haufig zu beobachtenden Kooperationen® zur Instabilitat
neigen, abgebrochen werden oder aufgrund eingeschrankter Funktions-
fahigkeit ihre Ziele nicht vollstandig erreichen.® Auf der einen Seite zeigt
sich also, dass Unternehmen haufig Kooperationen als flexible Organi-
sationsform wahlen. Auf der anderen Seite ist es gleichzeitig herausfor-
dernd, eine optimale Mischung aus der erforderlichen Flexibilitat und ei-
ner stabilen Implementierung und Durchfiihrung einer Kooperation zu er-
reichen.*

Diese Anforderung ist nicht grundsétzlich widersprichlich: Unternehmen
wahlen die flexible Organisationsform der Kooperation, um sich andern-
den Rahmenbedingungen in der Umwelt Rechnung zu tragen. Gleichzei-
tig erzeugen Verhaltensunsicherheiten der Partner in der Kooperation
einen Bedarf an Stabilisierung der Binnenbeziehung.® Dieser Trade-off
muss im Laufe der Kooperation kontinuierlich neu bewertet werden:
Steigt die Instabilitat der Kooperation,® vergréRert sich fiir sie das Risiko
zu scheitern, eine erfolgreiche Fortfiihrung wird weniger wahrscheinlich.’
Das Management dieses inharenten Trade-offs® zwischen der Stabilitét
und der Flexibilitdt einer Kooperation ist also eine wesentliche Erfolgs-
bedingung fiir die Zusammenarbeit von Unternehmen.’

Vor diesem Hintergrund ist es daher wiinschenswert, Handlungsempfeh-
lungen fir den Aufbau und das Management stabiler Unternehmens-
kooperationen zu formulieren, was das Ziel dieser Arbeit darstellt. Konk-
ret stellen sich die beiden Fragen:

' Vgl. YAN (1998), S. 774.

2 Fir eine Analyse und Systematisierung von Kooperationsstudien zur Auto-
mobilindustrie vgl. LANGE (2010).

Vgl. z.B. KoGUT (1989), S. 183 und YAN (1998), S. 774.

Vgl. YAN (1998), S. 773.

Vgl. THEURL (2010), S. 330.

Im Gegensatz zur Flexibilitdt, die gemeinsam von den Partnern geplante An-
derungen an der Kooperation beschreibt, bezieht sich Instabilitat auf aus
Sicht mindestens eines Partners, vorzeitige oder verfriinte Anderungen oder
die Auflosung der Kooperation, vgl. LANGE (2012).

7 Vgl. PAMPEL (1993), S. 83.

Vgl. zu diesem inharenten Trade-off aus Stabilitat und Flexibilitdt ausfihrlich
Abschnitt THEURL (2010).

® Vgl. THEURL (2010), S. 326.
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1. Wie kénnen zu Beginn einer Kooperation stabilisierende Struktu-
ren aufgebaut werden?

2. Durch welche konkreten MalRhahmen kdénnen bestehende Koo-
perationsstrukturen bei Bedarf stabilisiert werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde der folgende Aufbau gewéhlt:
Zunachst werden in Kapitel 2 die Grundlagen der Handlungsempfehlun-
gen erladutert und kurz die Struktur skizziert. In Kapitel 3 werden dann
konkrete Handlungsempfehlungen zum Aufbau stabiler Kooperationen
diskutiert. In Kapitel 4 werden dann Empfehlungen flir die Stabilisierung
bestehender Kooperationsstrukturen gegeben, bevor in Kapitel 5 die
wesentlichen Erkenntnisse kurz zusammengefasst werden. '

2 Grundlage und Struktur der Handlungsempfehlungen

Die in dieser Arbeit formulierten Handlungsempfehlungen basieren auf
einer schriftlichen Befragung von 104 Unternehmen der deutschen Au-
tomobilindustrie, darunter Zulieferunternehnmen und Automobilhersteller,
und auf finf Interviews mit Branchenexperten aus der deutschen Auto-
mobilindustrie."” Die Ergebnisse der Befragung'® wurden dazu einer mul-
tivariaten Analyse unterzogen, um relevante Einflussfaktoren auf die
Kooperationsstabilitat abzuleiten.” Diese Einflisse wurden dann zur
Herleitung von Handlungsempfehlungen fiir das Management stabiler
Kooperationen mit den Branchenexperten diskutiert. Die abgeleiteten
Empfehlungen stammen damit aus dem Umfeld der Automobilindustrie
und sind insbesondere hier giiltig. Die grundsatzlichen Uberlegungen zur
Stabilitdt und Stabilisierung lassen aber auch an vielen Stellen eine Ver-
allgemeinerung auf andere Branchen zu.

Die Stabilitdt wurde dabei definiert als ,Kooperationsbeziehung ohne
gravierende und ungeplante Anderungen, welche aus Sicht mindestens
eines Partners ungeplant und friihzeitig vorfallen“." Konkret wurden die
vier in der Literatur am haufigsten diskutierten moglichen Anpassungen
und Anderungen an Kooperationsbeziehungen beriicksichtigt: Der ,Aus-

"% Dieses Arbeitspapier orientiert sich an den Handlungsempfehlungen der Dis-
sertation bei LANGE (2012).

" vgl. Die ausfiihrlichen Ergebnisse finden sich bei LANGE (2012).

2 Vgl. LANGE (2011b) fiir eine ausfiihrliche Darstellung empirischer Ergebnisse
dieser schriftlichen Befragung.

B vgl. LANGE (2012) fiir die multivariate Analyse und LANGE (2010) zur grund-
satzlichen Diskussion von Einflussfaktoren auf die Kooperationsstabilitat.

" vgl. LANGE (2012), S. 49 und S. 142 aufbauend auf INKPEN, BEAMISH (1997),
S. 182.



, ,Anpassungen von Kontrollstrukturen“'®,

“17 und, sofern es die Institutionali-

tausch von Fiihrungskraften*'®

,Anderungen am Kooperationsvertrag
sierung der Kooperation erlaubt, die ,Anderungen an den Besitzantei-

Ienu18

Finden derartige ungeplante und vorzeitige Anderungen im Kooperati-
onsverlauf statt, kann dies die Stabilitadt beeinflussen und Instabilitat er-
zeugen. Eine instabiler Kooperationsverlauf kann die Funktionsfahigkeit
der Kooperation einschrdnken und damit die Erreichung der primaren
Ziele und letztendlich den Kooperationserfolg gefahrden. Dabei ist der
Zusammenhang zwischen Stabilitdt und Erfolg der Kooperation wie folgt:
Stabile Kooperationen, d.h. Kooperationen ohne gravierende ungeplante
Anderungen, kdnnen erfolgreich oder nicht erfolgreich ablaufen® je
nachdem, ob die Kooperationsziele erreicht werden oder nicht.?’ Auch
bei Instabilitat, d.h. bei aus Sicht mindestens eines Partners friithzeitiger
und ungeplanter Anderungen an der Kooperation, kann eine Zusam-
menarbeit erfolgreich ausfallen. Die Instabilitdt schrankt dann die Funkti-
onsfahigkeit der Kooperation ein, die Ziele kbnnen aber dennoch erreicht
werden, es kann sich ggf. ein unterschiedlicher Zielerreichungsgrad er-
geben.?’ Finden diese ungeplanten und einseitigen Anpassungen und
Anderungen an der Kooperation zu haufig und zu gravierend statt, kon-
nen sie jedoch auch den Erfolg gefahrden wenn sie die Funktionsfahig-
keit der Kooperation deutlich einschranken oder ganzlich verhindern.?

Fur die erfolgreiche Erreichung der Kooperationsziele ist eine stabile
Kooperation damit also eine wichtige Voraussetzung.?® Die Formulierung
von konkreten Handlungsempfehlungen fir die Unternehmenspraxis hat
damit eine besondere Bedeutung.

Abb. 1 zeigt die Struktur der Handlungsempfehlungen. Die Handlungs-
empfehlungen werden zunachst unterteilt in den Aufbau stabiler Koope-
rationsstrukturen und die Erhaltung und Optimierung bestehender Struk-
turen und Prozesse. Die Struktur ist damit an das managementorientier-
te Kooperationsprozessmodell nach Theurl angelehnt:** Im Bereich des

S vgl. KILLING (1983), S. 22.

1% vgl. KILLING (1983), S. 22.

7 vgl. DEZ et al. (2010), S. 867 sowie REUER, ARINO (2002), S. 55.

'8 Vgl. BLODGETT (1982), S. 477.

'9vgl. DEMZ et al. (2010), S. 864.

20 \/gl. zur Messbarkeit des Kooperationserfolgs KOLLOGE (2009), S. 4ff.
2Tv/gl. YAN (1998), S. 774.

2 \/gl. PAMPEL (1993), S. 83f.

23 \/gl. auch die ausfiihrliche Diskussion bei LANGE (2012), S. 51f.

4 \/gl. LANGE (2012), S. 54ff. und THEURL (2008), S. 328.



Aufbaus stabiler Kooperationsstrukturen findet eine Untergliederung in
die ,Unternehmensinterne Vorbereitung“ und die ,Institutionalisierung
des Kooperationsmanagements® statt. Die Stabilisierung bestehender
Strukturen wird untergliedert in informelle und formelle Mechanismen der
Stabilisierung. Die Handlungsempfehlungen werden, soweit mdglich,
unabhangig von Wertschépfungsstufen oder Kooperationsrichtungen
formuliert. Es werden dazu die Uberlegungen der Phasen der internen
Vorbereitung, der Institutionalisierung des operativen Kooperationsma-
nagements des managementorientierten Kooperationsprozessmodells
genutzt.® Die gewonnenen Erkenntnisse werden je Phase in einer
Checkliste fiir das Management stabiler Kooperationen zusammenge-
fasst.?®

6.2 Aufbau stabiler Kooperationsstrukturen
6.3 Stabilisierung
6.2.1 Unternehmensinterne 6.2.2 Institutionalisierung des bestehender Strukturen
Vorbereitung Kooperationsmanagements

Schritt 1: Zieldefinition und Schritt 3: Definition der 6.3.1
Ressourcenplanung Kooperationsorganisation Nutzung formeller
Institutionen
Schritt 2: Partnerprofilerstellung Schritt 4: Definition der
und Partnersuche Kooperationsprozesse 6.3.2
Nutzung informeller
Schritt 5: Vertragliche Institutionen
Ausgestaltung

Abb. 1: Struktur der Handlungsempfehlungen

3 Aufbau stabiler Kooperationsstrukturen
3.1  Unternehmensinterne Vorbereitung
Schritt 1: Zieldefinition und Ressourcenplanung

Hat ein Unternehmen die Entscheidung eine Kooperation einzugehen
gefallt, ist der erste Schritt die Detaillierung von Kooperationszielen. Die-
se Ziele bilden die Grundlage fur alle weiteren Schritte der internen Vor-
bereitung und Institutionalisierung. Eine Grundlage fiir die Zieldefinition
ist bereits mit der Entscheidung zu kooperieren gesetzt: Diese Entschei-
dung setzt eine vorherige Auseinandersetzung mit den grundséatzlichen
Zielen der geplanten Kooperation voraus. Zur Vorbereitung der Verhand-
lungen mit méglichen Partnern, sollten diese Ziele jedoch, soweit mog-
lich und far Verhandlungen erforderlich, konkretisiert, operationalisiert

%% \/gl. THEURL (2008a), S. 328.
% Eine ausfiihrliche Behandlung des Projektmanagements in der Automobil-

branche, auch fiir Kooperationen, findet sich in der Publikation von HAB,
WAGNER (2010).



und mit einer Meilensteinplanung versehen werden. Moégliche Fragen
zur Konkretisierung sind z.B.:

¢ Welche Umsatz- oder Kostenziele sollen erreicht werden (Zu-
mindest mogliche Marktanteile sollten diskutiert werden)?

¢ Welches Know-How soll durch die Kooperation gewonnen wer-
den?

e Bis wann sollen welche (Teil-) Ziele erreicht werden?

Fur die Konkretisierung der Ziele ist notwendig, dass bereits erste Schrit-
te einer Ressourcenplanung fiir die Kooperation vorgenommen wurden.
So sollte ein Projektmanagement eingesetzt werden, um klare Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen fir die Vorbereitung der Verhandlun-
gen mit moglichen Partnern festzulegen. Der designierte Kooperations-
manager, der in der Automobilbranche haufig aus der Strategieabteilung
oder den Fachabteilungen kommt, Ubernimmt die Projektleitung oder ist
Bestandteil dieses Projektmanagements, um die Phasen der internen
Vorbereitung und auch der spéateren Institutionalisierung zu planen oder
mit beeinflussen zu kénnen. Aulerdem sollte der Projektmanager be-
reits eine zumindest grobe Planung weiterer bendtigte Ressourcen, wie
z.B. Personal, Projektinfrastruktur, Betriebsmittel und Materialien und
Kapital vornehmen.?’

Schritt 2: Partnerprofilerstellung und Partnersuche

Die Konkretisierung der Ziele dient damit einerseits der ersten Grobpla-
nung der Kooperation, andererseits entsteht auf diese Weise ein klares
Profil des Kooperationspartners. Dieses mdglichst konkret ausgestaltete
Profil bildet die Grundlage fir die Partnersuche. Obwohl sich im Rahmen
der Analyse herausgestellt hat, dass Partnererfahrung einen wichtigen
stabilisierenden Faktor darstellt, sollte man sich bei der Partnersuche
nicht ausschliefdlich auf bekannte Partner beschranken. ERMISCH (2007)
spricht von so genannten ,Golfplatzallianzen®, die oft entstehen, wenn
personliche Kontakte zu Kooperationspartnern fiihren und weniger eine
strukturierte und systematische Partnersuche vorgenommen wird.”® Die
interviewten Branchenexperten bestatigen, dass auf persoénlichen Kon-
takten beruhende Kooperationen auch in mittelstandischen Unterneh-
men der Automobilindustrie nicht selten vorkommen. Erfiillen bereits be-
kannte Unternehmen die Kriterien des weiterhin zu definierenden Part-

7'\/gl. SAXE (2009), S. 208.
%8 \/gl. ERMISCH (2007), S. 209.



nerprofils, so stellen diese geeignete Kooperationspartner dar, es sollte
allerdings keine Beschrankung der Suche auf bereits bekannte Unter-
nehmen erfolgen. Dies hat, mit Blick auf die Stabilitdt der geplanten
Kooperationsbeziehung, zwei wesentliche Grinde. Denn sowohl der
fundamentale Fit als auch der strategische Fit zwischen den Partnern
haben sich bei der Befragung von 104 Unternehmen der deutschen Au-
tomobilindustrie als signifikant stabilisierende Faktoren herausgestellt
und sollte daher entscheidungsrelevant fliir die Partnerwahl sein.

Als wichtigster Faktor und erster Schritt in diesem Zusammenhang hat
sich der fundamentale Fit als signifikanten Stabilisierungsmechanismus
der befragten Kooperationen herausgestellt. Es ist daher zu Uberprifen,
inwiefern flr die Partner vor Beginn der Zusammenarbeit eine klassische
Win-Win-Situation in Bezug auf die Kooperation vorliegt und die Anreize
und Beitrdge zur Kooperation eines jeden Partners ausgeglichen sind.
Die grundsatzliche Frage, die fir jeden Partner bei der Analyse des fun-
damentalen Fit gestellt werden sollte ist, inwiefern die Kooperation Vor-
aussetzung fur die Erzielung einzelwirtschaftlicher Vorteile eines jeden
Partners ist. Konkret, sollte also durch die Einbringung der eigenen Res-
sourcen in die Kooperation eine Wertsteigerung entstehen, die einzel-
wirtschaftlich nicht zu erreichen wére.

Wurde, aufbauend auf den konkretisierten Zielen der Kooperation, eine
Liste von Automobilzulieferern oder -herstellern als mdégliche Kooperati-
onspartner erstellt, sollte im diesem Schritt dann flir jeden potentiellen
Partner auch Uberprift werden, inwiefern der Strategische Fit gegeben
ist. Es stellt sich dafur die Frage, inwiefern vor Beginn der Kooperation
eine Ubereinstimmung oder Kompatibilitét der Ziele zwischen den Part-
nern zu erwarten ist. Neben den Zielen sollte auch Gberprift werden, ob
die grundsatzlichen einzelwirtschaftlichen Strategien zur Zielerreichung
Ubereinstimmen oder kompatibel sind, da auch hier eine Diskrepanz
zwischen den Partnern die Stabilitdt der Kooperation gefahrden kénnte.
Als dritten Punkt im Rahmen des strategischen Fits sollte analysiert
werden, inwiefern die individuellen Zeitplane der moéglichen Partner zur
Erreichung der Kooperationsziele (bereinstimmend oder kompatibel
sind. Zusammengefasst stellt sich also die Frage, mit welchem Partner
die Ziele Ubereinstimmen oder kompatibel sind und eine Zielerreichung
mit den verfligbaren Herangehensweisen und beabsichtigten Meilen-
steinplanungen realisierbar ist. Dabei muss ein véllig ausgepragter stra-
tegischer Fit vor Beginn der Verhandlungen mit den Partnern noch nicht
zwingend vorliegen. Wichtiger ist, dass kein Misfit vorliegt und eine ge-
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wisse Mindestlbereinstimmung und eine geeignete Kompromissmog-
lichkeit besteht: Die endglltige Abstimmung der gemeinsamen, detail-
lierten Kooperationsziele kann dann auch das Ergebnis eines Verhand-
lungs- und Abstimmungsprozesses sein, in dem z.B. einzelwirtschaftli-
che Businesspléane harmonisiert werden.

Strategischer Fit Fundamentaler Fit

» Welcher einzelwirtschaftliche Vorteil
entsteht durch die Kooperation?

e Welche Ziele sind von besonderer
Relevanz fur eine Kooperation?

* In welchen Bereichen erfolgt eine
Wertsteigerung durch die Kooperation,
die einzelwirtschaftlich nicht
realisierbar ware?

¢ Welche Prioritaten haben die
einzelnen Ziele?

¢ Mit welchen Methoden sollen die Ziele

erreicht werden?
» Welche Ressourcen werden zur

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
bendtigt?

¢ Wann sollen welche Ziele erreicht
werden?

Abb. 2: Abfrage der Partnereignung

Die Analyse des strategischen und fundamentalen Fits ist oft mit einem
komplexen Abstimmungsprozess zwischen den Partnern verbunden und
selten trivial, da er noch vor der eigentlichen Verhandlungsphase mit
den Partnern stattfindet. Viele Informationen, die flr eine Einschatzung
dieser Fit-Dimensionen erforderlich wéaren, liegen zu diesem Zeitpunkt
des Kooperationsmanagements der Projektleitung in der Regel noch
nicht vor. Da ein Grofteil der bendétigten Informationen nicht aus exter-
nen Quellen zu erheben ist, kann es sich daher als vorteilig erweisen,
wenn Facetten der Fit-Dimensionen mit Hilfe eines Fragebogens direkt
von moglichen Kooperationspartnern erhoben werden. Ein solches Ver-
fahren wurde von den interviewten Branchenexperten vorgeschlagen
und kann z.B. im Rahmen einer unverbindlichen Abfrage der generellen
Kooperationsbereitschaft erfolgen. Mdgliche Fragen finden sich in Abb. 2
zusammengefasst.

Auch wenn der kulturelle Fit zwischen den Partnern sich im Rahmen der
multivariaten Analyse® nicht als signifikanter Stabilisierungsmechanis-
mus herausgestellt hat, sollte der Einfluss der Unternehmenskultur nicht
ganzlich vernachlassigt werden. Auch wenn der Einfluss nicht signifikant
sein sollte, kann doch nicht ganzlich negiert werden, dass kulturelle
Ubereinstimmungen der Partner die Zusammenarbeit erleichtern kén-
nen. Insbesondere bei internationalen Kooperationspartnern sollte tiber-
priuft werden, inwiefern landeskulturelle Unterschiede die Kooperation
erleichtern oder erschweren. Bei gréReren kulturellen Unterschieden

9 \/gl. LANGE (2012), S. 196.



zwischen den Partnern muss dazu insbesondere Uberprift werden, in-
wiefern das eigene Unternehmen die Kompetenz besitzt, mit der frem-
den Landeskultur umzugehen und die Kooperation erfolgreich fihren zu
kénnen. Aber auch bei nationalen Kooperationen sollte im Rahmen ers-
ter Gesprache Uberpriift werden, inwiefern eventuelle kulturelle Unter-
schiede eine geeignete Arbeitsatmosphére erméglichen.*

Fir die Durchfiihrung der Zieloperationalisierung und der Partnersuche
spielt die Kooperationserfahrung des Unternehmens eine hilfreiche Rol-
le. Diese hat sich im Rahmen der Befragung als signifikant stabilisieren-
der Faktor erwiesen. Es sollte also Uberpriift werden, welche Erfahrun-
gen aus vergangenen Kooperationen genutzt werden kénnen, um bspw.
best practices aus anderen Kooperationen zu nutzen oder Fehler aus
der Vergangenheit zu vermeiden. Dazu sollte bspw. das Projektmana-
gement der internen Vorbereitung Interviews mit Kooperationsmanagern
von parallel bestehenden Kooperationen flihren oder Fihrungskrafte
vergangener Kooperationen befragen. Die Kooperationserfahrung ist
damit auch eng verknipft mit der unternehmenseigenen Kooperations-
kompetenz. Um diese Erfahrung systematisch zu nutzen und damit den
Auf- und Ausbau der Kooperationskompetenz zu ermdéglichen, schlagen
die interviewten Branchenexperten die Institutionalisierung eines Wis-
sensmanagements vor. Da die Pflege und Nutzung eines solchen Wis-
sensmanagements vor allem Aufgabe der operativen Kooperationsfiih-
rung ist, wird in Abschnitt 4 ndher darauf eingegangen. Liegt keine Koo-
perationserfahrung vor, kann versucht werden, diese durch einen Trans-
fer aus externen Quellen, soweit moglich, zu kompensieren. Externe
Quellen kénnen dabei z.B. bekannte Unternehmen sein, die bereits er-
folgreiche Kooperationen vorweisen kdnnen und ggf. als Ansprechpart-
ner dienen kénnen. Weiterhin kann auf Trainingsmaterialen und Fach-
bicher zurickgegriffen werden oder es kdnnen Unternehmensberater
einen Wissenstransfer in das Unternehmen erméglichen.*’

Als Ergebnis der ersten beiden Schritte der internen Vorbereitung sollte
also eine Zieldefinition vorgenommen sein, eine grobe Ressourcenpla-
nung fir die Kooperationsvorbereitung abgeschlossen sein und ein
Partnerprofil fiir die Partnersuche erstellt sein. Dazu sollten auch bereits

% v/gl. z.B. BRONDER, PRITZL (1992), S. 38ff., LASSERRE (1999), S. 7 sowie die
Publikation von HOFSTEDE (1991).

3 Vgl. zu einer ausfiihrlichen Diskussion der Kooperationserfahrung LANGE
(2012), S. 81ff.



die moglichen Kooperationspartner einer Longlist kontaktiert worden
sein. Tab. 1 zeigt die Aufgaben dieser Phase im Uberblick.

Schritt 1: Zieldefinition und Ressourcenplanung

Konkretisierung der Kooperationsziele
e Welche Umsatz-, Kostenziele oder Marktanteile sollen erreicht werden?
e Welches Know-How soll durch die Kooperation gewonnen werden?
e Bis wann sollen welche (Teil-) Ziele erreicht werden?

Grobe Ressourcenplanung fur die Kooperationsvorbereitung

e st die Festlegung des Kooperationsmanagers erfolgt?

e Sind Verantwortlichkeiten und Kompetenzen definiert?

e st die Projektfinanzierung geklart?

e Existiert Personalbedarf zur Unterstltzung des Kooperationsmanage-
ments?

¢ Sind erforderliche Kompetenzen des Personals definiert (z.B. Sprachkenn-
tnisse)?

e st das bendtigte Personal rekrutiert?

e Ist Projektinfrastruktur aufgebaut, inkl. bendtigter Betriebsmittel, und Ma-
terialien?

Nutzung der Kooperationserfahrung
e Wurden Interviews mit anderen/ehemaligen Kooperationsmanagern
durchgefihrt?

Schritt 2: Partnerprofilerstellung und Partnersuche

Erstellung einer Longlist moglicher Partner
e Kommen bekannte Unternehmen (vorherige Kooperationen, sonstige
Transaktionspartner) in Frage?

Uberpriifung eines strategischen Fits
e Welche konkreten Ziele verfolgt der potentielle Kooperationspartner?
e Welche Prioritaten haben die einzelnen Kooperationsziele?
¢ Mit welchen Methoden und welchem Vorgehen sollen die Ziele erreicht
werden?
e Wann will der Kooperationspartner welche Ziele erreichen?

Uberpriifung eines fundamentalen Fits
e Welcher einzelwirtschaftliche Vorteil entsteht fiir die potentiellen Partner?
¢ In welchen Bereichen erfolgt fiir die potentiellen Partner eine Wertsteige-
rung durch die Kooperation, die einzelwirtschaftlich nicht realisierbar wa-
re?
e Welche Ressourcen bendtigt der potentielle Partner zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit?

Ist ein kultureller Fit zwischen mit den potentiellen Partnern denkbar und még-
lich?

Bewertung der moglichen Partner der Longlist und Reduzierung zu einer Shortlist.
o Dazu Nutzung der internen Kooperationserfahrung, ggf. Interviews durch-
fiihren.

Tab. 1: Checkliste flir die unternehmensinterne Vorbereitung




3.2 Institutionalisierung des Kooperationsmanagements

Wahrend der Institutionalisierung der Kooperation ist eine fiir die Stabili-
tat und Stabilisierung der Kooperation entscheidende Aufgabe der Auf-
bau des Kooperationsmanagements. Hierbei gilt es zu beachten, dass
die Auslegung grundsétzlich den Einsatz spéaterer Stabilisierungsme-
chanismen vorsieht oder diese bereits eingeplant sind. Andererseits soll-
te eine zu weitgehende Implementierung vermieden werden, um eine
organisatorische Flexibilitdt zur gemeinsamen Anpassung der Koopera-
tion an sich andernde Umweltbedingungen zu ermdglichen. Es ist daher
immer grundsétzlich eine Abwagung erforderlich, inwiefern den Anforde-
rungen der Stabilitdt Rechnung getragen werden kann, ohne die organi-
satorische Flexibilitat der Kooperation zu sehr einzuschranken.

Fir den Aufbau des Kooperationsmanagements existieren eine Reihe
unterschiedlicher Optionen. In der empirischen Untersuchung und der
Diskussion mit den Branchenexperten stellte sich heraus, dass das
Kooperationsmanagement in der deutschen Automobilindustrie vor al-
lem durch informelle Treffen der Partner, durch regelméaRige formale
Treffen oder durch ein Vollzeit-Kooperationsmanagement abgebildet
wird. Abb. 3 zeigt diese unterschiedlichen Moglichkeiten der Institutiona-
lisierung des Kooperationsmanagements. Da sich ein von Vollzeitkraften
durchgeflihrtes Kooperationsmanagement nicht als signifikant stabilisie-
render Faktor erwiesen hat, ist hier die Wahl also vor allem abhangig
von Inhalten und Intensitat der Kooperation.

Gemeinsam Durch einen Partner Durch die Partner
durchgefihrt durchgefiihrt durchgefiihrt
Informeller Austausch EEIEE PRriiEr Ein Partner organisiert und leitet informellen

organisieren und leiten

. Austausch der Partnerunternehmen
informellen Austausch

der Partner

Beide Partner

Formale Treffen der Partner organisieren und leiten  Ein Partner organisiert und leitet zentrale formale

(ohne Vollzeit Kooperations-

zentrale formale Treffen der Partnerunternehmen
management) Treffen
. . Beide Partner stellen Ein Partner fiihrt Beide Partner stellen
Vollzeit Kooperations- VZK an zentrales Kooperation mit VZK in eigenes
management Kooperations- Vollzeitkraften Kooperations-
management ab. management ab

VZK: Vollzeitkréfte

Abb. 3: Optionen des Kooperationsmanagements
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Schritt 3: Definition der Kooperationsorganisation

Ein wichtiger und entscheidender Schritt im Rahmen der Institutionalisie-
rung ist die Definition der Aufbauorganisation der Kooperation. Die Pro-
jektleitung und Stellvertretung muss in dieser Phase geklart sein. Soll die
Projektleitung durch ein Projektmanagementbiro unterstitzt werden,
sollte auch diese Besetzung in der Institutionalisierung geklart werden.
Des Weiteren sollten im Rahmen der Organisation alle wichtigen Gre-
mien der Kooperation definiert werden. Insbesondere gehért dazu ein
unternehmensibergreifender Lenkungskreis als zentrales Steuerungs-
und Entscheidungsgremium der Kooperation. Die Mitglieder dieses Len-
kungskreises, die in der Regel auch Mitglieder der Geschéftsfiihrung be-
inhalten, sollten in diesem Schritt festgelegt werden. Auch auf der Ar-
beitsebene werden in diesem Schritt das unternehmensiibergreifende
Team und regelmalige Arbeitstreffen definiert. In der Automobilbranche
ist das ,Resident Engineering“ inzwischen oft tblich. Hier wird bei Ent-
wicklungsprojekten ein Mitarbeiter des Zulieferers in die Fachabteilung
des Kunden abgestellt.*? Auch hieriiber sollte bei der Definition der Koo-
perationsorganisation entschieden werden.

Als Ergebnis dieses dritten Schritts sollte ein Organigramm der Koopera-
tionsorganisation vorliegen sowie eine Ubersicht der wichtigsten regel-
mafigen Termine. Es empfiehlt sich auch die Terminierung der wichtigs-
ten regelmafligen Kooperationstermine wie bspw. der Lenkungskreise
und der Arbeitsteammeetings bereits im Vorfeld durchzufiihren.

Schritt 4: Definition wesentlicher Kooperationsprozesse

Besteht Einigkeit lber die Aufbauorganisation, sollten die wesentlichen
Kooperationsprozesse festgelegt werden. Grundsatzlich ist es wichtig flir
die Stabilitat der spateren Kooperation, dass Prozesse schriftlich fixiert
werden, um einseitige und ungeplante Anderungen an diesen zu er-
schweren. Entscheidend dafiir ist jedoch auch, dass die Prozesse den
jeweils betroffenen Mitarbeitern aller beteiligten Unternehmen kommuni-
ziert werden. Die Prozesse kdnnen dann auch die Grundlage darstellen,
um Schnittstellen zu unternehmensinternen und -externen Partnern der
Kooperation zu identifizieren und zu definieren. Dies vereinfacht einen
spateren reibungsfreien Verlauf der Kooperation. Welche Prozesse ge-
nau fixiert werden, ist dabei von den jeweiligen Kooperationsinhalten

32 \/gl. HAB, WAGNER (2010), S. 263: Umgekehrt kommt es auch vor, dass der
Kunde, z.B. der Automobilhersteller, einen ,,Guest Engineer” beim Lieferanten
platziert, um den Erfolg der Kooperation sicherzustellen.
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abhangig. Unabhangig davon sollten vor allem die Erfolgskontrolle und

das Konfliktmanagement schriftlich fixiert werden. Der Prozess der Er-

folgskontrolle hatte sich als stabilisierender Faktor erwiesen. Es sollte
also besonderes Augenmerk auf den Aufbau von Erfolgskontrollprozes-
sen gelegt werden. Konkret sollte vor allem (ber folgende Punkte ent-
schieden werden:

Verankerung: Wird die Erfolgskontrolle durch ausgewéahlte Mitar-
beiter beider Unternehmen durchgefiihrt? Fihrt nur ein Partner
dezentral die Erfolgskontrolle durch? An wen werden die Ergeb-
nisse berichtet?*®

Zeftpunkt: Wann wird die Kontrolle durchgefiihrt? Wann wird,
falls erforderlich Uber Konsequenzen der Ergebnisse entschie-
den?

Umfang der Tatigkeiten: Wer entscheidet Gber Konsequenzen
aus der Erfolgskontrolle und eine ggf. erforderliche Sanktionie-
rung?

Daten: Wer erhebt die bendtigten Daten? Wer liefert wann die
bendtigten Daten an die Erfolgskotrolle?

Sanktionierung: Welche Sanktionen werden vorgesehen? Bei
welchen Soll-Ist-Abweichungen werden welche Sanktionen né-
tig?

Kommunikation: Wie und wann findet Kommunikation der Ergeb-
nisse der Erfolgskontrolle statt?

Der Aspekt der Kommunikation ist vor allem auch wichtig, da sich
der Unternehmenserfolg als signifikant stabilisierender Faktor erwie-
sen hat und damit auch die Erfolgskommunikation stabilisierend wir-
ken kann.

Da sich im Rahmen der empirischen Untersuchung weiterhin he-
rausgestellt hat, dass Konflikte eine signifikante Wirkung auf die Sta-

bilitdt einer Kooperation haben,* sollten im Rahmen der Institutiona-

lisierung auch bereits Prozesse flr ein Konfliktmanagement definiert
werden. Konkret sollte zur Erleichterung des Kooperationsmanage-
ments festgehalten werden, in welchen Konfliktfallen zwischen den

¥ Sollte eine eigene Organisationseinheit innerhalb der Kooperationsstrukturen
erforderlich sein, fallt dieser Aufbau auch bereits unter Schritt 3: Definition der
Kooperationsorganisation.

* Vgl. LANGE (2012), S. 196f.
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unterschiedlichen Kooperationspartnern eine Schlichtung herbeizu-
fuhren ist. Weiterhin sollten auch vor Beginn der Kooperation bereits
Verfahren und Techniken zum Konfliktmanagement implementiert
und transparent fir alle Partner dem Kooperationsmanagement zur
Verfligung gestellt werden.

Schritt 5: Vertragliche Ausgestaltung

Teil der Institutionalisierung sind auch die Vertragsverhandlungen
und damit die vertragliche Ausgestaltung der Kooperation. Auch bei
den in der Automobilindustrie weit verbreiteten informellen, vertrag-
losen Kooperationen empfiehlt es sich, einige wesentliche Inhalte
schriftlich festzuhalten. Insbesondere gehért dazu das Festhalten
von Zielen, Meilensteinen, der Aufbauorganisation und ggf. auch von
wesentlichen Prozessen. Dabei ist eine Abwéagung erforderlich, wie
detailliert der Vertrag ausgestaltet wird. Ein detaillierter Kooperati-
onsvertrag kann stabilisierend wirken, indem Verhaltensunsicherhei-
ten reduziert werden. Allerdings kann dadurch auch die Flexibilitat
der Kooperation eingeschrankt werden. Hier ist eine einzelfallbezo-
gene Abwagung erforderlich.

Im Zuge der Institutionalisierung kann sowohl fir Schritt 3 als auch
fur Schritt 4 und Schritt 5 die unternehmensinterne Kooperationser-
fahrung oder die Partnererfahrung genutzt werden. Die Kooperation-
serfahrung hat vor allem dann eine grofte Bedeutung, wenn Struktu-
ren und Prozesse aus vergangenen oder parallelen Kooperationen
genutzt werden kénnen. Auch hier kbnnen wieder best practices ge-
nutzt werden oder Fehler bei der Institutionalisierung des Kooperati-
onsmanagements vermieden werden. Dies ist vor allem dann der
Fall, wenn das Kooperationsmanagement zahlreicher Kooperationen
gebiindelt wird z.B. in einem Kooperations-Competence-Center oder
auch bei der systematischen Ansiedlung aller Kooperationsaktivita-
ten in der Unternehmensentwicklungs- oder Strategieabteilung. Oft-
mals wird in der Automobilindustrie die operative Zusammenarbeit
von Lieferanten aus dem F&E-Bereich koordiniert, jedoch findet sich
die Koordination auch im Bereich Produktmanagement verankert,
wie bspw. bei Volkswagen der Fall.*® Eine derartige zentrale Ansied-
lung fihrt indes nicht nur zur Realisierung von Kostensynergien,
sondern erleichtert auch den Aufbau eines Kooperationsmanage-
ments und deren Abldufe. Die ebenfalls signifikant stabilisierend wir-

%% \/gl. VOLKSWAGEN (2011).
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4

4.1

kende Partnererfahirung sollte auf dhnliche Weise genutzt werden:
Sind bereits vergangene Kooperationen mit dem Partner unternom-
men worden, oder besteht bereits eine ausflhrliche Historie kann
diese Bekanntschaft natirlich bei allen Fragen zur Ausgestaltung
des Kooperationsmanagements genutzt werden.

Zum Abschluss der Institutionalisierung und der Schritte drei bis flinf
sollte daher die Aufbauorganisation der Kooperation definiert, abge-
stimmt und schriftlich fixiert worden sein. Gleiches gilt fiir die wesent-
lichen Kooperationsprozesse, insbesondere die Erfolgskontrolle und
das Konfliktmanagement. Die vertragliche Ausgestaltung der Koope-
ration sollte geklart sein und ein Kooperationsvertrag zwischen den
Partnern verhandelt worden sein. Tab. 2 fasst die Aufgaben der Insti-
tutionalisierung zusammen.

Schritt 3: Definition der Kooperationsorganisation

e Sind Projektleitung und Stellvertretung geklart?

Besteht Notwendigkeit fur ein langfristiges Projektmanagement-
blro?

Sind Organigramme erstellt und kommuniziert?

Ist die Lenkungskreisbesetzung geklart?

Sind die ersten Lenkungskreise bereits terminiert?

Ist das operative Arbeitsteam definiert?

Ist ein regelmaRiges (wochentliches) Arbeitsteammeetings defi-
niert?

Schritt 4: Definition der Kooperationsprozesse

Sind wesentliche Prozesse abgestimmt und schriftlich fixiert?
Sind externe und interne Prozessschriftstellen definiert?

Ist eine Erfolgskontrolle aufgebaut?

Sind wesentliche Konfliktmanagementprozesse geklart?

Schritt 5: Vertragliche Ausgestaltung

e Ist eine Abwagung des erforderlichen Detailgrads gekl&rt?
o Ist ein Kooperationsvertrag verhandelt?

Kann fir die Schritte 3 bis 5 die unternehmensinterne Kooperationserfah-
rung genutzt werden, z.B. mit Hilfe von Interviews mit ande-
ren/ehemaligen Kooperationen?

Tab. 2: Checkliste zur Institutionalisierung

Stabilisierung bestehender Kooperationsstrukturen

Informelle Institutionen

Die Stabilisierung bestehender Kooperationsstrukturen wird maf3geblich
durch das Kooperationsmanagement gesteuert. Stabilisierende Mecha-
nismen kénnen dabei in informelle und formelle Institutionen unterglie-
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dert werden.*® Zu den informellen Faktoren, die sich in dieser Untersu-
chung als signifikant stabilisierend herausgestellt haben, gehéren das
Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern und die Kommunikation
in der Zusammenarbeit. Das Vertrauen hat sich im Rahmen der Befra-
gung in der deutschen Automobilindustrie als wichtigster Stabilisie-
rungsmechanismus herausgestellt. Daher ist dem Vertrauen also eine
besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Um den Aufbau eines Sys-
temvertrauens in die Kooperation zu ermdglichen, ist auch die gemein-
same Durchfuhrung der ersten beiden Phasen der internen Vorbereitung
und der Institutionalisierung wichtig, um eine ldentifikation der Unter-
nehmen mit der Kooperation zu ermdglichen. Im Rahmen der operativen
Kooperationsflihrung sollte Vertrauen aktiv geschaffen und geférdert
werden, um die geforderte Stabilisierung der Kooperation zu erreichen.®’
Eine Foérderung kann z.B. durch regelmafige Treffen der Kooperations-
partner geschehen, vor allem auch durch Treffen aul3erhalb der regula-
ren Arbeit an der Kooperation. Zwei der interviewten Branchenexperten
berichteten, dass bei Kooperationen in ihren Unternehmen organisierte,
gemeinsame Treffen der Mitarbeiter der kooperierenden Unternehmen
halfen, das Vertrauen in die Mitarbeiter der Partnerunternehmen und
damit in die Kooperationen zu verbessern. Weiterhin berichteten die
Branchenexperten, dass ein Schlissel zur Vertrauensbildung die gene-
relle Berilicksichtigung von kulturellen Unterschieden war. Ein respekt-
voller Umgang mit der Unternehmens- und Landeskultur des Kooperati-
onspartners wurde als grundlegend fiir den Aufbau von Vertrauen be-
zeichnet. Im Rahmen der operativen Kooperationsflihrung sollte dies al-
so berlicksichtigt werden.

Neben dem Vertrauen zeigte sich die Kommunikation zwischen den
Partnerunternehmen als weiterer stabilisierender Einflussfaktor im ope-
rativen Kooperationsmanagement. Daher sollte auch der Kommunikation
zwischen den Partnern eine besondere Aufmerksamkeit geschenkt wer-
den. Wichtige Dimensionen der Kommunikation sind theoretisch bereits
untersucht und lassen sich auf die Praxis Gibertragen und bspw. in einem
Kommunikationskodex fiir die Kooperation festhalten:®

o Plnktlichkeit: Die Kommunikation wichtiger Informationen sollte
rechtzeitig stattfinden und puinktlich.

% v/gl. THEURL (2010), S. 331.

% Zum Vertrauensaufbau vgl. auch die Diskussion zum Vertrauenseinfluss auf
die Stabilitat bei LANGE (2012), S. 92ff.

%8 Vgl. die vielbeachtete Studie von MOHR, SPEKMAN (1994), S. 152.
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o Genauigkeit: Informationen sollten immer exakt und unmissver-
sténdlich formuliert werden.

o Angemessenheit: Der gewahlte Tonfall der Kommunikation muss
sorgfaltig gewahlt sein. Landes- und Unternehmenskulturelle Un-
terschiede missen bei der Kommunikation immer bericksichtigt
werden.

o Vollstandig: Relevante Informationen durfen dem Kooperations-
partner niemals vorenthalten werden.

o Glaubwiirdigkeit: Die Information sollte so Ubermittelt werden,
dass sie glaubwiirdig auf den Partner wirkt.

4.2 Formelle Institutionen

Die Kommunikation kann nicht nur informell stabilisierend wirken, son-
dern auch formalisiert werden. Durch die Implementierung eines Koope-
rationskodexes kann die Kommunikation als formeller Faktor interpretiert
werden. Dies gilt auch, wenn die Kommunikation der Partner durch re-
gelmafige, durch die Kooperationsleitung organisierte Treffen der betei-
ligten Mitarbeiter aus den Unternehmen institutionalisiert wird, oder
wenn eine Institutionalisierung durch eine gemeinsam genutzte oder
verknlpfte Informations- und Kommunikationstechnologie erreicht wird
und relevante Informationen systemgestiitzt automatisch (bertragen
werden.

Neben der Kommunikation und dem Vertrauen hatte sich der Kooperati-
onserfolg als relevanter und signifikanter Stabilisierungsmechanismus
herausgestellt. Es ist die natlirliche Aufgabe des Kooperationsmanage-
ments, diesen Erfolg sicherzustellen und zu erreichen. Wichtig ist dane-
ben aber auch, dass eine regelmafige Erfolgskommunikation stattfindet.
Der Erfolg der Kooperation kann nur eine Wirkung auf das Verhalten der
beteiligten Mitarbeiter und das Management und damit schlussendlich
auf die Stabilitat der Kooperation haben, wenn dieser regelmafig und
akkurat kommuniziert wird. Letztendlich wird so der Kooperationserfolg
auch ein wesentlicher und wichtiger Teil der regelmafigen formellen
Kommunikation.

Eine weitere wichtige Aufgabe flir das Kooperationsmanagement ist der
Umgang mit Konfiikten, da auch dieser sich als signifikanter und bedeut-
samer Einflussfaktor auf die Stabilitdt von Kooperationen erwiesen ha-
ben. Da Konflikte sich bei der Zusammenarbeit von unterschiedlichen
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Unternehmen niemals ganzlich vermeiden lassen, sollte das Kooperati-
onsmanagement Konflikte frihzeitig erkennen und I6sen. Neben der L6-
sung bestehender Konflikte, einem reaktiven Konfliktmanagement, sollte
das Kooperationsmanagement auch ein aktives Konfliktmanagement be-
treiben und potentielle Konflikte durch verstarkte Kommunikation oder
Vermittlung entscharfen.

Exemplarische Fragen fur ein Kooperationswissensmanagement

Aufbau des Kooperationsmanagements

e Welche Institutionalisierung wurde gewahlt?

*  Warum wurde die Institutionalisierung gewahlt?

* Was hat sich bewéhrt, was hat sich nicht bewahrt?

Operatives Management

e Wie findet die Steuerung der Kooperation statt?

* Wie wurde mit Konflikten umgegangen?

* Wie wurde die Erfolgskontrolle durchgefuhrt?

* Was hat sich bewéhrt, was hat sich nicht bewahrt?

Abb. 4: Kooperationsiibergreifendes Wissensmanagement

Die Phase der operativen Kooperationsfiihrung sollte auch dazu genutzt
werden, um ein Wissensmanagement fiir die Kooperation zu erstellen
und das gewonnen Kooperationswissen systematisch zu sammeln und
auszuwerten, wie in Abschnitt 3 beschrieben. Dieses Wissensmanage-
ment sollte kooperationsubergreifend implementiert werden, um auf-
bauend auf den durchgefiihrten Kooperationen einen Lernprozess zu ini-
tiieren. Abb. 4 zeigt mogliche Aspekte eines kooperationsiibergreifenden
Konfliktmanagements. Die Handlungsempfehlungen der Stabilisierung
bestehender Kooperationsstrukturen finden sich zusammengefasst in
Tab. 3.
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Nutzung informeller Institutionen

Unterstltzung des Vertrauensaufbaus
o Sind regelmaRige/einzelne Treffen festgelegt: ,,soziale Teamevents*
o Muss Verstandnis flr Kulturunterschiede hergestellt werden?

Ist ein Kommunikationskodex flr die Kooperation definiert?
Punktlichkeit

Genauigkeit

Angemessenheit

Volistandigkeit

Glaubwirdigkeit

Nutzung formeller Institutionen

o Findet eine regelmaRige Kommunikation des Kooperationserfolgs statt?

o Ist der Aufbau eines Wissensmanagements durchgefiihrt?

o Findet ein reaktiver aber auch ein proaktiver Umgang mit Konflikten
statt?

Tab. 3: Checkliste zur operativen Kooperationsfiihrung

5 Zusammenfassung

Ziel dieses Arbeitspapiers ist es, konkrete Handlungsempfehlungen fir
den Aufbau und das operative Management stabiler Unternehmenskoo-
perationen zu formulieren. Unterteilt in den Aufbau stabiler Kooperati-
onsstrukturen und die Stabilisierung bestehender Kooperationsstruktu-
ren wurden so verschiedene Schritte erarbeitet. Der Aufbau stabiler
Kooperationsstrukturen ist in finf Schritten moglich. Vor Beginn der
Kooperation und vor Beginn der Partnersuche sollten eine ausfiihrliche
Zieldefinition und Ressourcenplanung erfolgen. Auf dieser Basis kann
dann im zweiten Schritt eine Partnerprofilerstellung erfolgen und die
Partnersuche stattfinden. Im folgenden Schritt ist entscheidend, eine
Kooperationsorganisation ausfiihrlich und adaquat zu definieren, bevor
dann im vierten Schritt wesentliche Kooperationsprozesse wie z.B. auch
Konfliktmanagementprozesse definiert werden. Im flinften und letzten
Schritt des Aufbaus stabiler Strukturen erfolgt dann die vertragliche Aus-
gestaltung. Zur Stabilisierung bestehender Kooperationsstrukturen wird
empfohlen, sowohl informelle Institutionen zu nutzen und das Vertrauen
und die (informelle) Kommunikation in der Kooperation zu férdern. Au-
Rerdem sollten formelle Institutionen genutzt werden und neben einer
formalisierten Kommunikation z.B. auch ein Wissensmanagement ein-
gesetzt werden. Zusammenfassend wurden Checklisten erstellt, die von
Unternehmen genutzt werden kénnen, um die wichtigsten Einflussfakto-
ren auf die Kooperationsstabilitat bei ihrer eigenen Planung zu berick-
sichtigen und so eine erfolgreiche Kooperation zu erreichen.
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