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 I 

VorwortVorwortVorwortVorwort    

 

Das Wertschöpfungsmanagement, die Zusammenarbeit mit Partnern, 

gewinnt zunehmend die Aufmerksamkeit von Versicherungsunterneh-

men. Dies ist nicht überraschend, da sich zahlreiche Unternehmen ge-

stiegenen Herausforderungen gegenübersehen. Auch in anderen Bran-

chen fördert ein sich veränderndes Umfeld Kooperationen, die es er-

möglichen sollen, die einzelwirtschaftlichen Ziele besser zu erreichen. 

Sich für eine Kooperation zu entscheiden, sichert jedoch noch nicht de-

ren Erfolg. Ein effektives Kooperationsmanagement, das die Erfolgs- 

und Misserfolgsfaktoren von Kooperationen berücksichtigt, ist unabding-

bar. 

Christian Albers identifiziert im Rahmen einer wissenschaftlichen Analy-

se auf der Grundlage einer empirischen Erhebung die Erfolgsfaktoren für 

Kooperationsstrategien von Versicherungsunternehmen. Er kann inte-

ressante und neue Ergebnisse vorstellen. So stellt sich die Überein-

stimmung der Ziele der Partner als wichtigster Erfolgsfaktor heraus. Kla-

re Regeln zur Konfliktlösung und zur Aufteilung des Kooperationsertra-

ges zählen ebenso zu den Erfolgsfaktoren. Dazu kommt eine regelmä-

ßige Kommunikation sowie die Top-Management-Unterstützung der Ko-

operationsprojekte. Manche Erfolgsfaktoren, die in anderen Branchen 

hervorgehoben werden, treten bei Versicherungsunternehmen in den 

Hintergrund. Ebenso aufschlussreich sind die identifizierten Misserfolgs-

faktoren. Dieses Arbeitspapier entstammt dem „IfG-Forschungscluster II: 

Unternehmenskooperationen“. Kommentare und Anregungen sind herz-

lich willkommen. 

 

 

Prof. Dr. Theresia TheurlProf. Dr. Theresia TheurlProf. Dr. Theresia TheurlProf. Dr. Theresia Theurl    
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1.1.1.1. EinleitungEinleitungEinleitungEinleitung    

Veränderungen in den Rahmenbedingungen wie etwa die fortschreiten-

de Globalisierung, sich wandelnde Nachfragerpräferenzen und 

Markteintritte von Produktsubstituierern stellen die deutsche Versiche-

rungswirtschaft vor neue Herausforderungen.1 Um in diesem dynami-

schen und kompetitiven Umfeld wettbewerbsfähig zu bleiben, setzt die 

überwiegende Mehrheit der deutschen Versicherer im Rahmen ihres 

Wertschöpfungsmanagements auf Kooperationen mit anderen Unter-

nehmen. Dieses ist das erste zentrale Ergebnis einer Untersuchung des 

Instituts für Genossenschaftswesen der Westfälischen Wilhelms-

Universität Münster, das in Arbeitspapier Nr. 85 dieser Schriftenreihe 

veröffentlicht wurde.2 In diesem Arbeitspapier werden die Ergebnisse 

des zweiten Teils dieser Untersuchung zu den Erfolgsfaktoren für Ko-

operationen von Versicherern vorgestellt.3 

Das Ziel dieses Untersuchungsteils besteht darin, die Determinanten zu 

identifizieren, die den Erfolg von Versicherungskooperationen maßgeb-

lich bestimmen. Die Ergebnisse der Untersuchung liefern den Versiche-

rern Gestaltungshinweise darüber, wie sie erfolgreich mit anderen Un-

ternehmen kooperieren können. 

Um die Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherern zu ermitteln, 

ist zuerst zu klären, wie der Kooperationserfolg empirisch zu messen ist. 

Danach sind Hypothesen über Erfolgsfaktoren aus theoretischen Vor-

überlegungen abzuleiten, die dann kausalanalytisch auf ihre Richtigkeit 

hin überprüft werden sollen. Abschließend werden die Ergebnisse der 

Kausalanalyse interpretiert und Implikationen für die Versicherungspra-

xis vorgestellt bevor die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst 

werden. 

 

 

                                                   
1 Vgl. ALBERS (2008), S. 2 ff. 
2 Vgl. ALBERS (2009a). 
3 Das Untersuchungsdesign und die Stichprobe der Untersuchung sind in 

Arbeitspapier Nr. 85 dargestellt. Vgl. ALBERS (2009a), S. 2 ff. 
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2.2.2.2. Theoretische VorüberlegungenTheoretische VorüberlegungenTheoretische VorüberlegungenTheoretische Vorüberlegungen    

2.1.2.1.2.1.2.1. Messung des KooperationserfolgsMessung des KooperationserfolgsMessung des KooperationserfolgsMessung des Kooperationserfolgs    

Ausgangspunkt einer Analyse der Erfolgsfaktoren von Kooperationen ist 

die Beantwortung der Frage, wie der Kooperationserfolg zu konzeptiona-

lisieren ist. Grundsätzlich lässt sich dabei zwischen einer objektiven und 

einer subjektiven Erfolgsmessung differenzieren.4 

Unter der objektiven Messung versteht man die Erhebung wert- oder 

mengenmäßiger Erfolgsmerkmale wie beispielsweise Rentabilitätskenn-

zahlen.5 Die Verwendung ausschließlich objektiver Maßstäbe wird für die 

Messung des Kooperationserfolgs in der Literatur jedoch kritisch beur-

teilt, da mit Kooperationen in der Regel nicht nur finanzielle, quantitati-

ven Ziele, sondern auch qualitative Interessen verfolgt werden.6 Darüber 

hinaus wird die Eignung objektiver Erfolgskriterien für die Messung des 

Kooperationserfolgs durch weitere konzeptionelle Schwächen infrage 

gestellt.7 Aufgrund dessen empfiehlt HELM, bei der Messung des Koope-

rationserfolgs auf die Erhebung objektiver Erfolgskriterien zu verzichten.8 

Bei der subjektiven Erfolgsmessung werden Einschätzungen, Präferen-

zen und Wertungen von Individuen als Maßstäbe des Erfolgs herange-

zogen.9 Dieses hat den Vorteil, dass bei der Bewertung auch relativie-

rende Einflüsse wie beispielsweise das aktuelle Marktumfeld von den 

Befragten intuitiv mitberücksichtigt werden.10 Zugleich ist jedoch darauf 

                                                   
4 An dieser Stelle soll auf eine ausführliche Diskussion der Vor- oder Nach-

teilhaftigkeit objektiver beziehungsweise subjektiver Messmethoden ver-
zichtet werden. Diese ist in der Literatur bereits hinlänglich geführt worden. 
Vgl. dazu etwa KOLLOGE (2009), S. 13 f.; BACHMANN (2007), S. 89 ff. sowie 
die dort angegebene Literatur. Im Folgenden werden die beiden Ansätze 
deshalb lediglich speziell hinsichtlich ihrer Eignung für die Messung des 
Kooperationserfolgs beurteilt. 

5 Vgl. STEINHOFF (2008), S. 6. Eine ausführliche Darstellung verschiedener 
quantitativ-objektiver Merkmale für den Erfolg von Fusionen und Akquisiti-
onen findet sich bei BECKER (2005), S. 316 ff. 

6 Vgl. ANDERSON (1990), S. 20. 
7 Diese betreffen insbesondere die Gestaltbarkeit finanzieller Kennzahlen 

durch die Partner anhand der Ausgestaltung der kooperativen Verrech-
nungspreise sowie die mangelnde Berücksichtigung der Kooperationspha-
se. Beispielsweise erzielen Kooperationen, die sich noch in der Anfangs-
phase befinden, aufgrund notwendiger Anfangsinvestitionen in der Regel 
noch keine positive Rendite. Vgl. GERINGER/HEBERT (1991), S. 250 f.; 
OESTERLE (1995), S. 991. 

8 Vgl. HELM (1998), S. 227. 
9 Vgl. BACHMANN (2007), S. 90 f. 
10 Vgl. HELM (1998), S. 227. 
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hinzuweisen, dass subjektive Einschätzungen durch Verzerrungen der 

menschlichen Wahrnehmung beeinträchtigt werden können.11 Speziell 

für die Bewertung von Kooperationen ist von Bedeutung, dass die sub-

jektive Messung den Einbezug vieler verschiedener Ziele ermöglicht und 

somit den Interessenpluralismus der Kooperationspartner zu berücksich-

tigen vermag. In der vorliegenden Untersuchung geschieht dieses über 

eine subjektive globale Erfolgsmessung. Bei der globalen Messung des 

Kooperationserfolgs wird die Gesamtzufriedenheit mit der Kooperation 

abgefragt. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass die Befragten eine 

Gewichtung ihrer individuellen Kooperationsziele und eine Beurteilung 

der jeweiligen Zielerreichungsgrade vornehmen und diese in ihr Ge-

samturteil einfließen lassen.12 

2.2.2.2.2.2.2.2. Ableitung von ErfolgsfaktorenAbleitung von ErfolgsfaktorenAbleitung von ErfolgsfaktorenAbleitung von Erfolgsfaktoren    

Nachdem im vorangegangenen Kapitel mit der globalen Zufriedenheit 

ein geeignetes Maß für den Kooperationserfolg festgelegt wurde, sollen 

im Folgenden mögliche Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versiche-

rern aus der Theorie abgeleitet werden. Dazu ist es zunächst notwendig, 

den Begriff der Erfolgsfaktoren zu definieren: 

Als Erfolgsfaktoren werden im Rahmen dieser Arbeit die Ein-

flussgrößen bezeichnet, die den Kooperationserfolg verursa-

chen.13 

Zur Ableitung der Erfolgsfaktoren wird das Kooperationsmanagement-

modell von THEURL14 als Strukturierungshilfe herangezogen.15 Es bein-

haltet die vier Kooperationsphasen Strategische Positionierung, Interne 

Vorbereitung, Institutionalisierung und Operative Kooperationsführung. 

Hinzu kommt die Erfolgskontrolle, die als Prozess über den gesamten 

                                                   
11 Vgl. dazu den Übersichtsartikel von MEZIAS/STARBUCK (2003) zum Stand 

der Forschung über die Wahrnehmungsgüte von Managern. 
12 Vgl. CONTRACTOR (1984), S. 164. 
13 In der Literatur finden sich vielfältige Bezeichnungen und Definitionen für 

Erfolgsfaktoren. Vgl. die Übersichten bei KUBE (1991), S. 2 sowie 
WÄLTERMANN (2008), S. 18 f. Ihnen allen liegt jedoch die Annahme einer 
Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen bestimmten Faktoren und dem Er-
folg zugrunde. Aus der Synthese dieser Definitionen ergeben sich somit Er-
folgsfaktoren als den Erfolg verursachende Elemente. 

14 Auf eine ausführliche Darstellung des Modells soll an dieser Stelle verzich-
tet werden, vgl. dazu THEURL (2005), S. 16 ff. 

15 Vgl. auch SAXE (2008), S. 23. 
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Lebenszyklus der Kooperation zu verstehen ist.16 In der Phase der Inter-

nen Vorbereitung gilt es vornehmlich, geeignete PartnerPartnerPartnerPartner für eine Zu-

sammenarbeit zu finden. Dazu sind die eigenen Kooperationsziele und 

Kernkompetenzen zu identifizieren und mit jenen der möglicher Koope-

rationspartner abzugleichen.17 Die Phase der Institutionalisierung bein-

haltet die Implementierung kooperativer SSSStrukturentrukturentrukturentrukturen, das heißt die Fest-

legung der Cooperative Governance mit der Vereinbarung von Spielre-

geln und Kooperationszielen.18 Die Phase des Operativen Kooperati-

onsmanagements umfasst die konkrete Steuerung der Kooperation auf 

Grundlage der zuvor festgelegten Strukturen.19 Dazu sind geeignete 

ProzesseProzesseProzesseProzesse der Zusammenarbeit, Konfliktlösung und Erfolgskontrolle zu 

etablieren. 

PartnerwahlPartnerwahlPartnerwahlPartnerwahl    

Bei der Wahl eines geeigneten Partners gilt es allgemein, den „Fit“ zwi-

schen den Kooperationspartnern zu berücksichtigen.20 Dieser lässt sich 

weiter differenzieren in den fundamentalen, den strategischen und den 

unternehmenskulturellen Fit.21 Der fundamentale Fit bezieht sich auf die 

vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen des Partners. Es geht um 

die Frage, welchen Beitrag potenzielle Partner zum Kooperationserfolg 

leisten können. Aus der Perspektive des Kernkompetenzansatzes ent-

stehen Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von Kernkompetenzen 

als strategischen Erfolgspotenzialen.22 Um in einer Kooperation Wettbe-

werbsvorteile zu erlangen ist es demnach notwendig, dass die beteilig-

ten Unternehmen sich ergänzende Kernkompetenzen in die Zusammen-

arbeit einbringen.23 

HHHH1111:::: Der Faktor „sich ergänzende Kernkompetenzen“ hat ei-

nen positiven Einfluss auf die Variable „Partnerwahl“. 

Der strategische Fit umfasst die Vereinbarkeit der Ziele, die von den 

Partnern mit der Kooperation verfolgt werden. Die Prinzipal-Agent-

Theorie zeigt auf, dass durch asymmetrisch verteilte Informationen 
                                                   
16 Vgl. THEURL (2008), S. 327. 
17 Vgl. THEURL (2005), S. 17. 
18 Vgl. THEURL (2005), S. 17. 
19 Vgl. THEURL (2005), S. 17. 
20 Vgl. ZENTES/SWOBODA (1999), S. 48 f.; DEGENHARDT (1992), S. 128. 
21 Vgl. BRONDER/PRITZL (1991), S. 49 f.; MECKL (1995), S. 31 f. 
22 Vgl. KRÜGER/HOMP (1998), S. 530. 
23 Vgl. auch DAS/TENG (2002), S. 734; BROUTHERS et al. (1995), S. 19 f.; 

BRUHN (2005), S. 1298. 
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Handlungsspielräume für opportunistisches Verhalten entstehen.24 Ein 

gewisser Grad an Übereinstimmung der Ziele setzt Anreize, sich koope-

rationskonform zu verhalten und wirkt somit erwartungsstabilisierend.25 

Dadurch sinken die Koordinationskosten im Innenverhältnis der Koope-

ration.26 

HHHH2222:::: Der Faktor „Übereinstimmung der Ziele“ hat einen positi-

ven Einfluss auf die Variable „Partnerwahl“. 

Der kulturelle Fit ist gegeben, wenn die Partner über vergleichbare Vor-

stellungen von Werten, Normen und Regeln des sozialen Verhaltens 

verfügen.27 Das Verhalten der Kooperationspartner lässt sich dann deut-

lich besser antizipieren als dies bei sehr verschiedenen Unternehmens-

kulturen der Fall ist.28 Gemäß der Transaktionskostentheorie sinken mit 

der Verhaltensunsicherheit auch die Transaktionskosten,29 so dass sich 

ähnliche Unternehmenskulturen positiv auf den Kooperationserfolg aus-

wirken.30 

HHHH3333:::: Der Faktor „ähnliche Unternehmenskulturen“ hat einen 

positiven Einfluss auf die Variable „Partnerwahl“. 

Neben kulturellen Gegebenheiten beeinflussen auch technologische 

Faktoren die Verständigung zwischen den Kooperationspartnern. Der 

Einsatz moderner Informations- und Kommunikationssysteme erleichtert 

die Koordination der Arbeitsteilung zwischen den Partnerunternehmen 

und trägt somit zur Reduzierung von Transaktionskosten bei.31 Techni-

sche Inkompatibilitäten erhöhen hingegen die Kooperationskosten.32 

                                                   
24 Vgl. zur Prinzipal-Agent-Theorie ausführlich MEINHÖVEL (2005), S. 65 ff. 

und ERLEI et al. (2007), S. 103 ff. 
25 Verfolgen die Partner hingegen konfligierende Ziele, so zeigt die Empirie, 

dass daraus resultierende opportunistische Handlungen den Kooperati-
onserfolg reduzieren. Vgl. ZEIRA et al. (1997), S. 273 f. 

26 Vgl. THEURL (2001), S. 82 f. 
27 Vgl. WELGE/HOLTBRÜGGE (2006), S. 122. 
28 Unterschiedliche Unternehmenskulturen können zu erheblichen Verständi-

gungsproblemen führen, die eine Zusammenarbeit erschweren. Vgl. PICOT 
et al. (2005), S. 21. 

29 Vgl. zur Transaktionskostentheorie ausführlich PICOT/DIETL (1990), S. 178 
ff. 

30 Vgl. ZENTES/SWOBODA (1999), S. 49; VOETH/RABE (2005), S. 660 sowie die 
empirischen Ergebnisse von FONTANARI (1996), S. 292. 

31 Vgl. PICOT (1993), S. 733 f.; PICOT/REICHWALD (1994), S. 563; THEURL 
(2001), S. 84. 

32 Vgl. REIß/ZIEGER (2006), S. 80. 
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Kompatible IT-Systeme leisten folglich einen Beitrag für den Erfolg von 

Kooperationen.33 

HHHH4444:::: Der Faktor „kompatible IT-Systeme“ hat einen positiven 

Einfluss auf die Variable „Partnerwahl“. 

StrukturenStrukturenStrukturenStrukturen    

Die Informationen über die Eigenschaften und Verhaltensweisen der 

verschiedenen Kooperationspartner sind zwischen diesen in der Regel 

ungleich verteilt. Diese Informationsasymmetrie erleichtert ein opportu-

nistisches Verhalten der Beteiligten, das den Kooperationserfolg negativ 

beeinflusst.34 Deshalb sind transparente Strukturen zu schaffen, die sich 

stabilisierend auf die Erwartungen über das Verhalten der Partner aus-

wirken.35 Es gilt die Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit festzule-

gen, innerhalb derer für die Kooperationspartner Handlungsspielräume 

bestehen.36 Dazu sind Vereinbarungen über verschiedene Teilbereiche 

zu treffen, die im Folgenden genauer betrachtet werden sollen. 

Zur Vermeidung von Konflikten ist eine klare Verteilung der Verantwor-

tung, Rechte und Pflichten der Partner zu vereinbaren.37 Entscheidungs-

strukturen, nach denen der Leistungsaustausch zwischen den Partnern 

organisiert wird, wirken erwartungsstabilisierend und reduzieren somit 

die Verhaltensunsicherheit. Um Abhängigkeitsverhältnisse zu verhin-

dern, sollte beispielsweise keinem Unternehmen der alleinige Zugang zu 

strategischen Ressourcen gewährt werden.38 Auf diese Weise senken 

klare Regeln die Transaktionskosten innerhalb der Kooperation und ha-

ben folglich einen positiven Einfluss auf den Kooperationserfolg.39 

                                                   
33 Vgl. PICOT et al. (2003), S. 322 f.; THEURL (2001), S. 84 sowie die empiri-

sche Untersuchung von ODENTHAL et al. (2002), S. 45. 
34 Vgl. THEURL (2001), S. 82 f. 
35 Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 663 f. 
36 Da die Kooperationspartner lediglich über unvollständige Informationen 

verfügen, ist es nicht möglich, sämtliche Eventualitäten im Sinne eines 
vollständigen („klassischen“) Vertrags zu regeln. Es lassen sich somit nur 
grundsätzliche Verhaltensregeln im Rahmen eines unvollständigen („relati-
onalen“) Vertrags vereinbaren, die hinreichende Reaktionen auf zukünftige 
Umweltänderungen zulassen. Vgl. ERLEI/JOST (2001), S. 46 ff.; WILLIAMSON 
(2008), S. 6.  

37 Vgl. WELGE/HOLTBRÜGGE (2006), S. 123; MECKL (1995), S. 35; 
THEURL/MEYER (2008), S. 58. 

38 Vgl. LORANGE (1988), S. 383 f. 
39 Vgl. auch die empirische Untersuchung von FONTANARI (1996), S. 289. 
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HHHH5555:::: Der Faktor „klare Verteilung der Verantwortung, Rechte 

und Pflichten“ hat einen positiven Einfluss auf die Variable 

„Strukturen“. 

Regelmäßig bestehen in Kooperationen Informationsasymmetrien be-

züglich der Leistungsqualität der Partner. Um daraus resultierende Prin-

zipal-Agent-Probleme40 zu reduzieren, sind klare Qualitätsanforderungen 

an die Leistungen der Partner zu stellen, die eine Evaluation der er-

brachten Beiträge und bei unzureichender Qualität eine Sanktionierung 

ermöglichen.41 Da oftmals die Beiträge der Partner in der Kooperation 

aufeinander aufbauen, müssen diese sich darauf verlassen können, 

dass die Vorleistungen in bestimmter Qualität zum festgelegten Zeit-

punkt erbracht werden.42 

HHHH6666:::: Der Faktor „klare Qualitätsanforderungen an die Leistun-

gen der Partner“ hat einen positiven Einfluss auf die Variable 

„Strukturen“. 

Sollten Konflikte zwischen den Kooperationspartnern auftreten, sind von 

diesen negative Auswirkungen auf den Kooperationserfolg zu befürch-

ten.43 Um Eskalationen zu vermeiden, sind deshalb Mechanismen zur 

Konfliktlösung zu etablieren.44 Diese erlauben bei Unstimmigkeiten zwi-

schen den Partnern eine rasche Klärung des Sachverhalts und eine zü-

gige Rückkehr zur Normalität.45 

HHHH7777:::: Der Faktor „Mechanismen zur Konfliktlösung“ hat einen 

positiven Einfluss auf die Variable „Strukturen“. 

Durch das Eingehen von Kooperationen werden Property Rights der be-

teiligten Unternehmen verdünnt, da die Partner nur gemeinschaftlich 

über die eingebrachten Ressourcen verfügen können.46 Dieses birgt ver-

schiedene Probleme für die Beendigung der Kooperation. Einerseits 

müssen die Verfügungsrechte ex post wieder auseinanderdividiert wer-

den; andererseits beeinflusst der Rückzug eines Partners auch den Wert 

                                                   
40 Vgl. ERLEI et al. (2007), S. 103 ff. 
41 Vgl. KILLICH/LUCZAK (2003), S. 168. 
42 Vgl. HELMCKE (2008), S. 74. 
43 Vgl. LYLES/BAIRD (1994), S. 323. 
44 Vgl. THEURL (2001), S. 83; ACHROL et al. (1990), S. 22; MOHR/SPEKMAN 

(1994), S. 139. 
45 Hierzu ist beispielsweise die Festlegung von Schiedsstellen geeignet. Vgl. 

ODENTHAL et al. (2002), S. 46 f. 
46 Vgl. THEURL (2005), S. 8. 
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der von den anderen Beteiligten eingebrachten Ressourcen. Ohne klare 

Regeln für die Auflösung der Kooperation besteht deshalb die Gefahr 

des Hold-up,47 die zur Unterinvestition48 führt. Somit ist es notwendig, ex 

ante festzulegen, unter welchen Bedingungen und zu welchen Konditio-

nen die Kooperation beendet werden kann.49 

HHHH8888:::: Der Faktor „klare Regeln für den Fall der Auflösung der 

Kooperation“ hat einen positiven Einfluss auf die Variable 

„Strukturen“. 

Aufgrund unvollständiger Informationen ist eine Regelung sämtlicher ko-

operationsrelevanten Sachverhalte ex ante nicht möglich. Um die 

verbleibende Verhaltensunsicherheit in der Partnerschaft zu reduzieren, 

ist es deshalb sinnvoll, die Ziele der Zusammenarbeit zu konkretisie-

ren.50 Eine klare Formulierung der Kooperationsziele, an denen alle Be-

teiligten ihr Verhalten ausrichten, wirkt stabilisierend und trägt somit zum 

Kooperationserfolg bei.51 

HHHH9999:::: Der Faktor „klare Formulierung der Kooperationsziele“ 

hat einen positiven Einfluss auf die Variable „Strukturen“. 

Abschließend ist die zentrale Fragestellung der Ergebnisverteilung zu 

beantworten.52 Die Kooperationsentscheidung folgt einem rationalen, 

einzelwirtschaftlichen Kalkül.53 Dementsprechend werden sich die Ko-

operationspartner nicht damit zufrieden geben, dass die Kooperation als 

solche Gewinne, ein Kooperationsplus, realisiert. Aus einzelwirtschaftli-

cher Sicht entscheidend ist viel mehr der Anteil an diesen Gewinnen, der 

auf den entsprechenden Partner entfällt.54 Um Unsicherheit über die in-

dividuelle Vorteilhaftigkeit der Zusammenarbeit zu reduzieren ist es folg-

lich notwendig, klare Regeln zur Aufteilung der Kooperationsgewinne zu 

vereinbaren. 

                                                   
47 Beispielsweise könnte nach der Investition eines Partners in die Kooperati-

on ein anderer Partner mit seinem Austritt aus der Zusammenarbeit dro-
hen, wenn nicht über die Verteilung der Investitionsrendite neu verhandelt 
wird. Vgl. zum Hold-up-Problem RICHTER/FURUBOTN (2003), S. 370. 

48 Vgl. zur Problematik der Unterinvestition EWERHART/SCHMITZ (1996), S. 8. 
49 Vgl. dazu BRONDER/PRITZL (1991), S. 51 sowie die empirischen Untersu-

chungen von ODENTHAL et al. (2002), S. 45 und FONTANARI (1996), S. 290. 
50 Vgl. WELGE/AL-LAHAM (2003), S. 469. 
51 Vgl. auch die empirische Untersuchung von ODENTHAL et al. (2002), S. 45 f. 
52 Vgl. KILLICH/LUCZAK (2003), S. 167 f. 
53 Vgl. THEURL (2001), S. 73. 
54 Vgl. ALBERS/LAMPRECHT (2007), S. 18; SCHWERK (2000), S. 325. 
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HHHH10101010:::: Der Faktor „klare Regeln zur Aufteilung der Kooperati-

onsgewinne“ hat einen positiven Einfluss auf die Variable 

„Strukturen“. 

ProzesseProzesseProzesseProzesse    

Der konkreten Zusammenarbeit in der Kooperation ist durch die zuvor 

beschriebenen Strukturen lediglich ein Rahmen vorgegeben, innerhalb 

dessen für die Akteure Handlungsspielräume bestehen. Die Gefahr einer 

opportunistischen Ausnutzung dieser Spielräume gilt es durch prozes-

suale Faktoren der Kooperationsbeziehung so weit wie möglich zu redu-

zieren.55 

Besteht zwischen den Partnern kein begründetes Vertrauen, so steigt 

das Konfliktpotenzial in der Kooperation und es ist nicht davon auszuge-

hen, dass die Akteure sich besonders intensiv für die Zusammenarbeit 

engagieren werden.56 Erst der Aufbau von Vertrauen stellt sicher, dass 

sich die Beteiligten aufeinander verlassen, obwohl grundsätzlich die Ge-

fahr opportunistischen Handelns durch den Partner gegeben ist.57 Da-

durch lassen sich aufwändige gegenseitige Kontrollen substituieren und 

Transaktionskosten einsparen,58 was wiederum positiv auf den Koopera-

tionserfolg wirkt.59 

HHHH11111111:::: Der Faktor „Aufbau von Vertrauen“ hat einen positiven 

Einfluss auf die Variable „Prozesse“. 

Der Abbau von Informationsasymmetrien zwischen den Kooperations-

partnern erhöht die Verhaltenstransparenz und wirkt stabilisierend auf 

die Zusammenarbeit.60 Durch regelmäßige Kommunikation werden Un-

sicherheiten in der Partnerschaft reduziert und Transaktionskosten ge-

                                                   
55 Aufgrund unvollständiger Informationen der Akteure ist ex ante eine forma-

le Regelung sämtlicher Kooperationsereignisse unmöglich. Deshalb sind 
viele Ereignisse zwischen den Kooperationspartnern informell zu klären. 
Vgl. CULLEN et al. (2000), S. 226. 

56 Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 665. 
57 Vgl. INKPEN/CURALL (2004), S. 588. 
58 Vgl. NOOTEBOOM (1996), S. 989 sowie ausführlich FLADNITZER (2006), S. 

154 ff. 
59 Vgl. MOHR/SPEKMAN (1994), S. 148 sowie die empirischen Studien von 

LITTIG (1999), S. 55; FONTANARI (1996), S. 292 und ROBSON et al. (2008), 
S. 658. 

60 Vgl. THEURL (2001), S. 84. 
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senkt.61 Somit übt der Austausch von Informationen einen positiven Ein-

fluss auf den Kooperationserfolg aus.62 

HHHH12121212:::: Der Faktor „regelmäßige Kommunikation“, hat einen po-

sitiven Einfluss auf die Variable „Prozesse“. 

Der laufende Managementprozess von Kooperationen stellt eine nicht zu 

unterschätzende Aufgabe im Rahmen der Zusammenarbeit dar. So be-

tont THEURL, dass es sich dabei um eine eigenständige Aufgabe handelt, 

die nicht einfach zusammen mit dem Management des eigenen Unter-

nehmens durchzuführen ist, sondern für die speziell angepasste Mana-

gementmethoden entwickelt werden müssen.63 Entsprechend empfiehlt 

es sich, einen Manager gesondert für die Betreuung der Kooperation ab-

zustellen und ihn von weiteren Aufgaben im Unternehmen zu entbin-

den.64 Durch eine Top-Management-Unterstützung der Kooperation de-

monstrieren Unternehmen, dass ihnen die hohe Bedeutung des Koope-

rationsmanagements für den Erfolg der Partnerschaft bewusst ist.65 

HHHH13131313:::: Der Faktor „Top-Management-Unterstützung“ hat einen 

positiven Einfluss auf die Variable „Prozesse“. 

Die Entscheidung zur Kooperation ist Ergebnis eines einzelwirtschaftli-

chen Kalküls der Partnerunternehmen.66 Um sicherzustellen, dass die 

gewünschten Ergebnisse mit der Kooperation erzielt werden und Ziel-

abweichungen korrigieren zu können, sind kontinuierliche Erfolgskontrol-

len der Zusammenarbeit notwendig.67 Deren Ergebnisse geben Auf-

schluss darüber, ob die Kooperation unverändert fortgesetzt, modifiziert 

oder gar beendet werden sollte.68 

HHHH14141414:::: Der Faktor „kontinuierliche Erfolgskontrollen“ hat einen 

positiven Einfluss auf die Variable „Prozesse“. 

Gemäß des Kooperationsmanagementmodells von THEURL69 als gewähl-

ter Strukturierungsgrundlage wird zudem angenommen, dass die drei 

                                                   
61 Vgl. SCHMOLLMÜLLER (2003), S. 304 f. 
62 Vgl. auch die empirischen Untersuchungen von ODENTHAL et al. (2002), S. 

45 f. und FONTANARI (1996), S. 291. 
63 Vgl. THEURL (2003), S. 28. 
64 Vgl. BRONDER/PRITZL (1991), S. 51. 
65 Vgl. ODENTHAL et al. (2002), S. 47. 
66 Vgl. THEURL (2001), S. 75. 
67 Vgl. ODENTHAL et al. (2002), S. 47 
68 Vgl. THEURL/MEYER (2004), S. 158. 
69 Vgl. THEURL (2005), S. 16 ff. 
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Variablen Partnerwahl, Strukturen und Prozesse einen positiven Einfluss 

auf den Kooperationserfolg ausüben. 

HHHH15151515:::: Die Variable „Partnerwahl“ wirkt positiv auf den Koope-

rationserfolg. 

HHHH16161616:::: Die Variable „Strukturen“ wirkt positiv auf den Koopera-

tionserfolg. 

HHHH17171717:::: Die Variable „Prozesse“ wirkt positiv auf den Kooperati-

onserfolg. 

3.3.3.3. Kausalanalytische ÜberKausalanalytische ÜberKausalanalytische ÜberKausalanalytische Überprüfung der Erfolgprüfung der Erfolgprüfung der Erfolgprüfung der Erfolgssssfaktorenfaktorenfaktorenfaktoren    

3.1.3.1.3.1.3.1. Grundlagen zur Messung von KausalmodellenGrundlagen zur Messung von KausalmodellenGrundlagen zur Messung von KausalmodellenGrundlagen zur Messung von Kausalmodellen    

Das Ziel einer Kausalanalyse besteht in der Aufdeckung von Wirkungs-

zusammenhängen zwischen verschiedenen Einflussfaktoren, den so 

genannten Konstrukten. Diese sind abstrakte, nicht direkt beobachtbare 

Zustände realer Phänomene.70 Sie werden daher auch als latente Vari-

ablen bezeichnet.71 Um Konstrukte zu messen, sind entsprechend beob-

achtbare Indikatoren heranzuziehen, die in einem Zusammenhang mit 

dem Konstrukt stehen.72 Unter Indikatoren73 werden dabei direkt mess-

bare Sachverhalte verstanden, die das Vorhandensein der latenten Va-

riable anzeigen.74 

Die Generierung der Indikatoren und die Festlegung der Zusammen-

hänge zwischen diesen und den Konstrukten in einem Messmodell wird 

Operationalisierung genannt.75 Sie ermöglicht die Messung der latenten 

Variablen. Konstrukte lassen sich entweder durch formative oder reflek-

tive Indikatoren spezifizieren. Von formativen Indikatoren wird gespro-

chen, wenn eine Veränderung der Ausprägung eines Indikators eine 

Veränderung des Konstrukts verursacht, die Kausalrichtung folglich von 

den Indikatoren zum Konstrukt verläuft. Führt eine Veränderung der la-

tenten Variable hingegen zu einer Änderung ihrer Indikatoren, liegt ein 

                                                   
70 Vgl. HAIR et al. (2006), S. 707. 
71 Vgl. BACKHAUS et al. (2008), S. 513. 
72 Vgl. HAMMANN/ERICHSON (2000), S. 200 f. 
73 Für den Begriff „Indikator“ werden auch die Bezeichnungen „Item“ und „In-

dikatorvariable“ synonym verwendet. 
74 Vgl. KROEBER-RIEL/WEINBERG (2003), S. 31. 
75 Vgl. HOMBURG (2000), S. 13. 
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reflektives Messmodell vor.76 Die Wahl des Messmodells hängt somit 

von der Richtung der Kausalbeziehung zwischen Indikator und Konstrukt 

ab.77 

Der Kooperationserfolg und die in Kapitel 2.2 vorgestellten Einflussbe-

reiche Partner, Strukturen und Prozesse stellen die Konstrukte im Kau-

salmodell da. Diese werden über die in den jeweiligen Hypothesen ge-

nannten Indikatoren formativ gemessen. Für die Messung der Konstruk-

te und die Untersuchung der Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen 

den Konstrukten wird das Partial Least Squares (PLS)-Verfahren heran-

gezogen.78 

3.2.3.2.3.2.3.2. Überprüfung der HypothesenÜberprüfung der HypothesenÜberprüfung der HypothesenÜberprüfung der Hypothesen    

Im Folgenden sollen die Hypothesen dieser Untersuchung anhand der 

Ergebnisse aus dem PLS-Verfahren überprüft werden. 

Hypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur Partnerwahl 

Für die Partnerwahl zeigt sich, dass lediglich der in Hypothese HHypothese HHypothese HHypothese H2222 postu-

lierte positive Einfluss der Zielharmonie auf die Wahl eines geeigneten 

Partners bestätigt werden kann. Dieser ist deutlich signifikant auf dem 

0,01-Niveau. Die Hypothesen HHypothesen HHypothesen HHypothesen H1111, H, H, H, H3333 und H und H und H und H4444 finden hingegen keine Un-

terstützung.79 Tabelle 1 gibt einen Überblick über die Beurteilung der 

Hypothesen zur Partnerwahl. 

                                                   
76 Vgl. JARVIS et al. (2003), S. 200. 
77 Formative Messmodelle werden auch als Index und reflektive als Skala be-

zeichnet. Vgl. DIAMANTOPOULOS/WINKLHOFER (2001), S. 269. 
78 Dem interessierten Leser sei das Handbuch PLS-Pfadmodellierung von 

BLIEMEL et al. empfohlen. 
79 Zu Hypothese H4 sei angemerkt, dass der IT-Bereich selbst oftmals Ge-

genstand von Kooperationen in der Versicherungswirtschaft ist. Vgl. dazu 
Albers (2009b), S. 1612. 
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NotatNotatNotatNotatiiiionononon    HypotheseHypotheseHypotheseHypothese    tttt----WertWertWertWert    BeweBeweBeweBewerrrrtungtungtungtung    

H1 

Der Faktor „sich ergänzende Kern-

kompetenzen“ hat einen positiven Ein-

fluss auf die Variable „Partnerwahl“. 

0,851 nicht bestätigt 

H2 

Der Faktor „Übereinstimmung der Zie-

le“ hat einen positiven Einfluss auf die 

Variable „Partnerwahl“. 

15,73**

* 
bestätigt 

H3 

Der Faktor „ähnliche Unternehmens-

kulturen“ hat einen positiven Einfluss 

auf die Variable „Partnerwahl“. 

0,006 nicht bestätigt 

H4 

Der Faktor „kompatible IT-Systeme“ 

hat einen positiven Einfluss auf die 

Variable „Partnerwahl“. 

0,476 nicht bestätigt 

Signifikanz: * = 0,1-Niveau; ** = 0,05-Niveau; *** = 0,01-Niveau 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 1111: : : : Hypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur PartnerwahlHypothesen zur Partnerwahl    

Hypothesen zu den StrukturenHypothesen zu den StrukturenHypothesen zu den StrukturenHypothesen zu den Strukturen 

Die Strukturen werden wie in Hypothese HHypothese HHypothese HHypothese H7777 angenommen durch das 

Vorhandensein von Konfliktlösungsmechanismen signifikant positiv 

(p<0,1) beeinflusst. Des Weiteren üben klare Gewinnverteilungsregeln 

innerhalb der Kooperation einen signifikant positiven Einfluss (p<0,05) 

auf die Strukturen aus, wodurch Hypothese HHypothese HHypothese HHypothese H10101010 Bestätigung findet. Nicht 

bestätigt werden hingegen die Hypothesen HHypothesen HHypothesen HHypothesen H5555, H, H, H, H6666, H, H, H, H8888 und H und H und H und H9999. Hinsicht-

lich HHHH6666 und HHHH8888 ist sogar ein der unterstellten Einflussrichtung entgegen 

gesetzter Effekt (p<0,01) auf die Prozesse festzustellen. Diese Ergeb-

nisse werden nachfolgend in Tabelle 2 dargestellt. 
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NotatNotatNotatNotatiiiionononon    HypotheseHypotheseHypotheseHypothese    tttt----WertWertWertWert    BeweBeweBeweBewerrrrtungtungtungtung    

H5 

Der Faktor „klare Verteilung der Ver-

antwortung, Rechte und Pflichten“ hat 

einen positiven Einfluss auf die Vari-

able „Strukturen“. 

0,937 nicht bestätigt 

H6 

Der Faktor „klare Qualitätsanforde-

rungen an die Leistungen der Partner“ 

hat einen positiven Einfluss auf die 

Variable „Strukturen“. 

3,078*** 

nicht bestätigt 

(negativer   

Effekt) 

H7 

Der Faktor „Mechanismen zur Kon-

fliktlösung“ hat einen positiven Ein-

fluss auf die Variable „Strukturen“. 

1,295* bestätigt 

H8 

Der Faktor „klare Regeln für den Fall 

der Auflösung der Kooperation“ hat 

einen positiven Einfluss auf die Vari-

able „Strukturen“. 

4,557*** 

nicht bestätigt 

(negativer   

Effekt) 

H9 

Der Faktor „klare Formulierung der 

Kooperationsziele“ hat einen positi-

ven Einfluss auf die Variable „Struktu-

ren“. 

0,329 nicht bestätigt 

H10 

Der Faktor „klare Regeln zur Auftei-

lung der Kooperationsgewinne“ hat 

einen positiven Einfluss auf die Vari-

able „Strukturen“. 

2,172** bestätigt 

Signifikanz: * = 0,1-Niveau; ** = 0,05-Niveau; *** = 0,01-Niveau 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 2222: Hypothesen zu den Strukturen: Hypothesen zu den Strukturen: Hypothesen zu den Strukturen: Hypothesen zu den Strukturen    

Hypothesen zu den ProzessenHypothesen zu den ProzessenHypothesen zu den ProzessenHypothesen zu den Prozessen 

Der in Hypothese HHHHypothese Hypothese Hypothese Hypothese H12121212 unterstellte positive Einfluss der regel-

mäßigen Kommunikation auf die Prozesse wird durch die Daten eindeu-

tig bestätigt (p<0,01). Darüber hinaus wirkt sich wie in HHHHypothese Hypothese Hypothese Hypothese H11113333 

erwartet eine Unterstützung durch das Top-Management signifikant 

(p<0,1) positiv auf die Prozesse aus. Keine Bestätigung finden hingegen 

die Hypothesen HHypothesen HHypothesen HHypothesen H11111111 und H und H und H und H14141414. Eine Zusammenfassung der Hypothesen-

überprüfung bei den Prozessen liefert Tabelle 3. 
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NNNNooootationtationtationtation    HypotheseHypotheseHypotheseHypothese    tttt----WertWertWertWert    BBBBeeeewertungwertungwertungwertung    

H11 

Der Faktor „Aufbau von Vertrauen“ 

hat einen positiven Einfluss auf die 

Variable „Prozesse“. 

0,472 nicht bestätigt 

H12 

Der Faktor „regelmäßige Kommuni-

kation“ hat einen positiven Einfluss 

auf die Variable „Prozesse“. 

2,369*** bestätigt 

H13 

Der Faktor „Top-Management-

Unterstützung“ hat einen positiven 

Einfluss auf die Variable „Prozesse“. 

1,41* bestätigt 

H14 

Der Faktor „kontinuierliche Erfolgs-

kontrollen“ hat einen positiven Ein-

fluss auf die Variable „Prozesse“. 

0,834 nicht bestätigt 

Signifikanz: * = 0,1-Niveau; ** = 0,05-Niveau; *** = 0,01-Niveau 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 3333: Hypothesen zu de: Hypothesen zu de: Hypothesen zu de: Hypothesen zu den Prozessenn Prozessenn Prozessenn Prozessen    

Hypothesen zum KooperationserfolgHypothesen zum KooperationserfolgHypothesen zum KooperationserfolgHypothesen zum Kooperationserfolg 

Hypothese HHypothese HHypothese HHypothese H15151515, wonach das Konstrukt „Partnerwahl“ positiv auf den Ko-

operationserfolg wirkt, erweist sich als hoch signifikant (p<0,01) mit ei-

nem Pfadkoeffizienten von 0,51. Somit bestätigt sich der unterstellte po-

sitive Zusammenhang zwischen einer sorgfältigen Auswahl der Koope-

rationspartner und dem Erfolg der Kooperation. Einen hoch signifikanten 

positiven Einfluss (p<0,01) haben auch die Strukturen auf den Koopera-

tionserfolg. Hypothese HHypothese HHypothese HHypothese H16161616, die diesen Zusammenhang postuliert, wird 

folglich ebenfalls deutlich durch die Daten gestützt. Das Konstrukt „Pro-

zesse“ übt mit einem Pfadkoeffizienten von 0,116 den geringsten Ein-

fluss der drei betrachteten latenten exogenen Variablen auf die endoge-

ne Variable aus. Dieser ist jedoch signifikant (p<0,1), sodass HypothHypothHypothHypotheeeese se se se 

HHHH17171717 ebenfalls Bestätigung findet. Die Hypothesen zum Kooperationser-

folg sind abschließend in Tabelle 4 zusammengefasst. 
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NNNNooootationtationtationtation    HypotheseHypotheseHypotheseHypothese    tttt----WertWertWertWert    BeweBeweBeweBewerrrrtungtungtungtung    

H15 
Die Variable „Partnerwahl“ wirkt po-

sitiv auf den Kooperationserfolg. 
6,029*** bestätigt 

H16 
Die Variable „Strukturen“ wirkt posi-

tiv auf den Kooperationserfolg. 
3,631*** bestätigt 

H17 
Die Variable „Prozesse“ wirkt positiv 

auf den Kooperationserfolg. 
1,515* bestätigt 

Signifikanz: * = 0,1-Niveau; ** = 0,05-Niveau; *** = 0,01-Niveau 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 4444: Hypothesen zum Kooperationserfolg: Hypothesen zum Kooperationserfolg: Hypothesen zum Kooperationserfolg: Hypothesen zum Kooperationserfolg    

3.3.3.3.3.3.3.3. Implikationen für die PraxisImplikationen für die PraxisImplikationen für die PraxisImplikationen für die Praxis    

Zur Interpretation der Untersuchungsergebnisse wird die so genannte 

indexwertbasierte Modellbeurteilung herangezogen.80 Dieses Verfahren 

berechnet für jede latente Variable einen Indexwert der Ergebnishöhe, 

auch „Performance“ genannt.81 Anschließend werden die Ergebnishöhen 

der latenten exogenen Variablen in Relation zu ihren Wirkungen auf die 

latente endogene Variable gesetzt. Die als „Impact“ bezeichneten Wir-

kungen entsprechen dabei den totalen Effekten auf die latente endogene 

Variable.82 Tabelle 5 zeigt die Indexwerte der latenten exogenen Variab-

len und ihre totalen Effekte auf die latente endogene Variable „Koopera-

tionserfolg“. 

                                                   
80 Vgl. zu diesem Verfahren HÖCK/RINGLE (2007), S. 187 sowie die dort an-

gegebene Literatur. 
81 Der Indexwert liegt zwischen 0 und 100, wobei höhere Werte für ein besse-

res Ergebnis stehen. Die Berechnungsvorschrift für den Indexwert findet 
sich bei FORNELL et al. (1996), S. 17. Die Berechnung erfolgt anhand der in 
dieser Untersuchung verwendeten Software SmartPLS 2.0. Vgl. RINGLE et 
al. (2005). 

82 Vgl. MARTENSEN/GRONHOLDT (2003), S. 141. 
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Latente VariaLatente VariaLatente VariaLatente Variabbbblelelele    IndexwertIndexwertIndexwertIndexwert    Totaler EffektTotaler EffektTotaler EffektTotaler Effekt    

Partnerwahl 78,840 0,51 

Strukturen 83,225 0,277 

Prozesse 45,913 0,116 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 5555: : : : Indexwerte und totale Effekte der KonstrukteIndexwerte und totale Effekte der KonstrukteIndexwerte und totale Effekte der KonstrukteIndexwerte und totale Effekte der Konstrukte    

Gelingt es durch geeignete Maßnahmen, die Performance (Indexwert) 

eines Konstrukts um einen Punkt zu erhöhen, so steigt der Kooperati-

onserfolg um den Impact (Totaler Effekt) dieses Konstrukts.83 Das Ver-

besserungspotenzial ist dabei umso größer, je geringer die aktuelle Per-

formance der Variable ist. Entsprechend sollten sich Maßnahmen zur 

Steigerung des Kooperationserfolgs zuerst auf die Verbesserung von la-

tenten Variablen mit hohem Impact und verhältnismäßig geringer Per-

formance konzentrieren. 

Ergebnishöhe und Wirkung der latenten Variablen lassen sich in einer so 

genannten „Priority Map“ graphisch gegenüberstellen.84 Auf diese Weise 

werden bestehende Handlungsbedarfe und Möglichkeiten unmittelbar 

ersichtlich. Abbildung 1 zeigt die Priority Map des Kooperationserfolgs. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung Abbildung Abbildung Abbildung 1111: Priority Map des Kooperationserfolgs: Priority Map des Kooperationserfolgs: Priority Map des Kooperationserfolgs: Priority Map des Kooperationserfolgs    

Aus Abbildung 1 wird unmittelbar ersichtlich, dass die PartnerwahlPartnerwahlPartnerwahlPartnerwahl die 

größte Wirkung auf den Kooperationserfolg ausübt. Eine Steigerung der 
                                                   
83 Vgl. HÖCK/RINGLE (2007), S. 188. 
84 Vgl. MARTENSEN/GRONHOLDT (2003), S. 144. 
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Ergebnishöhe dieser Variable um einen Punkt hätte eine Verbesserung 

des Kooperationserfolgs um 0,51 Punkte zur Folge. Somit sollte einer 

sorgfältigen Partnerwahl im Rahmen des Kooperationsmanagements 

der Versicherungsunternehmen oberste Priorität eingeräumt werden. Die 

relativ hohe Performance der Partnerwahl spricht hingegen dafür, dass 

die Versicherer diese bereits als bedeutend erkannt haben und somit in 

diesem Bereich kein übermäßig großes Steigerungspotenzial mehr be-

steht. 

Ebenso verhält es sich mit den StrukturenStrukturenStrukturenStrukturen, die schon eine relativ große 

Ergebnishöhe aufweisen. Folglich sind bei ihnen lediglich noch geringe 

Steigerungsmöglichkeiten gegeben. Aufgrund der im Vergleich zur Part-

nerwahl jedoch deutlich geringeren Wirkung sollten die Anstrengungen 

bei der Auswahl geeigneter Partner Priorität vor einer Verbesserung der 

Strukturen haben. Nichtsdestoweniger ist die Wirkung der Strukturen auf 

den Kooperationserfolg als so bedeutend einzustufen, dass zumindest 

Maßnahmen getroffen werden sollten, um die Ergebnishöhe in diesem 

Bereich zu halten. 

Von lediglich nachrangiger Bedeutung für die Steigerung des Kooperati-

onserfolgs sind die ProzesseProzesseProzesseProzesse, die den geringsten Impact der latenten 

exogenen Variablen aufweisen. Aufgrund dessen ebenfalls relativ gerin-

ger Ergebnishöhe ist in diesem Bereich jedoch zugleich das größte Ver-

besserungspotenzial gegeben. Folglich sollten die nach einer Optimie-

rung der Partnerwahl und Strukturen eventuell verbleibenden Ressour-

cen für eine Verbesserung der Prozesse genutzt werden, da diese den 

Kooperationserfolg signifikant positiv beeinflussen. 

Da für die latenten exogenen Variablen ausschließlich formative Mess-

modelle verwendet wurden, lässt sich die Priority Map auf die Indikator-

ebene herunter brechen.85 Dadurch ist es möglich, den Handlungsbedarf 

für das Kooperationsmanagement von Versicherern differenzierterer ab-

zuleiten. Die Performance der Indikatoren ergibt sich dabei aus dem 

Durchschnittswert der formativen Indikatoren. Deren totalen Effekte auf 

den Kooperationserfolg werden als relative Wichtigkeit oder „relative im-

portance“ bezeichnet.86 Die nachfolgende Untersuchung beschränkt sich 

dabei auf die Indikatoren mit signifikant positiver Wirkung auf die von ih-

nen gemessenen Konstrukte. Dadurch wird vermieden, dass Hand-

                                                   
85 Vgl. dazu HÖCK/RINGLE (2007), S. 188 f. 
86 Vgl. MARTENSEN/GRONHOLDT (2003), S. 145. 
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lungsempfehlungen aus nicht signifikanten Zusammenhängen abgeleitet 

werden. Performance und relative Wichtigkeit dieser Indikatoren sind in 

Tabelle 6 wiedergegeben. 

Latente VariaLatente VariaLatente VariaLatente Variabbbblelelele    IndexwertIndexwertIndexwertIndexwert    Totaler EffektTotaler EffektTotaler EffektTotaler Effekt    

Partnerwahl 78,840 0,51 

Strukturen 83,225 0,277 

Prozesse 45,913 0,116 

Tabelle Tabelle Tabelle Tabelle 6666: : : : Indexwerte und Indexwerte und Indexwerte und Indexwerte und totale Effekte der Indikatorentotale Effekte der Indikatorentotale Effekte der Indikatorentotale Effekte der Indikatoren    

Abbildung 2 visualisiert die Gegenüberstellung von Performance und re-

lativer Wichtigkeit in einer Priority Map auf Indikatorebene. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung Abbildung Abbildung Abbildung 2222: Priority Map auf Indikatorebene: Priority Map auf Indikatorebene: Priority Map auf Indikatorebene: Priority Map auf Indikatorebene    
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zwar schon recht stark ausgeprägt, es besteht jedoch grundsätzlich noch 

weiteres Steigerungspotenzial. Somit sollte einer Verbesserung in die-

sem Bereich von den Versicherungsunternehmen die höchste Priorität 

eingeräumt werden. 

Noch größere Steigerungsmöglichkeiten sind im Bereich der Strukturen 

bei „Mechanismen zur Konfliktlösung“ (str_2) und „klare Regeln zur Auf-
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relative Wichtigkeiten deutlich geringer. Somit sollten Maßnahmen zur 

Verbesserung dieser Strukturindikatoren an zweiter Stelle der Prioritä-

tenliste geführt werden. 

Der geringste Handlungsbedarf besteht bei den Prozessen mit „regel-

mäßige Kommunikation“ (pro_2) und „Top-Management-Unterstützung“ 

(pro_6). Einerseits sind die Potenziale in diesen Bereichen bereits auf-

grund der großen Ergebnishöhen schon weitestgehend ausgeschöpft, 

andererseits üben sie aufgrund ihrer geringen relativen Wichtigkeit nur 

eine marginale Wirkung auf den Kooperationserfolg aus. 

4.4.4.4. Zusammenfassung der ErgebnisseZusammenfassung der ErgebnisseZusammenfassung der ErgebnisseZusammenfassung der Ergebnisse    

Die empirischen Ergebnisse der vorangegangenen Abschnitte zeigen 

klar auf, welche Einflussfaktoren in einem positiven Zusammenhang mit 

den Kooperationserfolg von Versicherungsunternehmen stehen. Ausge-

hend von dem Kooperationsmanagementmodell nach THEURL87 wurden 

die Erfolgsfaktoren herausgestellt, die es in den Phasen der Internen 

Vorbereitung, der Institutionalisierung und der operativen Kooperations-

führung zu beachten gilt. 

Interne Vorbereitung:Interne Vorbereitung:Interne Vorbereitung:Interne Vorbereitung: Wesentliche Aufgabe der Internen Vorbereitung 

von Kooperationen ist die Wahl eines geeigneten Partners. Die Qualität 

der PartnerwahlPartnerwahlPartnerwahlPartnerwahl wurde im Rahmen der Untersuchung als bedeutendster 

Einflussfaktor auf den Kooperationserfolg von Versicherern ermittelt. 

Diese wird hauptsächlich durch den Erfolgsfaktor „ÜbereiErfolgsfaktor „ÜbereiErfolgsfaktor „ÜbereiErfolgsfaktor „Übereinnnnstimmung der stimmung der stimmung der stimmung der 

Ziele“Ziele“Ziele“Ziele“ zwischen Versicherer und Partnerunternehmen bestimmt. Ent-

sprechend ist den Versicherungsunternehmen zu empfehlen, bei der 

Wahl ihrer Kooperationspartner auf eine möglichst gute Vereinbarkeit 

der individuellen Kooperationsziele zu achten. 

Institutionalisierung:Institutionalisierung:Institutionalisierung:Institutionalisierung: In der Phase der Institutionalisierung werden die 

kooperativen Governancestrukturen, das heißt die Spielregeln der Zu-

sammenarbeit, vereinbart.88 Die konkrete Ausgestaltung dieser StruktStruktStruktStruktu-u-u-u-

renrenrenren hat sich in der empirischen Untersuchung als zweitwichtigster Ein-

flussbereich für den Kooperationserfolg von Versicherern herausgestellt. 

Dabei sind diejenigen Versicherungsunternehmen in ihren Kooperatio-

nen besonders erfolgreich, die sich mit ihren Partnern auf klare „Mech„Mech„Mech„Mecha-a-a-a-

                                                   
87 Vgl. THEURL (2005), S. 16 ff. 
88 Vgl. THEURL (2009), S. 67. 
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nismen zur Konfliktlösung“nismen zur Konfliktlösung“nismen zur Konfliktlösung“nismen zur Konfliktlösung“ und „Regeln zur Aufteilung der Kooperat„Regeln zur Aufteilung der Kooperat„Regeln zur Aufteilung der Kooperat„Regeln zur Aufteilung der Kooperati-i-i-i-

onsgewinne“onsgewinne“onsgewinne“onsgewinne“ einigen. Diese beiden ErfolgsfaktorenErfolgsfaktorenErfolgsfaktorenErfolgsfaktoren sollten somit bei der 

Implementierung der Governancestrukturen für die Zusammenarbeit be-

achtet werden. 

Operatives Kooperationsmanagement:Operatives Kooperationsmanagement:Operatives Kooperationsmanagement:Operatives Kooperationsmanagement: Das Operative Kooperationsma-

nagement befasst sich mit der Steuerung der Zusammenarbeit zwischen 

den Partnern im Zeitablauf. Diese ProzesseProzesseProzesseProzesse wurden in der empirischen 

Erhebung als drittwichtigster Einflussbereich für den Kooperationserfolg 

von Versicherern identifiziert. Ihre Qualität und somit auch der Koopera-

tionserfolg steigen mit dem Einsatz der Erfolgsfaktoren „Regelmäßige Erfolgsfaktoren „Regelmäßige Erfolgsfaktoren „Regelmäßige Erfolgsfaktoren „Regelmäßige 

Kommunikation“ und „TopKommunikation“ und „TopKommunikation“ und „TopKommunikation“ und „Top----ManagementManagementManagementManagement----Unterstützung“Unterstützung“Unterstützung“Unterstützung“. Versicherungs-

unternehmen sind somit gut beraten, geeignete Kommunikationssyste-

me für einen Austausch von Informationen über die eigene Unterneh-

mensgrenze hinaus einzusetzen und erfahrene Führungskräfte für das 

laufende Kooperationsmanagement abzustellen. 

Neben den Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherungsunter-

nehmen wurden in der empirischen Untersuchung auch zwei Faktoren 

mit negativem Einfluss auf den Kooperationserfolg ermittelt. In der Pha-

se der Institutionalisierung werden die Strukturen und damit der Koope-

rationserfolg negativ durch die Faktoren „Klare Regeln für den Fall der „Klare Regeln für den Fall der „Klare Regeln für den Fall der „Klare Regeln für den Fall der 

Auflösung der Kooperation“Auflösung der Kooperation“Auflösung der Kooperation“Auflösung der Kooperation“ und „Klare Qualitätsanforderungen an Lei„Klare Qualitätsanforderungen an Lei„Klare Qualitätsanforderungen an Lei„Klare Qualitätsanforderungen an Leis-s-s-s-

tungen detungen detungen detungen der Partner“r Partner“r Partner“r Partner“ beeinflusst. Diese MisserfolgsfaktorenMisserfolgsfaktorenMisserfolgsfaktorenMisserfolgsfaktoren gilt es ent-

sprechend durch die Versicherer bei der Implementierung kooperativer 

Governancestrukturen zu beachten. 

Abbildung 3 verdeutlicht abschließend die Erfolgsfaktoren für Kooperati-

onen von Versicherungsunternehmen in den verschiedenen Kooperati-

onsphasen. 
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Abbildung Abbildung Abbildung Abbildung 3333: Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherern: Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherern: Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherern: Erfolgsfaktoren für Kooperationen von Versicherern    
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