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Einleitung 1

1. EINLEITUNG

1.1. Problemstellung

Der zunehmende global e Wettbewerb und die rasante technologische Entwicklung haben seit
Ende der achtziger Jahre eine stetige Zunahme an Innovationen sowie eine deutliche
Verkirzung der Innovationszyklen bewirkt /PrahC90/. Die Anforderungen an die Forschungs-
und Entwicklungsbereiche in den Unternehmen sind generell gestiegen, und es werden von
den Kunden standig verbesserte Leistungen, sinkende Kosten und kiirzere Entwicklungszeiten
erwartet.

In verschiedenen empirischen Untersuchungen ist die hohe praktische Relevanz von K oopera-
tionen im Bereich der Forschung und Entwicklung (FUuE) bestétigt worden /PfeT00/,
IMUIK97/, IMucD97/, /BaR98/. Das Zentrum fur Européische Wirtschaftsforschung (ZEW)
in Mannheim ermittelte, dal3 schon Anfang der neunziger Jahre etwa die Halfte der FUE-
betreibenden Unternehmen gemeinsam FUE-Projekte mit anderen Unternehmen oder wissen-
schaftlichen Einrichtungen durchfihrten. Dies waren doppelt so viele wie im Jahr 1985 und
etwa funfmal so viele wie im Jahr 1971 /LicG94/. Weitere empirische Untersuchungen
zeigen, dal’3 Unternehmen, die FUE-Kooperationen eingehen, ihre Ergebnissituation deutlich
verbessern konnten /KirE94/, /HagJo4/.

Aber nicht jede FuE-Kooperation ist erfolgreich. Wie die Erfahrung zeigt (/PfeT00/,
/KroG99/), ist das Eingehen einer FUE-Kooperation nicht nur mit Chancen, sondern auch mit
Risiken verbunden, die eine FUE-Kooperation auch zu einer Fehlinvestition werden lassen
koénnen. Schon in der Anbahnungsphase einer FUE-Kooperation werden oft weitreichende
Entscheidungen fur oder gegen eine Kooperation getroffen. Die hier angewendeten
Vorgehensweisen entbehren meist einer systematischen Vorgehensweise /PfeT00/, /KroG99/.
Trotz der hohen Bedeutung von FUE-Kooperationen und ihrer Anbahnungsphase wurde dem
Problem der erfolgreichen Anbahnung von FuE-Kooperationen in der Wissenschaft
vergleichsweise wenig Beachtung geschenkt /CroHOO/. Eine systematische und weitgehend
objektive Vorgehensweise fur die Bestimmung der Merkmale der zukinftigen FuE-
Kooperation und fur die Auswahl der potentiellen Kooperationspartner basierend auf den
Kooperationszielen steht den Unternehmen bisher nicht zur Verfigung. Vielmehr werden
derzeit die meisten Kooperationen vorwiegend subjektiv begriindet eingegangen.

1.2. Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung eines Instrumentariums zur Bestimmung der
strukturellen Merkmale einer FuE-Kooperation und zur Auswahl der potentiellen
Kooperationspartner. Strukturelle Merkmale einer Kooperation sind beispielsweise die
K ooperationsdauer, die Anzahl der Kooperationspartner oder die Art der Bindung der Partner.
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Entscheidungsgrundlage fiir das Instrumentarium sollen die Ziele der FUE-Kooperation sein,
welche vom Anwender des Instrumentariums — dem eine Kooperation Suchenden —
festgelegt werden. Dieses Instrumentarium soll den anwendenden Unternehmen dazu dienen,
in der Anbahnungsphase einer FUE-K ooperation systematisch vorzugehen. Hierdurch sollen
derzeit vorwiegend subjektiv getroffenen Entscheidungen wahrend der Anbahnungsphase der
FUE-Kooperation vermieden werden und somit die Gefahr einer mif3glickten FuE-
K ooperation minimiert werden.

Das hier entwickelte Instrumentarium soll vorrangig fur FUE-K ooperationen unter Beteiligung
von Unternehmen und Forschungseinrichtungen (Universitétsinstitute oder z.B. aul3er-
universitare Forschungsinstitute) eingesetzt und erprobt werden. Ziel ist es aber auch, das
Instrumentarium in seiner Grundstruktur bel anderen Kooperationen (z.B. Beschaffungs- oder
Servicekooperationen) einsetzen zu kénnen. Hierzu ist es erforderlich, das Instrumentarium so
zu gestalten, dal3 nur die einzelnen Kriterien bzw. Aspekte (Kooperationsziele, -inhalte)
gedndert werden mussen. Die Grundstruktur sollte weiter nutzbar bleiben.

1.3. Vorgehensweise

Die Darstellung des Standes der Technik von (Unternehmens-) Kooperationen im
allgemeinen und Forschungs- und Entwicklungskooperationen im speziellen dient dem
Zweck, den Untersuchungsgegenstand eindeutig terminologisch festzulegen. Hierzu wird
ausgehend von einer zielgerichteten Literaturanalyse eine allgemeine Kooperationsdefinition
abgeleitet. Diese Definition des allgemeinen Kooperationsbegriffs wird weiter genutzt, um
den speziellen Begriff der Forschungs- und Entwicklungskooperation (FUE-K ooperation) zu
definieren.

Zur ndheren Beschreibung von FUE-Kooperationen werden die in der Literatur beschriebenen
Merkmale von Kooperationen analysiert, zielgerichtet ausgewahlt und zu einem morpho-
logischen Einteilungsschema fir FUE-K ooperationen erganzt.

Der Ablauf von Kooperationen (z.B. Anbahnung, Gestaltung, Durchfiihrung und Umge-
staltung einer Kooperation) wird in der Literatur durch Kooperationsprozessmodelle be-
schrieben. Diese Modelle werden auf ihre Eignung fir den Anwendungsfall der FuE-
Kooperation kritisch untersucht und zu einem Model zur Beschreibung von FuE-
Kooperationen ergéanzt. Hierbei werden die existierenden, unterstiitzenden Methoden fir die
Anbahnungsphase detaillierter analysiert.

Fur die Entwicklung eines Instrumentariums zur Vorbereitung von FUuE-Kooperationen
werden zwel Vorgehensweisen aus dem Bereich des Qualitdtsmanagements adaptiert.
Abhangig von den Zielen der FuE-Kooperation wird zur Ermittlung der strukturellen
Merkmale der Kooperation und der Merkmale der potentiellen Kooperationspartner eine
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adaptierte Form des Quality Function Deployments (QFD) eingesetzt. Zur Ermittlung des
geeigneten Kooperationspartners wird ein Verfahren aus dem Bereich der Lieferanten-
bewertung adaptiert und eingesetzt. Diese adaptierten Vorgehensweisen werden zu einem
Gesamtinstrumentarium zusammengefthrt.

Zum Nachweis der Eignung und Praktikabilitét des entwickelten Gesamtinstrumentariums
wird dieses anhand eines Fallbeispiels erprobt und diskutiert.

Die Vorgehensweise in dieser Arbeit wird in Bild 1.1 visualisiert. Hierbel werden auch die
Beziehungen zwischen den einzelnen Teilkapiteln deutlich.

o~ Einleitung / Problemstellung /
T — . N
4 Zielsetzung / Vorgehensweise

Grundlagen von FUuE-Kooperationen

Kooperationsmerkmale

°©
=
o
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Gesamtinstrumentarium zur
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Gesamtinstrumentariums
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Gesamtinstrumentariums
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Elemente des Gesamtinstrumentariums
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Bild1.1: Vorgehensweisein dieser Arbeit
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2. FORSCHUNGS- UND ENTWICKLUNGSK OOPERATIONEN —
STAND DER TECHNIK

Kooperationen zwischen Forschungseinrichtungen und Unternehmen werden zur Zeit
vermehrt eingegangen /PfeT00/, /KroG99/. Hauptgrund fur die Unternehmen ist der schnelle
Erwerb neuer Kenntnisse und somit der Gewinn eines Vorteils gegentiber dem Wettbewerb.
Weltere unternehmensspezifische Griinde sind denkbar.

Den meisten Unternehmen, die eine Kooperation mit einem Forschungsinstitut anstreben,
fehlt haufig ein systematisches Vorgehen zur Auswahl des Kooperationspartners und der
Form der Kooperation /PfeT00/. Dies wurde insbesondere auch bei der Durchfiuhrung des
Forschungsprojektes ,, Unternehmensiibergreifendes Qualitétsmanagement in der Werkzeug-
und Schneidwarenindustrie” (AiF-Nr. 11212 B) deutlich.

Die Auswahl des ,falschen® Kooperationspartners kann fir Unternehmen jedoch
maoglicherweise kostspielig und mit einem Zeitverlust behaftet sein. Insbesondere wahrend
der Anbahnung von Kooperationen werden Entscheidungen getroffen, die weitreichende
Folgen fir den gesamten Verlauf der Kooperation haben konnen. Werden in der
Anbahnungsphase von Kooperationen Fehlentscheidungen getroffen, so ist dies nicht nur mit
einer erhdhten Kostenbelastung verbunden, sondern vielmehr auch mit einem nicht zu
verachtenden Zeitverlust. Aus diesen Grinden muf3 insbesondere der Anbahnungsphase einer
K ooperationen besondere Sorgfalt und Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Um einen Uberblick tiber den derzeitigen Stand der Technik auf diesem Gebiet zu erhalten,
wird in dem folgenden Kapitel der heutige Erkenntnisstand auf dem Gebiet der
Unternehmenskooperation (insbesondere der Forschungs- und Entwicklungskooperationen)
kritisch ausgewertet. Ebenfalls werden die wenigen, speziell zur Kooperationsanbahnung
geeigneten Hilfsmittel bzw. Instrumente aufgezeigt und voneinander abgegrenzt.

2.1. Definition von K ooper ationsbegriffen

FUE-K ooperationen stellen aus der Sicht eines Unternehmens ein mogliches Instrument zur
Erlangung von externem, technologischem Wissen dar. Vor alem im Hinblick auf das im
Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnde Instrumentarium zur Vorbereitung von FuE-
Kooperationen ist esein Ziel dieses Kapitels, den Begriff der FUE-K ooperation im Sinne einer
Arbeitsdefinition so festzulegen, dal? bestimmte, zu beachtende Aspekte hinreichend
beschrieben und angrenzende Themenbereiche al's nicht zugehorig ausgeklammert werden.

Den Ausgangspunkt der Uberlegungen bildet die Ableitung eines allgemeinen Kooperations-
begriffes, der sowohl wettbewerbs- wie auch forschungspolitisch wertneutral ist /StaE92/.
Dieser soll aus einem kurzen Literaturtberblick entwickelt werden.
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Folgt man dem allgemeinen wirtschaftlichen Sprachgebrauch, so , kann jede Art der Zusam-
menarbeit von Personen und Institutionen as Kooperation bezeichnet werden* /BIoM80/. Die
betriebswirtschaftliche Literatur geht dagegen von einem enger gefaldten Begriff aus, bei dem
es sich bei der Kooperation um eine Zusammenarbeit zwischen und nicht innerhalb von
Unternehmen handelt. Der grof3eren Eindeutigkeit halber werden hier zusétzlich die Begriffe
»Zwischenbetrieblich” oder ,, Uberbetrieblich* verwendet /Z26rW83/, /EndR75/.

K ooperationen werden auch als ,, die Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen zu
dem Zweck, die Leistung der beteiligten Unternehmen zu steigern und dadurch deren Wettbe-
werbsfahigkeit zu verbessern® /BenW73/ bezeichnet.

In anderen Definitionen wird der formale Aspekt der Vereinbarung betont:
»Zwischenbetriebliche Kooperation liegt immer dann vor, wenn zwei oder mehrere
Unternehmungen aufgrund freiwilliger, vertraglicher Abmachungen gewisse Aufgaben
gemeinsam erfillen in der Erwartung, hierdurch einen — gegeniber dem jeweils
individuellen VVorgehen — hoheren Grad der Zielerflllung zu erreichen* /BidJ67/. SOLTER
dagegen formuliert allgemeiner: ,,Kooperation ist die innerhalb eines vom Staat gesetzten
Rahmens zwischen zwei oder mehreren wirtschaftlich selbsténdigen Unternehmen durch
Vertrag, Empfehlung oder sonstige Abstimmung bewirkte teillweise oder volle
Funktionskoordinierung zwecks Forderung der Wettbewerbsfahigkeit der Beteiligten durch
Rationalisierung oder Schaffung grofRerer Wettbewerbseinheiten* /S6lA66/.

Es wird aber auch der Unterschied zwischen einem so verstandenen, prozessualen Koope-
rationsbegriff und einer institutionellen Sichtweise hervorgehoben. ,, Die Kooperation ist eine
Organisation mit dem Zweck der Erfullung angegliederter Teilaufgaben ihrer sonst
selbstandigen Trager” /SchP90/. SERVATIUS betont besonders den tempordren Charakter der
Zusammenarbeit und bezeichnet die Kooperation as ,strategische Koalition zwischen
verschiedenen Organisationen [...], die flr einen begrenzten Zeitraum ein gemeinsames Ziel
verfolgen, dabel aber durchaus in anderen Bereichen weiterhin im Wettbewerb stehen
koénnen® /SerH85/.

Die Reihe der verschiedenen Definitionen lief3e sich fortsetzen, ohne dal? dabel grundsétzlich
neue Aspekte auftreten wirden. Vergleicht man die Definitionen im Hinblick auf
Gemeinsamkeiten und Unterschiede, 183 sich mit den Ausfihrungen von SaLJE /SalP8Ll/
feststellen, dal3 zwei Komponenten wiederholt auftreten:

e eine deskriptive und
e enenormative.

Die deskriptive Komponente umfaldt die Kennzeichnung des Kooperationsbegriffes anhand
folgender, fUr die Definition notwendiger Merkmale:
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e Zusammenarbeit von Unternehmen,

e Ausgliederung und/oder Koordinierung einzelner Unternehmensfunktionen,
o dillschweigende oder freiwillig vertragliche Vereinbarungen,

e Beibehatung der rechtlichen Selbstandigkeit.

Diese Merkmale grenzen die Kooperation von anderen Formen zwischenbetrieblicher Verbin-
dungen ab. Handlungstréager sind die Leitungen der Unternehmen, nicht der Staat oder die pri-
vaten Haushalte. Durch die Einbeziehung sowohl stillschweigender as auch vertraglicher
Vereinbarungen werden verschiedene Intensitétsgrade der Zusammenarbeit, angefangen vom
Erfahrungsaustausch bis hin zur Grindung eines Gemeinschaftsunternehmens, erfaldt. Das
Kennzeichen der rechtlichen Selbsténdigkeit unterscheidet die Kooperation von der
Konzentration, ,bel welcher die an der Zusammenarbeit beteiligten Unternehmungen
wirtschaftlich in einem Verhdtnis der Uber- oder Unterordnung stehen (Konzern, Fusion)®
/BloM80/. Der grundsétzliche Unterschied zum Kartell liegt darin, dal3 Kooperationen nicht
per se auf Wettbewerbsbeschréankungen gerichtet sind /BenW73/. Im Gegensatz zur
Genossenschaft wird bel der Kooperation nicht von einem gemeinschaftlichen
Geschéftsbetrieb ausgegangen und auch keine Mindestteilnehmerzahl von sieben
vorausgesetzt /AbeH80/. Die deskriptive Komponente ist somit ein notwendiger Bestandtell
eines allgemeinen K ooperationsbegriffes.

Eine normative Komponente kennzeichnet Ziele und Aufgaben der Zusammenarbeit, etwa
die

e Verbesserung der wirtschaftlichen Situation der Beteiligten,
e Steigerung der gemeinsamen Wettbewerbsfahi gkeit,

e Steigerung des Grades der Zielerfillung und

e Rationalisierung.

Diese Komponente hat ergénzenden Charakter, zumal auch die Frage (moglicherweise erst im
Nachhinein) zu kléren ist, in welchem Ausmal} einzelne Zielsetzungen erfullt sein missen,
um von einer Kooperation sprechen zu konnen.

Zusammenfassend sind in Bild 2.1 die zuvor genannten Aspekte aus den verschiedenen
Literaturquellen dargestellt.
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Jede Art der Zusammenarbeit von Personen und Institutionen Blohm, M.

... zwischen Unternehmen... Zorgiebel, W.
Die Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen.... Benisch, W.

... aufgrund freiwilliger vertraglicher Abmachungen.... Bidlingmeier, J.
... fur einen begrenzten Zeitraum ein gemeinsames Ziel verfolgen... Servatius, P.

Bild 2.1:  Aspekte von Kooperationen in der Literatur

In Ergénzung von SALJE /SalP81/ gilt damit fur diese Arbeit folgender, algemeiner
K ooperationsbegriff al's Arbeitsdefinition:

Kooperation ist eine auf einer Vereinbarung beruhende Zusammenarbeit zwischen rechtlich
und wirtschaftlich selbstandigen Unternehmen durch  Funktionsabstimmung  oder
Funktionsausgliederung und -Ubertragung auf Kooperationspartner im wirtschaftlichen
Bereich. (Def. 1)

Damit ist der Ubergang zur Forschungs- und Entwicklungskooperation als dem eigentlichen
Ziel der Uberlegungen gegeben, denn Gegenstand einer Kooperation , kdnnen Aufgaben aus
nahezu alen Tétigkeitsbereichen der Unternehmung sein® /BloM 80/, z.B.:

- Einkauf,

- Produktion,

- Marketing,

- Vertrieb,

- Verwaltung,

- Forschung und Entwicklung.

,Forschung und Entwicklung (FUE) ist [eine] systematische, schopferische Arbeit zur
Erweiterung des Kenntnisstandes, einschliefdlich der Erkenntnisse Uber den Menschen, die
Kultur und die Gesdlschaft sowie deren Verwendung mit dem Ziel, neue
Anwendungsmoglichkeiten zu finden“ /BMFT80/. Dabei sind ,,Forschung und Entwicklung
[...] Aktivitdten, die in einen umfassenderen Innovationsprozef? eingebettet sind. Sie kdnnen
in mehreren Institutionen ablaufen. Ihr Erfolg ist eine notwendige, aber keine hinreichende
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Bedingung fir den Markterfolg der daraus erwachsenden Neuerungen. Sie werden von
Bedurfnissen oder Bedurfnisvermutungen stark angeregt” /BroK 88/.

In Anlehnung an weitere Literaturquellen /SchD70/, /LodR74/, /KraR97/, /[RotC90/ wird fir
diese Arbeit der Begriff der (FUE-Kooperation) basierend auf der Arbeitsdefinition der
Kooperation (Def. 1) folgendermal3en definiert:

Eine FUE-Kooperation ist eine Kooperation (siehe Def. 1) mit der Absicht durch Forschung
und Entwicklung gemeinsame Ziele zu realisieren. (Def. 2)

2.2. Merkmale von Kooperationen

Basierend auf den im vorherigen Kapitel entwickelten Definitionen werden hier im folgenden
die Merkmale von Kooperationen naher betrachtet. Diese Merkmale sind aus den zuvor
genannten Aspekten zur Beschreibung einer Kooperation ausgewahlt worden. Es werden die
Merkmale

Erganzung und Gleichrichtung,

K ooperationsrichtung,

Bindungsintensitét der Zusammenarbeit,

K ooperation in Unternehmensfunktionen und

o & W bdp

Welitere Unterscheidungen

naher untersucht.

2.2.1. Erganzunqg und Gleichrichtung

Bel diesem Kooperationsmerkma werden zwel Auspragungen unterschieden, die eine
bestimmte Art der Handlungsweise und Zusammenarbeit erfordern /WurS94/. Wesentlich fur
das Funktionieren von Kooperationen und daraus folgender Synergieeffekte sind zwei
Wirkmechanismen:

e Wechselseitige Erganzung (Komplementaritét) und
¢ Glechrichtung (Synchronisationskooperationen).
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sich ergéanzende
Funktionen der
Kooperationen

gleichgerichtete
Funktionen der
Kooperation

A|C|E|\, |C|A AlC C|A
< E|—|F

B|D F|D|B B|D DB

Unternehmen 1 Unternehmen 2 Unternehmen 1 Unternehmen 2

Komplementarkooperationen Gleichrichtungskooperationen

Bild2.2: Komplementdre und gleichgerichtete Wirkungsweise von Kooperationen (in
Anlehnung an /Wur S94/)

, Komplementédrkooperationen beruhen auf dem Effekt, da3 sich die Leistungen und
Handlungen der Partner wechsel seitig erganzen. Da dies jedoch auch fir zahlreiche Produkte
gilt, die (ohne jede Kooperationsvereinbarung) am Markt angeboten werden, sollte man von
einer Kooperationssynergie dabei nur sprechen, wenn die Koordination der Teilhandlungen
und -leistungen reibungsloser und effizienter funktioniert als Uber den Markt” /WurS94/.

Typische Merkmale komplementérer Kooperation sind der wechselseitige Leistungsaus-
tausch, fir den PORTER/FULLER die , piktographische Umschreibung einer X-Kooperation®
verwenden. Dies ,,macht dabei das Grundmuster der Zusammenarbeit deutlich: Die koope-
rierenden Unternehmen teilen die Gesamtleistung [...] auf und spezialisieren sich jeweils auf
bestimmte Arbeitsschritte und Teilleistungen. Diese werden wechselseitig miteinander ausge-
tauscht; jeder der Beteiligten vermag so das Endprodukt herzustellen® /WurS94/.

»Im Unterschied zu wechselseitigen Spezialiserungen koénnen wir von vertikalen Ver-
knUpfungen sprechen, wenn der Output eines Partners als Input des anderen Unternehmens
dient. Ein drittes Kooperationsmuster bel Komplementéarkooperationen kann schliefflich in der
von PORTER/FULLER as Y-Koalition bezeichneten Konstellation gesehen werden. Ein
gemeinsames Vorhaben [...] wird von den Kooperationspartnern komplementdr mit den
notigen Ressourcen ausgestattet* /WurS94/. Als Beispiel fur diesen speziellen Fal fuhrt
WURCHE die Grindung eines Joint-ventures, also eines Gemeinschaftsunternehmens an,
womit der Zusammenhang zu anderen Unterscheidungen, wie der Bindungsintensitét der
kooperierenden Unternehmen hergestellt wird. Wie die wechselseitige Erganzung als
K ooperationsmerkmal am Markt etabliert wird, lassen seine Einteilungen weitgehend offen.
Ein Joint-venture muf3 nicht zwingend eine komplementare Form haben, so wie auch die
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beschriebene Y-Koadlition nicht zwangdaufig in die Grindung eines selbstandigen
Unternehmens miinden mulf3.

Das zweite von ihm gewdhlte Unterscheidungskriterium, die gleichgerichtete Verhal-
tensweise, erklart WURCHE folgendermal3en: ,Der Effekt von Gleichrichtungskoopera-
tionen beruht darauf, dal3 alle Handlungen der Partner auf den gleichen Zielzustand aus-
gerichtet sind. Die Handlungen erganzen sich nicht, sondern sie addieren sich in ihrer
Wirkung. Gleichrichtungskooperationen eignen sich insbesondere, um Probleme zu geringer
Verhandlungsmacht gegeniiber Lieferanten, Kunden, Offentlichkeit / Staat zu bewdltigen.
Sinnvoll kann sie auch sein, um neue technische Lésungen auf breiter Basis und gegen den
Widerstand etablierter Wettbewerber und konservativer Kunden in den Markt einzufihren.,
Drittens schliefdlich kénnen damit kritische Schwellwerte erreicht und Uberwunden werden®
IWurS94/.

MENGELE bezeichnet die beiden Mechanismen al's horizontal-substitutiven Zusammenschluf3,
d.h. ,wenn die Partnerunternehmen in ihrem Verhdtnis zu ihren Lieferanten (Vorstufe) und
Kunden (Nachstufe) gleichartig in den Wirtschaftsprozef3 eingegliedert sind [...], (und sich) in
ihren eigenen Leistungen und in ihren Lestungsangaben an die Nachstufe gegenseitig
vertreten kdnnen“, sowie horizontal-komplementéren Zusammenschlu3, ,,wenn die Partner-
unternehmen zwar der gleichen Wirtschaftsstufe angehdren, aber von der Vorstufe Leistungen
beziehen, in welchen sie sich voneinander unterscheiden und/oder an die Nachstufe
abweichende L eistungen abgeben” /MenJo4/.

2.2.2. Kooperationsrichtung

Eine weitere Unterscheidung der Kooperationsmerkmale bezieht sich auf die Richtung, in der
die Unternehmen kooperieren. Es ,lassen sich vertikale und horizontale Kooperationen
differenzieren. Vertikale Kooperationen sind solche zwischen Unternehmen, die unterein-
ander in einem Zulieferverhéltnis stehen. Bei horizontalen K ooperationen kooperieren Unter-
nehmen, die auf gleichen oder benachbarten Markten tétig sind* /FraM95/.

Die Einteilung bei Beziehungen zwischen den K ooperationspartnern kann zu

e vertikaen,
e horizontalen
¢ und diagonalen (konglomeraten) K ooperationen®

erweitert werden /Sel A94/.
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vertikale Kooperation

> o pmym) »

horizontale Kooperation

AR VIO

diagonale Kooperation *

DIV I,
DL D I,

- Unternehmen X Unternehmen kénnen auch

Z>Z> Wertschpfungskette horizontal angeordnet sein

Bild 2.3:  Einteilung von Kooperationen nach der Richtung

Vertikale Kooperationen finden zwischen Unternehmen statt, die in der Lestungskette
miteinander verbunden sind. [...] Horizontale Kooperationen finden zwischen Unternehmen
statt, die miteinander konkurrieren. [...] Diagonale Kooperationen finden zwischen Unter-
nehmen statt, die sich auf unterschiedlichen Méarkten bewegen® /SelA94/.

Die letzte Formulierung prézisiert den Ausdruck ,gleiche oder benachbarte Méarkte® von
FRANZ, welche sowohl Kooperationen von Unternehmen eines gleichen Marktes als auch
K ooperationen von Unternehmen von benachbarten Mérkten als horizontale Kooperationen
bezeichnet. Allerdings gehtren auch fir SELL die Unternehmen einer Wirtschaftsstufe an, den
moglichen Fall einer Kooperation zwischen zwei Unternehmen unterschiedlicher
Wirtschaftsstufe aus verschiedenen Mérkten deckt diese Einteilung nicht ab.

MENGELE kommt neben den beiden Richtungen horizontal und vertikal ebenfalls zu einer
dritten, namlich der heterogenen Kooperation. In diesem Fall weisen die beteiligten
Unternehmen ,keine direkte Beziehung auf, sie stehen also weder in einem Kunden-
Lieferantenverhdltnis, noch gehtren sie einer Wirtschaftsstufe an, [...] stehen somit weder in
einem Leistungs- noch einem Konkurrenzverhdtnis.” Sie werden uneinheitlich ,,von lateral,
branchenfremd, diagonal bis zu anorganisch und gemischt-gegliedert” bezeichnet. , Solche
heterogenen Zusammenschliisse treten im wesentlichen nur in Form von Konzernen oder
Fusionen auf, [...] eine Gleichgerichtetheit von Zielen zweier oder mehrerer unabhangiger
Unternehmen im heterogenen Fall ist weniger zu erwarten* /MenJo4/.

Zusdtzlich unterscheidet MENGELE fir vertikale Kooperationen ,,je nachdem, ob sich die
Ausdehnung des Tétigkeitsbereiches eines betrachteten Unternehmens auf vor- oder nachge-
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lagerte Wirtschaftsstufen erstreckt, [...] rickwérts- und vorwartsgerichtete Kooperationen.*
Fur die horizontalen Kooperationen unterscheidet er weiter ,zwischen der Branchen-
kooperation, die auf Vereinheitlichung und Markttransparenz ausgerichtet ist und erst bei
Mitarbeit moglichst aller Unternehmen derselben Branche zu optimalen Ergebnissen fihrt,
und der sog. Gruppenkooperation, die in der Regel zwei bis funf Partnerunternehmen umfal3t
und den Rationalisierungsgedanken als im Vordergrund stehendes Ziel hat* /MenJ94/. Die
Branchenkooperation wird allerdings in den meisten Féllen einer Beurteilung durch die
marktregulierenden Behorden nicht standhalten, da sie in erster Linie eine vollstandige
Marktkontrolle anstrebt.

In dieser Arbeit werden die von den drel Autoren vorgeschlagenen Einteilungen alle
gleichwertig betrachtet und alle Mdglichkeiten eingeschlossen. Inwieweit das fir die Praxis
tatséchlich mal3geblich und sinnvoll ist, soll hier im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter
diskutiert werden, da die Zielsetzung einer Kooperation Umstande beinhalten kann, die Gber
eine rein wirtschaftliche Dimension hinausgehen.

2.2.3. Bindungsintensitat der Zusammenar beit

Die Bindungsintensitdt als Unterscheidungsmerkmal verschiedener Kooperationsformen
heranzuziehen, erscheint vielen Autoren sinnvoll. ,Unter Bindungsintensitét [...] kann der
Grad der Einschrankung der Selbstéandigkeit der beteiligten Unternehmen verstanden werden
[...], (d.h) die formale Art und Weise, in der sich die Partnerunternehmen verbinden. Die
Zusammenarbeit kann hierbei auf der Grundlage einer mindlichen oder schriftlichen
Vereinbarung erfolgen oder [..] alein durch konkludente Handlungsweisen zustande
kommen. [...] Als zweites Kriterium kann das Ausmal’ (Intensitdt und Dauer) der einge-
schrénkten Dispositionsfreiheit zur Systematisierung herangezogen werden® /WurS94/.
Weitere Unterscheidungen betreffen die Auslagerung von Funktionen, bis hin zur Grindung
eines Gemeinschaftsunternehmens. Das Gleiche gilt fur die Auslagerung von Verantwort-
lichkeiten und kapitalmaldige Beteiligungen mit demselben Ergebnis.

a) Vertragliche Bindung

, Kooperative Aufgabenerfillung setzt keine organisatorische Integration voraus, sie verbindet
die Leistung arbeitsteiliger Organisation mit einer prozessualen Bewéltigung von Interde-
pendenzen. Gleichwohl kann sie in unterschiedlichem Ausmal} institutionalisiert werden®
/BenA94/.

BENz spricht hier von verschiedenen Auspragungen der Bindung von Unternehmen in einer
Kooperation, was die vertraglichen Vereinbarungen, oder eben deren Fehlen, zu einem
Unterscheidungsmerkmal von Kooperationen macht.
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Weas die Institutionalisierung im einzelnen bedeutet, macht z.B. HERTEN fur den speziellen
Fall von internationalen Projektkooperationen deutlich: ,Eine zeitliche Begrenzung der
Kooperation ist dann nicht mehr ohne weiteres gegeben, wenn gemeinschaftlich eine Sequenz
von Projekten verwirklicht werden soll. Die dauerhafte Zusammenarbeit fhrt dann haufig zur
Errichtung einer Gemeinschaftsunternehmung, der bestimmte Aufgaben und Funktionen im
Rahmen der gemeinsam verfol gten Projekte zugeordnet werden® /HerH88!.

KAUFMANN geht in seiner Beschreibung noch weliter: , Aus vertragstheoretischer Sicht ist die
Kooperation als intermedidre Koordinationsform zwischen den Extrempolen Markt und
Hierarchie zu verstehen. [...] Neben formellen (harten) Bindungen, wie z.B. Joint-venture-
Vertrége im juristischen Sinne, treten somit auch im unternehmungstibergreifenden Kontext
der Kooperationen mentale (weiche) Bindungen, wie gegenseitiges Vertrauen” /KaulL 93/.

Koordinationsform / Vertragsauspragung

Vertragsdimension/Bindungsart

formelle Bindung|mentale Bindung

hoch Hierarchie Arbeitsvertrag | Unternehmens-
_’ " .
philosophie u.
-kultur
Spezifitats- K ) _ .
u. Komplex- |—» oope Kooperations- Kooperations-
itatsgrad ration vertrag kultur

keine mentale
- (reiner) Bindungs-
niedrig Markt Kaufvertrag Anonymitat

Bild 2.4:  Vertragstheoretische Kennzeichnung der Kooperation
(Ausschnitt: Koordinationsform/ Vertragsauspragung) /KaulL93/

b) Kapitalmaliige Bindung

SeLL wahlt fir die Einteilung der Kooperationsmerkmale die kapitalméalligen Bindungen der
kooperierenden Unternehmen und unterscheidet einige Kooperationen mit und ohne
Kapitalbeteiligung. Die Auspragung zeigt sich in der gemeinschaftlichen Handlungsweise
ohne Kapitalbeteiligung, bzw. fur die Kapitalbindung mit Grindung einer gemeinsamen
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Tochtergesellschaft (Joint-venture) oder durch wechselseitige Beteiligungen. ,Von Koope-
ration kann man (aber) nur dann sprechen, wenn es sich nicht um vollsténdige Toch-
tergesellschaften handelt und die Partner (die anderen, an der Tochter beteiligten
Unternehmen) in den nicht vom Betriebszweck betroffenen Bereichen selbsténdig bleiben.”

Durch die wechselseitige Beteiligung ,, werden gegenseitige Informations-, Kontroll- und gof.
Mitbestimmungsrechte bei wichtigen unternehmerischen Entscheidungen eingerdaumt, so dal3
ein opportunistisches Verhalten der Partner und eine Ausnutzung sich im Zuge der
K ooperation ergebender Abhangigkeiten moglichst eingeschrankt wird” /Sel A94/.

SIEBERT /SieH90/ stellt die Abhangigkeit in kapital- oder nicht kapitalgebundenen Koopera-
tionen graphisch dar und benennt konkrete K ooperationsmerkmal e:

gegenseitige

Kooperationsform Beispiel abhangigkeit

Kompetenzzentrum Softlab - BMW

c
o . .
= Lizenzfertigung / .
g Cross-licensing AMD - Siemens
o
o . .
g Franchising Portas Turen
[2)
=X o
L Justin-time- Kautex - BMW
o Belieferung
>

Unterauftragsvergabe/ )

Konsortium ICE - Neubaustrecke

Fremdfertigung /
Cross-manufacturing

Minderheits- Intel - IBM
beteiligung

Joint-venture Siemens - Corning

Siemens - Fujitsu

_—]

Kapital-
kooperation

hoch

Bild2.5: Art der Geschaftsbeziehung und Ausmall gegenseitiger Abhangigkeit (in
Anlehnung an /SeH90/)

c) Aufteilung der Arbeit und Verantwortung

FRANZ /FraM 95/ behandelt in ihrer Arbeit den Speziafall von FUE-Kooperationen und findet
ein Unterscheidungsmerkmal in den Verdffentlichungen der Monopolkommission, die ,,nach
der Intensitdt der Zusammenarbeit vier Gruppen von FuE-Unternehmenskooperationen
(unterscheidet), die die [...] Vielfalt der Rechtsformen, resp. die Institutionenvielfalt konkre-
tisieren.”:
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Organisierter Ergebnis- und Erfahrungsaustausch: Hierbei handelt es sich um eine lockere
Zusammenarbeit.

e Koordinierte Einzelforschung: Die Kooperationspartner spezialisieren sich auf bestimmte
FUE-Bereiche und vereinbaren, die Ergebnisse fortlaufend auszutauschen. Die Forschungs-
abteilungen der Unternehmen bleiben hierbel selbstandig.

e Gemeinsame Durchfiihrung von FUuE-Projekten: Die beteiligten Unternehmen fihren in
enger und langerfristiger Zusammenarbeit ein Forschungsprojekt gemeinsam, arbeitsteilig
durch. Es besteht oftmals auch eine kapitalméfdige Verflechtung oder Beteiligung zwischen
den Kooperationspartnern.

e Grindung eines Gemeinschaftsunternehmens. Bei dieser Kooperation wird ein Tell der
FUE-Aktivitdten in einem neu zu grindenden Gemeinschaftsunternehmen zusammen-
gelegt. Typischerweise beschranken sich diese Gemeinschaftsunternehmen jedoch nicht
auf den FuE-Bereich, sondern umfassen auch Produktion und Absatz /FraM 95/.

Mit dieser Einteilung wird deutlich, wie sehr sich die verschiedenen Sichtweisen gegenseitig
beeinflussen und dal3 keine klare Trennung von Merkmalen mdglich ist. Die in der Praxis
vorgefundenen Kooperationen stellen immer einen Ausschnitt aus den dargestellten
Eintellungen dar. Neben den von FRANz beschriebenen Auspréagungen der Funktions-
aufteilung, die in dhnlicher Form auch auf andere Kooperationsformen neben reinen FUE-
Kooperationen, Ubertragbar sind, kann auch die Verantwortlichkeit als Merkmal herange-
zogen werden.

2.2.4. Kooperation in Unter nehmensfunktionen

Eine Unterscheidung von Kooperationen nach Funktionen ist fir die Beschreibung einer
Kooperation besonders sinnvoll. Sie kann und wird auch in der Literatur sehr einfach vorge-
nommen, da sich auf diesem Gebiet klare Abgrenzungen ergeben, zumindest, wenn man sich
auf den produktiven Bereich beschrankt /BusH96/, /[EveW98/, /[FonM96/. Neben reinen FUE-
Kooperationen gibt es solche, die Produktion oder Absatz mit einschlie?en. Auch
gemeinsame Beschaffung, Transport, Aus- und Weliterbildung oder Marktforschung zéhlen
dazu und konnen auf den Bereich von Dienstleistung und selbst Bildungskooperationen und
offentliche Verwaltung Ubertragen werden.

Eine beispielhafte Einteilung von verschiedenen , betriebswirtschaftlichen Unternehmens-
funktionen® findet sich bei MENGELE und soll hier exemplarisch vorgestellt werden:

e Beschaffungskooperation — , Kooperationen im logistischen Bereich entwickeln sich aus
der Notwendigkeit, Zugang zu solchen Beschaffungswegen zu 6ffnen, die nicht allgemein
verfugbar sind [...]. Verfugt keiner der Partner Gber besondere, nicht allgemein zugéngliche
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Beschaffungswege, sind Kostenvorteile [...] erzielbar aus der gestiegenen Ver-
handlungsmacht, die z.B. eine Einkaufsgemeinschaft gegentber dem Lieferanten auf-
weist.“ Dabel mul3 es sich nicht nur um Rohstoffe oder Teilezulieferungen handeln, son-
dern auch um Fertigprodukte, Dienstleistungen oder Finanzmittel.

e FuE-Kooperationen — ,, Das Wesen technol ogischer Entwicklungsprozesse fuhrt dazu, daf3
den Vorteilen einer Kooperation in diesem Bereich eine vergleichsweise grof3ere Be-
deutung zukommt, als dies bei anderen Funktionsbereichen der Fall ist.” M6gliche Formen
solcher Kooperationen sind Joint-ventures, die nach Abschlul der Entwicklung wieder
aufgel st werden, sowie Entwicklungs- oder Lizenzabkommen. Die Ergebnisse werden
anschlief3end in den Unternehmen jeweils weiterverwendet, meistens noch etwas ergénzt
und modifiziert; die jeweiligen Produkte werden dann mit einer gewissen Firmen-
individualitdt, im Kern jedoch identisch, und im Wettbewerb zueinander auf den Markt
gebracht.

e Produktionskooperationen — , Eine kooperative Zusammenarbeit im Funktionsbereich der
Produktion 18/% sich meist auf drei funktionale Grinde zurtckfihren: Kostengriinde,
Speziaisierungsgrinde und K apazitétsgrinde.”

e Absatz- und Vertriebskooperationen — ,, Kooperation kann in diesem Fall bedeuten, dal3
mehrere Unternehmen mit sich ergénzenden Produkten und dhnlichen Zielgruppen eine
partnerschaftliche Marktforschung und V ertriebsorgani sation durchfihren” /MenJo4/.

2.2.5. Waeitere Unterscheidungen

In der Literatur finden sich weitere Eintellungen von Unternehmenszusammenschliissen, die
hauptséchlich eine Beschreibung der gewéhlten Praxis bieten, ohne tatsichliche Koope-
rationsformen zu unterscheiden. Daher sollen sie an dieser Stelle erwahnt werden, aber nur
bedingt fur das zu erstellende Einteilungsmodell herangezogen werden.

Eine Unterscheidung nach Art der beteiligten Wirtschaftssubjekte nimmt MENGELE vor.
Wichtig ist an dieser Stelle, dal3 er in die Betrachtung der Kooperationen das Wirken von
gemeinsamen Verbanden einbezieht: ,Zuweilen wird auch zwischen Uberbetrieblicher und
zwischenbetrieblicher Kooperation unterschieden: [...] (Erstere ist) das Zusammenwirken [...]
durch einzelbetriebliche Ausgliederung und kollektive Ausiibung von Aufgaben [...] der
kooperierenden Betriebswirtschaften, [...] (bel letzterer) geht die Initiative von Verbanden als
ingtitutionalisierten Interessengemeinschaften aus, die fur einen Wirtschaftszweig insgesamt
bzw. fUr ihre Mitglieder gewisse Funktionen oder Hilfsfunktionen Gbernehmen® /MenJo4/.

Diese Art der Unterteillung ist fur eine allgemeine Beschreibung von Unternehmensko-
operationen durchaus sinnvoll, da die Anwendbarkeit aus unternehmensbezogener Sicht,
insbesondere fur den Fall von Marktinformationssystemen oder &nlichen Instanzen in Ver-
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banden wichtige Informationsquelle und grof3e Hilfestellung ist. Allerdings stehen diese Arten
von Kooperationen, dhnlich wie Genossenschaften, durch die gesetzlichen Grundlagen etwas
aulRerhalb des allgemein Ublichen K ooperationsbegriffs.

HAGEMEISTER bietet in seiner Arbeit einen Uberblick Uber die Bezeichnungen in der
Literatur: Aus organisatorischer Sicht wird nach GROCHLA /GroE72/ die ,Betriebs
verbindung“ in ,Betriebsverband” (,Verbindung von Betricben zum Zwecke gemein-
schaftlicher Erfullung betrieblicher Teilaufgaben unter Beibehaltung der Selbstandigkeit der
Aufgabenerfullung hinsichtlich der tbrigen, nicht koordinierten Aufgaben.”) und ,, Betriebs-
verbund® (Verschmelzung ,der bisher selbstandigen Betriebe®, also eher Konzern als
K ooperation) definiert /HagS88/.

Eine weitere Unterteilung nach EickHOF /EicN82/ unterscheidet ,, Pseudokooperationen®, d.h.
den , Eindruck [...], es liege eine Verhaltensabstimmung oder Kooperationsvereinbarung zu-
grunde, aber tatséchlich (hat) keine [...] stattgefunden® und , Quasikooperationen®, ,eine
bewuldte Verhaltensabstimmung selbstandiger Unternehmen, bei der die vertragliche Ab-
sprache fehlt* /HagS88/.

KAUFMANN /KaulL93/ unterscheidet die Kooperationen fir den Bereich der Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen als Ldsungen zwischen den Polen Hierarchie und Markt nach
HARRIGAN /HarK 88/:

e Hierarchieldsung/Vollstandige (Ruckwarts-)Integration
e Quasi-Integration

e Partielle Integration

e Marktlésung/Non-Integration®

,Bel der partiellen Integration liegt ein spezifischer Bezugsarten-Mix vor: Ein Teil des
Gesamtbedarfs an einem bestimmten Verbrauchsfaktor wird dabei Gber den Markt fremdbe-
zogen. Getrennt davon wird der Ubrige Bedarf entweder vollstdndig unternehmungsintern
oder in Kooperation produziert. Es liegt hier eine horizontal-quantitative Arbeitsteilung
zwischen Zulieferer und Abnehmer vor und keine vertikal-qualitative Arbeitsteilung. Der
Zulieferer fungiert a's quantitative Kapazitatsreserve.”

» Quasi-Integration beschreibt einen Zustand bei dem der Abnehmer einseitig die Vorteile der
Integration realisiert. Er unterstellt den rein formal rechtlich und wirtschaftlich selbsténdigen
Zulieferer faktisch seiner einheitlichen, wirtschaftlichen Leitung. Der Zulieferer wird dann
auch als verlangerte Werkbank bezeichnet. [...] Durch Ausiibung von Marktmacht kommt es
hier zu einer durch den Abnehmer diktierten Zusammenarbeit, die nur sehr bedingt als
Kooperation im Sinne bilateral erwinschter, kollektiver Problemldsung verstanden werden
kann“ /KauL 93/.
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Auch hier wird ein Speziafall betrachtet, der fur die allgemeine Einteilung von Koopera-
tionen nur bedingt tauglich ist. Die Praxis kann solche Auspragungen durchaus zeigen, wobel
fraglich bleibt, ob sie wirtschaftlich sinnvoll und vor allem im zweiten Fall rechtlich zul&ssig
sind /KauL 93/.

2.2.6. Morphologische Einteilungsschemata

Die folgenden morphologischen Einteilungsschemata fassen die bereits genannten Unter-
scheldungsmerkmal e zusammen. Eine Kooperation kann damit mit verschiedenen Merkmalen
aus unterschiedlicher Betrachtungswei se beschrieben werden.

Eine morphologische Aufteilung in der hier dargestellten Art hilft bel der Beschreibung von
K ooperationen, besonders vor dem Hintergrund der uneinheitlichen Behandlung der Thematik
in der Literatur. Verglichen mit den bisher erarbeiteten Eintellungen und Unterscheidungen
erscheint diese Aufzahlung umfangreicher aber nicht in allen Bereichen vollstandig, mul3 aso
um Merkmale bzw. deren Auspragung erweitert werden.

Aus den beiden hier vorgestellten, allgemein fir Unternehmenskooperationen gultigen
Schemata wird dann ein Einteilungschema speziell fir FuE-Kooperationen abgeleitet,
welches insbesondere fur das Verfahren zur Bewertung von geeigneten Kooperations-
merkmalen hilfreich sein wird.

a) K ooperationsformen-Bestimmung nach BOEHME

BoEHME /B0oeJ86/ strukturiert seine Unterscheidungen oder -teilungen nach Gesichtspunkten,
die er als Morphologischen Kasten (siehe Bild 2.6) zusammenfalit.
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Bild 2.6: Morphologischer Kasten zur Kooper artionsfor men-Bestimmung /BoeJ86/

b) M orphologisches M erkmal sschema nach MucH

Eine weitere Einteilungsform dieser Art (siehe Bild 2.7) findet sich bei MucH /MucD97/, der
meist dhnliche Einteilungen nutzt, aber fir einige Merkmale sehr detailliert vorgeht, andere
dafur vollstdndig aufler Betracht 1&3t. In seiner Unterscheidung fald er neben einem
»Inertialmerkmal“ |, leistungswirtschaftlichen Zusammenhang, Bindungsmerkmale und
GrofRenmerkmale* zusammen.
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Bild2.7: Morphologisches Merkmalsschema zur Charakteriserung von  Unter-
nehmenszusammenschl iissen /MucD97/

Der Vergleich mit der von BOEHME gewahlten Form zeigt eine weniger funktions- und mehr
leistungsorientierte Sicht, ist insgesamt gesehen aber mit den anderen Unterteilungen
zusammen eine gute Basis, eine erweiterte Formeinteilung vorzunehmen. Fur die weitere
Arbeit wird die in Bild 2.8 dargestellte morphologische Einteilung von Kooperations-
merkmalen flr eine FUE-Kooperation verwandt. Sie ist eine Zusammenfihrung und eine
Auswahl speziell fir FuE-Kooperationen der zuvor dargestellten morphologischen
Einteilungsschemata und Literatur.
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2.3. Kooperationsprozessmodelle

Eine Kooperation kann als ein Prozefd mit mehreren Phasen bezeichnet werden. Diese Phasen
liegen einerseits zeitlich hintereinander und andererseits sind ihnen unterschiedliche
Funktionen zuzuordnen. In der Literatur finden sich verschiedene Phasenmodelle, die den
Gesamtprozef3 einer Kooperation beschreiben. Nachfolgend werden stellvertretend fur die
zahlreichen Modelle, die in der Literatur beschrieben werden /RUAM98/, drei Modelle
vorgestellt und deren Stérken und Schwéachen aufgezeigt. Diese Modelle wurden ausgewéahlt,
dasie einerseitsin der Literatur haufig zitiert werden und andererseits eine gute Grundlage fir
die Beschreibung einer FUE-Kooperation darstellen. Nach der Vorstellung der folgenden
Modelle wird im Kapitel 3.1 ein der Zielsetzung der Arbeit angepaldtes Prozessmodell fir
FUE-K ooperationen definiert.
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2.3.1. KATalyse-Modd|

Das KATayse-Modell (Kompetenz- und Ablauf-Transparenz) wurde Mitte der 90er Jahre
von REINHART insbesondere fur die Darstellung von vertikalen Kooperationen zwischen
Kunden und Zulieferern entwickelt. Die Zielsetzung ist eine symbiotische Zusammenarbeit
zwischen den Unternehmen. Symbiose wird hier als , partnerschaftliche Beziehungen zu
beiderseitigem Vorteil* definiert /ReiG97/.

Das KATayse-Modell besteht aus den drei Phasen:

1. Konzeption und Planung
2. Analyse und Reviews
3. Redliserungin Teams

Jede einzelne Phase setzt sich wiederum aus Einzel prozessen zusammen (siehe Bild 2.9).

Konzeption, Planung Analyse, Reviews Realisierung in Teams

Schaffung interner
Voraussetzungen

Entschluf
eines Unternehmens

Suche und Auswahl
maoglicher Partner

Willensbildung
der Partner

Beherrschung,
Transparenz

Effektivitat
des QM-Systems

Umfassende Starke/
Schwache-Bilanz

Innovations-
teams

Personal-
entwicklung (PE)

Kooperationskonzept
und -methoden

Stabilisierung

Zielvereinbarun -
g Analyse der Kunden bzw. Abschlul

der Partner Zulieferer-Beziehung

Umsetzung,
Malnahmen

Bild2.9: KATalyse-Modell nach REINHART /ReiG97/

Das KATayse-Modell beschreibt Kooperationen von dem ersten Entschlul3 zu einer
Kooperation in einem Unternehmen bis zu einer Stabilisierung bzw. dem Abschluld einer
Kooperation relativ zu anderen in der Literatur beschriebenen Kooperationsmodellen sehr
detailliert. Insbesondere die Phase der Analyse und Reviews ist stark ausgepragt.

Nachteilig fur die hier vorliegende Zielsetzung (der Beschreibung einer FUE-Kooperation
zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen) wirkt sich jedoch aus, daf’ dieses
Modell sehr stark auf eine vertikale Kooperation zwischen Kunden und Zulieferern abzielt.
Da jedoch FuE-Kooperationen nicht nur vertikal, sondern vielmehr auch horizontal bzw.
diagonal orientiert sind, konnen ggf. nur einzelne Module aus diesem Modell fur en
Prozessmodell fur FUE-Kooperationen fir diese Arbeit verwendet werden.
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2.3.2. 4-Phasenmodédl

Das 4-Phasen-Modell nach MicHEL wurde Mitte der 90er Jahre ohne eine spezielle
Zielrichtung entwickelt /MicU94/. Daher lassen sich mit diesem algemeineren Modell
mehrere Arten von Kooperationen darstellen. Die Phasen des Modells sind in Bild 2.10
dargestellt.

Strategischer Konfiguration Partner- Kooperation
Entscheid der Allianz wahl b

Bild 2.10: 4-Phasenmodell nach MiCcHEL /MicU94/

Das 4-Phasenmodell beschreibt wie das KATalyse-Modell eine Kooperation von der (hier:
strategischen) Entscheidung bis zur Kooperation. Schwerpunkte liegen bel diesem Modell
insbesondere in der Konfiguration der Kooperation und der Partnerwahl.

Aufgrund der vielen mdglichen Einsatzfelder dieses Modells, kénnen auch FuE-Koopera-
tionen mit dem 4-Phasenmodell nach Michel dargestellt werden. Jedoch sind bel diesem
Modell fur die Abbildung einer FUE-Kooperation sowohl in der Endphase als auch in der
Reihenfolge der Modul e Anpassungsbedarf und V erbesserungsmaoglichkeiten vorhanden. Hier
ist beispielsweise ein Ruckflul® der Informationen aus der Kooperation in den Beginn einer
neuen oder auch weiterfihrenden Kooperation von Vorteil. Auch ist es moglicherweise
sinnvoller, erst nach einer Auswahl des/ der Kooperationspartner die Kooperation endgiltig
und im Dialog mit dem Partner zu konfigurieren.

2.3.3. 3-Phasenmodédl

Das 3-Phasenmodell von RICHTER basiert auf der Annahme, ,dal3 die Fahigkeit
kontinuierlicher Wissenserzeugung eine der wichtigsten Herausforderungen fur Unternehmen
ist /RicF95/. Sein Modell beschreibt Kooperationen von Unternehmen, bel denen Wissen
erzeugt werden soll. Die Entstehung von Kooperationen bzw. strategischen Allianzen ist nach
diesem Modell kein einmaliger Prozef3, sondern ein Kreisauf, in dem Allianzen entstehen,
Unternehmen eine Zeitlang miteinander kooperieren und dann die Kooperation bzw. die
Allianz aufgel 6st (siehe Bild 2.11) oder in einer anderen Form weitergefuhrt wird.
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1. Entstehung

@' Auflo'sung) CZ Entwicklung)

Bild 2.11: 3-Phasenmodell nach RICHTER /Ric95/

Die Starken des 3-Phasenmodell nach Richter liegen in der Beschreibung von Allianzen, die
durch gemeinsames Lernen und Austausch von Wissen ihre Position verbessern wollen. Das
Modell kommt somit der Zielsetzung, FUE-Kooperationen zu beschreiben, sehr nahe. Auch
der Gedanke, nach einer Kooperation die gewonnenen Erfahrungen wieder in weitere
K ooperationsprojekte einflief3en zu lassen, ist in diesem Modell sehr stark ausgepragt.

Nachteilig wirkt sich jedoch aus, dal? dieses Modell die Inhalte der einzelnen Module nur sehr
allgemein beschreibt. Es bietet keine konkreten Beschreibungen von Vorgehenswei sen.

2.4. Unterstiitzende M ethoden fur die Anbahnungsphase

Die wenigen, speziell fur die hier geforderten Aufgabenstellungen in der Literatur
beschriebenen Methoden zur Unterstiitzung der Anbahnungsphase einer Kooperation lassen
sich entsprechend dem in Bild 3.2 dargestellten Modell nach unterstiitzenden Methoden fiir

e dielst-Analyse im Unternehmen und die Definition der Kooperationsziele,
e die Bestimmung der Merkmale bzw. deren Ausprégungen einer Kooperation und
e die Bewertung der Kooperationspartner

gliedern.

24.1. Methoden fir die Ist-Analyse im Unternehmen und die Definition der
K ooper ationsziele

Fur die Ist-Analyse im Unternehmen und die Planung der Kooperationsziele lassen sich
verschiedene, in der Literatur beschriebene, Methoden und Hilfsmittel verwenden. Hierzu
zéhlenu.a
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¢ die Transaktionskostenmethode,

¢ die Kosten-Nutzen-Analyse,

o die Kapitalwertmethode,

e der interne Zinsfluf,

e die Annuitdtsmethode,

¢ die Punktbewertung,

¢ die qualitative Rangfolgebeurteilung,
e der Profilvergleich sowie

e die Delphi-Methode.

Wahrend die Transaktionskostenmethode /BalR98/ speziell fir die Bewertung von
Kooperationen entwickelt wurde, sind die restlichen hier aufgefihrten Methoden und
Hilfsmittel /PorU82/ allgemeiner verwendbar. Sie kénnen zur generellen Bewertung und
Analyse von Sachverhalten genutzt werden, sind in den Unternehmen algemein bekannt und
werden dementsprechend eingesetzt.

Zur Definition und Identifikation der Kooperationsziele lassen sich neben den oben
aufgefuhrten Methoden und Hilfsmitteln auch die weit verbreiteten Kreativitétstechniken, wie
z.B. Kartenabfragen, Brainstorming etc., nutzen.

Fur die Phase der Ist-Analyse im Unternehmen und der Definition der Kooperationsziele
stehen hinreichend geeignete Methoden zur Verfiigung. Da diese Methoden auch allgemeinin
den Unternehmen bekannt sind, wird im Rahmen dieser Arbeit auf eine weiterfihrende
Erlauterung verzichtet. Somit ist fir diesen Bereich kein dringender Handlungsbedarf
detektierbar.

2.4.2. Methoden fur die Auswahl der Merkmale einer Kooperation bzw. deren
Auspragungen

Nachdem in dem Anbahnungsprozef? einer FUE-Kooperation die Kooperationsziele, wie in
Kapitel 3.1 beschrieben, und mit den in Kapitel 2.4.1 beschriebenen Hilfsmitteln identifiziert
worden sind, gilt es jetzt, die optimale Form der Kooperation zu finden. In der einschlagigen
(Kooperations-) Literatur werden keine Hinweise auf ein speziell fur diesen Anwendungsfall
zugeschnittenes Verfahren gegeben. Um jedoch nicht aus subjektiven Annahmen heraus eine
Kooperationsform auszuwdéhlen, ist hier ein Handlungsbedarf zu erkennen und eine
strukturierte Vorgehensweise in Form eines Verfahrens sinnvoll.

Ziel dieses Verfahrens mul es sein, aus den Kooperationszielen die optimale Kooperations-
form zu ermitteln. Da es in der Praxis jedoch nicht auf die exakte Bezeichnung der
Kooperationsform, sondern vielmehr auf die Auspréagungen der Kooperationsmerkmale
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ankommt, sollen als Ergebnis des Verfahrens somit auch die Auspragungen der Kooperations-
merkmal e erscheinen.

Eine der hier beschriebenen Aufgabenstellung dhnliche Zielsetzung wird von einer Methode
aus dem Bereich des Qualitdtsmanagements erflllt. Bei dem QFD (Quality Function
Deployment) werden die Anforderungen der Kunden an ein Produkt in Produktmerkmale
transferiert /ZimV95/.

Die aus Japan stammende Methode des QFD wurde im Laufe der Zeit weiterentwickelt.
Derzeit sind die in Bild 2.12 dargestellten Ansédtze nach Akao und dem ,, American Supplier
Institute (ASI)" bekannt.
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Bild 2.12: QFD von AS und AKAO nach /PfeT96/
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Das, aus dem in Bild 2.12 dargestellten Ansatz hergeleitete, ,, House of Quality* (HoQ) (Bild
2.13) verkorpert die Art der Bewertung der Umsetzung von Kundenbedirfnissen in
Produktmerkmale. Man erkennt die technologische Achse des Hauses, die vom , Dach” bis
zum ,Kdler* verlauft; quer dazu erstreckt sich die kundenorientierte Achse von der
Marktanalyse bis zum Feld des Konkurrenzvergleiches.
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Bild 2.13: Systematische Vorgehensweise beim,, House of Quality* nach /KamG99/
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Die Erstellung eines QFD-Charts beginnt mit der Durchfuhrung einer Vorlaufphase. In ihr
wird abteilungstibergreifend ein interdisziplindres QFD-Team gebildet, dessen Mitarbeiter-
anzahl von der Komplexitét des Produktes abhéngig ist. Nach der Auswahl eines Moderators,
der sowohl Ubung in der Anwendung der QFD, als auch sehr gute Kenntnisse tiber das
Unternehmen und das Produkt aufweisen sollte, kann dieser gegebenenfalls bel der Erstellung
der Charts externe Hilfe anfordern.

Die Marktanalyse (1), bestehend aus einer Kunden- und Wettbewerbsanalyse, befalét sich mit
der Charakterisierung der Kundenanforderungen und der am Markt présenten Konkurrenz-
produkte. Dabel missen die Kundenstruktur, der Produktnutzer, -nutznief3er und -kéufer, die
Vertriebswege zu ihnen, sowie die Kontaktaufnahme Uber den Kunden durch Befragungen,
Beobachtungen und Experimente ndher beschrieben werden. Aus der Sicht der Konkurrenz
stellt sich die Frage nach dem Marktfihrer, der dhnliche Produkte anbietet, wie sich diese
klassifizieren lassen und ob andere Losungswege durch den Einsatz alternativer Technologien
maoglich sind. Aus diesen Informationen leiten sich die Anforderungen des Kunden ab, die
gesammelt nach ihrer Zugehorigkeit in Primér-, Sekundar- und Tertidranforderungen
systematisiert werden kénnen.

Die Gewichtung (1a) der Kundenanforderungen &t sich funf- oder neunskalig erfassen,
wobei die Mittelwerte der Einzelgewichtungen und die Varianzen die Faktoren prézisieren.
Die Produktbewertung mit dem Konkurrenzvergleich (2) gibt die Betrachtung des Marktes
aus der Sicht der Kunden wieder, indem die Fremderzeugnisse mit den eigenen verglichen
werden. Vor der Produktanalyse (3) missen relevante und mef3bare Merkmale gefunden
werden, die einerseits objektiv sind, und andererseits vom Kunden wahrgenommen werden.
Nach deren Sammlung und Klassifizierung lassen sie sich in die Spaten der
Produktmerkmale strukturiert eintragen und kdnnen fur die Ziel- bzw. Optimierungsrichtung
(5) einen erkennbaren , Erfolgsfaktor darstellen. Anschlief3end kann die Beziehungsmatrix
(4) durch eine Skala, z.B. schwach=1 bis stark=9 wertméldig beurteilt werden, um die
Korrelation der Anforderungen mit den Merkmalen des Erzeugnisses auszudriicken.

Je nach Anzahl der beeinflussenden Werte, sowie deren Verteilung lassen sich Riickschllsse
auf eine vollstandige Erfassung von Produktkriterien herleiten. Unwichtige Merkmale
verweisen auf Beziehungen, deren Anforderungen nicht oder unzureichend erfaldt wurden.
Abhilfe schafft eine Verdnderung des Produktentwurfs.

Die aufgefuhrten Qualitétsmerkmale (Design-Anforderungen) werden im Hinblick auf
eventuelle Schwierigkeiten bei der technischen Realisierung numerisch bewertet (7).

Fur jedes Qualitdtsmerkmal bzw. jede technische Designanforderung ist seine Auspragung als
objektiver Zielwert einzutragen (8). Darunter sind Einheiten oder Mal3grof3en zu verstehen,
die das betrachtete Qualitdtsmerkmal charakterisieren /KamG99/.
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Wie schon die Kundenanforderungen werden nun auch die Qualitétsmerkmale (Design-
Anforderungen) einem kritischen Vergleich gegeniber den Produkten der Wettbewerber
unterzogen (9). Bel diesem auf der Basis von objektiven Messungen durchgefiihrten
Vergleich stehen die technischen Spezifikationen im Vordergrund.

Die Bedeutung der technischen Qualitdtsmerkmale (Design-Anforderungen) 18/ sich mit
Hilfe eines einfachen Rechenschemas ermitteln. Dazu wird die Gewichtung der
Kundenanforderungen (1@ mit der Bewertung der Beziehung zwischen Kunden-
anforderungen und Qualitétsmerkmalen (4) multipliziert und spaltenweise aufaddiert. Hieraus
ergibt sich die absolute und relative technische Bedeutung der Design-Anforderungen und
damit die Rangfolge der technischen Bedeutung (10) /KamG99/.

Mogliche Zielkonflikte oder Ausgewogenheiten der Produktmerkmale sind im symbolischen
Dach des Hauses (6) in einem paarweisen Vergleich einzutragen. Die gegenseitige
Beeinflussung &3t sich am besten in einer 4-klassigen Skala, von , stark negativ* bis , stark
positiv* ausdriicken. Uberwiegen negative Beeinflussungen, sollte das Grundkonzept des
Erzeugnisses Uberarbeitet werden, da dieses weitestgehend ausgeschopft ist. Andererseits sind
noch Anderungen am Produkt realisierbar, ohne weitere Merkmale negativ zu beeinflussen.

Da die Zielsetzungen und Aufgabenstellungen einer QFD sehr dhnlich den gestellten
Anforderungen an en (zu entwickelndes) Verfahren zur Bestimmung der optimaen
Ausprégungen der Kooperationsmerkmale sind, bildet das Verfahren der QFD die Grundlage
des in Kapitel 3 beschriebenen Verfahrens. Die Methode der QFD ist nicht im
Originalzustand fur die gestellte Aufgabe zu verwenden. Es fehlen die kooperations-
spezifischen Eingangs- und Ausgangsgrofien. Hier besteht somit Anpassungsbedarf. Als
Grundlage jedoch ist die Vorgehensweise fur die Aufgabenstellung geeignet, um den
Unternehmen ein strukturiertes Verfahren zu ermdéglichen und ein subjektives und
unstrukturiertes Verhalten bei der Bestimmung der Merkmale einer geplanten Kooperation zu
verhindern.

2.4.3. Methoden fiir die Bewertung der potentiellen K ooperationspartner

Eine grofkere Anzahl an potentiellen Partnern fur eine Kooperation zu finden, ist in der
heutigen Zeit kein grof3es Problem. In Zeiten des weltumspannenden Internets lassen sich
innerhalb kirzester Zeit mit Hilfe weltweiter Kooperationsbérsen und Angebote diverser
Institutionen potentielle Partner finden. Auch das regionale Angebot der einzelnen Industrie-
und Handelskammern kann hier gute Dienste leisten /RicF95/, /ERIA90/, /GOsA95d/,
/G6sA95b/. Dies bedeutet, da’ die Suche nach einem potentiellen Partner relativ einfach
erfolgen kann.
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Im Rahmen eines Workshops, welcher vom Lehrstuhl fur Qualitdtswesen der Universitét
Dortmund mit Unternehmen und Forschungsfordermittelgebern im August 2000 durchgefiihrt
wurde, ist jedoch deutlich geworden, dal3 die Leistungen von Forschungseinrichtungen in
deren Internet-Prasentation oftmals nicht deutlich genug werden. Hier ist Handlungsbedarf
erkennbar, jedoch kann dieses Problem relativ kurzfristig durch die Uberarbeitung der
Internet-Auftritte gel 6st werden.

Problematisch wird jedoch die gezielte, strukturierte und objektive Bewertung eines (oder
mehrerer) Kooperationspartner /JagF90/. In der einschlégigen Literatur ist kein Verfahren
bzw. keine Methode zur Auswahl und Bewertung von K ooperationspartnern beschrieben.

Bel vom Autor durchgefihrten Befragungen von Entscheidungstragern insbesondere in
kleinen und mittleren Unternehmen war einheitlich festzustellen, dal? die K ooperationspartner
vorrangig nach subjektiven Eindriicken ausgewéhlt werden. Auch werden meist nur eine
kleine Anzahl von potentiellen Partnern Uberhaupt ,in die engere Wahl genommen*.
Begrindet wird dieses Verhalten mit einem Nichtvorhandensein eines einfachen und
praktikablen Hilfsmittels zur Bewertung von potentiellen Kooperationspartnern /CroHO0/.

Als Grundlage fir ein Instrument zur Bewertung von Kooperationspartnern konnen die aus
der Literatur des Bereiches Qualitétsmanagement bekannten Lieferantenbewertungsverfahren
herangezogen werden. Auch hier missen Unternehmen anhand verschiedener Kriterien mit
praktikablen Verfahren bewertet werden.

Die allgemeinen Ziele einer systematisch betriebenen Lieferantenbewertung bestehen meist in

e der Objektivierung und Optimierung der Lieferantenauswahl,

e der Steuerung der Lieferantenbeziehungen (Sicherung der Versorgung) und

e der Entwicklung und Pflege der Lieferantenbeziehungen (Sicherung der Wettbewerbs-
position) /HarH97/.

Ein weiteres wichtiges Ziel der systematisch betriebenen Lieferantenbewertung ist es,
subjektive Entscheidungskriterien durch objektive Kriterien zu untermauern bzw.
auszuschlief3en /HucW96/.

Die in der Vergangenheit entwickelten Verfahren sind in ihrer Art dhnlich aufgebaut und
unterscheiden sich enerseits nach ihrer Aussageféhigkeit und Zuverldssigkeit und
andererseits nach dem zu betreibenden Aufwand. Im wesentlichen lassen sich die
Lieferantenbewertungsverfahren in drel verschiedene Verfahren einteilen: Notensysteme,
Punktbewertungsverfahren und sonstige Verfahren (siehe Bild 2.14).
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Bild 2.14: Lieferantenbewertungsverfahren (in Anlehnung an /HarH97/)

a) Notensysteme

Um einen Lieferanten zu bewerten, ist es am einfachsten, ihn (klassisch) zu benoten. In der
Praxis sind dazu einfache und differenzierte Notensysteme verbreitet. Dazu gehoren:

e das Drei-Notensystem,
e dasqualifizierte Notensystem und

e dasIndexsystem.

Ein charakteristisches Merkmal der Notensysteme ist die fehlende Gewichtung der
Anforderungskriterien.

Das Drei-Notensystem ist das einfachste Verfahren zur Bewertung von Lieferanten. Die
Bewertung der Anforderungskriterien erfolgt durch Attribute wie immer — héufig — selten,
gut — durchschnittlich — schlecht oder problemlos — einige Probleme — Uberwiegend
Probleme. Aufgrund der geringen Differenzierung der Anforderungskriterien ist dieses
Verfahren nur bedingt zur Lieferantenbewertung geeignet. Allerdings bietet dieses
Bewertungsverfahren insbesondere bei qualitativen Anforderungskriterien eine aus der Sicht
der Praxis adaquate Bewertungsgrundlage.

Qualifizierte Notensysteme arbeiten mit einer abgestuften Notenskala. Dadurch wird es
ermdglicht, eine differenzierte Bewertung durchzufthren. Aufgrund der fehlenden
Gewichtung der einzelnen Anforderungskriterien ist es bei diesem Verfahren kaum méglich,
eine unternehmensspezifische Lieferantenbewertung zu gestalten.
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Indexsysteme werden hauptsachlich im Bereich des Lieferantencontrollings eingesetzt. Der
Lieferant wird in den Bereichen Qualitét, Quantitét und Liefertreue bewertet. Aus diesen
einzelnen Bewertungen erfolgt eine Berechnung des Zuverlassigkeitsindex, der sich aus dem
Durchschnitt der Einzelindizes errechnet. Ein Vortell der Indexsysteme ist ihre
Ubersichtlichkeit in den einzelnen Teilbereichen. AuRerdem lassen die Moglichkeiten der
Abstufungen einen einfachen Anderungsdienst zu. Das Verfahren kann auch ohne weiteres
durch Bertcksichtigung und Bewertung nicht quantifizierbarer Anforderungskriterien erganzt
werden, indem diese als Bonus oder Malus in der geeigneten Gewichtung zum Gesamtindex
hinzugerechnet bzw. abgezogen werden.

b) Punktbewertungsverfahren

Mit den Punktbewertungsverfahren wird der Mangel der Notensysteme — die fehlende
Gewichtung der Einzelanforderungen — beseitigt. In der Praxis werden die verschiedensten
Arten von Punktbewertungsverfahren eingesetzt. Die wichtigsten sind:

e das Hochstpunktzahlverfahren / 100-Punkte-Bewertungssystem,
e das Prozentbewertungssystem und

e die Scoring-Modéelle.

Bel dem Hdochstpunktzahlverfahren erhaten die festgelegten Anforderungskriterien eine
ihrer Bedeutung entsprechende Hochstpunktzahl. Die einzelnen Anforderungskriterien
konnen dabei unternehmensspezifisch angepaldt werden. Wichtige Kriterien erhalten eine
hohe Hdochstpunktzahl, weniger wichtige erhalten eine niedrige Hochstpunktzahl. Ein Beispiel
fir die Aufteilung der maximalen Bewertungspunkte konnte dabei wie folgt aussehen
/HarH97/ :

- Preis 40 Punkte

- Qualitat 40 Punkte

- Termintreue 15 Punkte

- Liefertreue 5 Punkte

100 Punkte

Abschldge von diesen zu erreichenden Héchstpunktzahlen sind bel der Bewertung im
Verhdltnis zu den Leistungsunterschieden vorzunehmen. Die von den Lieferanten erreichte
Gesamtpunktzahl dient als Mal3stab fir die Bewertung.

Hochstpunktzahlverfahren sind sehr einfache und manuell durchfiihrbare Verfahren. Das 100-
Punkte-Bewertungssystem kann auch auf ein 200- oder Mehr-Punkte-System erweitert
werden, wenn weitere Anforderungskriterien hinzugezogen werden. Durch die Gewichtung
der Anforderungskriterien entfallen die Nachteile der ahnlichen Notensysteme.



FUE-K ooperationen - Stand der Technik 33

Prozentbewertungsver fahren sind dadurch gekennzeichnet, daf3 die fir jedes Anforderungs-
kriterium festgelegten Gewichtungsfaktoren ,relativiert® werden. Dazu dient der
Berechnungsmodus Gewichtungsfaktor x Erfllungsgrad /HarH97/.

Zur Ermittlung des Erfullungsgrades dienen in der Regel — soweit es sich um quantifi-
zierbare Anforderungskriterien handelt — Kennzahlen. Diese Kennzahlen lassen sich z.B.
durch Bildung von Quotienten errechnen, z.B. Preisindex = niedrigster Preis / Lieferanten-
preis.

Sind die Anforderungskriterien nicht zu quantifizieren, wird der Erfullungsgrad ebenfalls
durch die Bildung von Quotienten errechnet. Anstelle der sonst eingesetzten absoluten Zahlen
werden (subjektiv) verteilte Punkte eingesetzt: erreichter Punktwert / max. erreichbarer
Punktwert.

Mit Hilfe des Gewichtungsfaktors lassen sich die Anforderungskriterien gewichten. Je
wichtiger ein Kriterium ist, desto hoher ist der Gewichtungsfaktor. Der Gewichtungsfaktor
sollte zwischen 1 und 100 liegen und die Summe der Gewichtungsfaktoren sollte 100
betragen.

Da sowohl quantifizierbare als auch nicht quantifizierbare Anforderungskriterien in diesem
Verfahren verarbeitet werden kdénnen und da die Kriterien gewichtet werden, ist dieses
Verfahren sehr vielseitig einsetzbar und hat somit kaum Nachteile. Durch den relativ hohen
Rechenaufwand und zur besseren Ubersicht sollte dieses Verfahren aber moglichst auf EDV-
Anlagen eingesetzt werden.

Bel Scoring-Modellen handelt es sich um Verfahren zur Bewertung von Entscheidungs-
alternativen auf der Grundlage von Testurteilen, den sog. ,, Scores* /HarH97/.

Die Vorgehensweiseist wie folgt:

1) Die Anforderungskriterien werden gewichtet. Die hdchste Punktzahl wird fir das
Kriterium von grofdter Bedeutung, die geringste Punktizahl fur das Kriterium von
geringster Bedeutung vergeben. Die Gewichtung erfolgt nach unternehmenspolitischen
Zielen und ist firmenspezifisch durchzufihren.

2) Bewertung der Anforderungskriterien im Hinblick auf den Erfullungsgrad mit einem
Punktwert, der einer Bewertungsskala enthommen wird, z.B. Skalavon 0 bis 6 Punkten.

3) Multiplikation des Kriterienschwerpunktes mit der jeweiligen Gewichtung.

4) Addition der ermittelten Kriterienwerte zu einem Gesamtwert fir jeden Lieferanten
(Scoring-Index).
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5) Wahlentscheidung fir einen oder mehrere Lieferanten (hochster Scoring-Index bedeutet
,bester Lieferant”).

Sollte fir einen Lieferanten ein wichtiges Kriterium nicht in einer Mindestauspragung
vorhanden sein, so ist dieser Lieferant aus der engeren Auswahl auszuschlief3en
(K.O.-Kriterium).

Der Vortell dieses Verfahrens besteht darin, da ene geordnete Aufstellung
entscheidungsrelevanter, quantitativer und qualitativer Anforderungskriterien moéglich ist und
dal3 auch qualitative Kriterien quantifiziert und damit vergleichbar gemacht werden konnen.

C) Sonstige Verfahren

Unter der Bezeichnung Lieferantenkenn- bzw. Lieferantenwertzahlverfahren sind weitere
Verfahren entwickelt worden, die ohne Schwierigkeiten EDV-gestiitzt durchgefihrt werden
konnen. Jeder Lieferant erhdlt dabei eine Gesamtwertzahl, die seine , Lieferantenqualitét”
zum Ausdruck bringt. Die Berechnung der Lieferantenqualitéiskennzahl erfolgt nach der
folgenden Formel:

LQ=QKZ* (Fi+..+F)
LQ = Lieferantenqualitatskennzahl
QKZ = Quadlitatskennzahl (Kennzahl des Hauptkriteriums (z.B. Qualitét))

Fn = Kennzahl eines Nebenkriteriums (z.B. Ausschuf3quote, QM-
System, Auditergebnis) * Gewichtungsfaktor

Alsersteswird bei diesem Verfahren ein Anforderungskriterium als Hauptkriterium definiert.
Durch eine Quotientenbildung (&hnlich dem Quotientenverfahren (siehe Seite 35)) wird die
Qualitatskennzahl (QKZ) fur dieses Hauptkriterium errechnet.

Die anderen Anforderungskriterien (Nebenkriterien) werden zusétzlich zu ihrer Kennzahlbil-
dung (Quotientenbildung) noch gewichtet. Nachdem fir alle Nebenkriterien die Kennzahlen
errechnet wurden, werden diese aufsummiert und mit der Qualitétskennzahl multipliziert, um
die Lieferantenqualitdtskennzahl zu bestimmen.

Die Qualitatskennzahl des Hauptkriteriums wird bel diesem Verfahren durch die gewichteten
Kennzahlen der Nebenkriterien korrigiert. Dieses Verfahren liefert fir jeden zu bewertenden
Lieferanten eine Lieferantenqualitétskennzahl. Durch diese Kennzahl kann der Lieferant einer
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vorher definierten Kategorie zugeordnet werden, die z.B. bestimmte Verhatensregeln
gegeniber dem Lieferanten vorschreibt.

Bel dem Quotientenverfahren werden fur die festgelegten Anforderungskriterien , Raten®
ermittelt /HarH97/. Anhand der errechneten Raten 183t sich leicht erkennen, ob z.B.
Lieferungen unpinktlich waren oder die Lieferung qualitative Mangel aufwies.

Die Raten lassen sich dabei wie folgt errechnen:

Beanstandungen
Summealler Lieferungen

Rate Qualitétszuverlassigkeit=1 -

VerspéteteLieferungen

Rate Terminzuvelassigkeit=1 - ,
Summealler Lieferungen

Damit die Lieferanten bewertet und vergleichbar gemacht werden kdnnen, muissen die
einzelnen Raten jedes Lieferanten aufsummiert werden. Je hoher die ermittelte Summe ist,
desto geringer ist die Anzahl der beanstandeten Lieferungen. Eine Gewichtung der
Anforderungskriterien ist in dem urspringlichen Quotientenverfahren nicht vorgesehen, a3t
sich aber einfuhren.

Da es sich bei der Nutzwertanalyse um ein Verfahren mit sehr hohem Rechenaufwand
handelt, sollte sie nicht manuell, sondern EDV -gestiitzt durchgefiihrt werden.

Die Nutzwertanalyse geht in ihrer Methodik davon aus, dal3 der Nutzen maximiert wird, wenn
digenige Alternative an Bedeutung zunimmt, bel der die Gesamtheit der gewichteten
Zielwerte am grofdtenist.

Aufgrund ihrer Komplexitat und ,, entscheidungstheoretischen Modellannahmen ist in diesem
Verfahren jedoch kaum eine praxisgerechte Losung zu sehen.” /HarH97/. Aus diesem Grund
wird hier nicht weiter auf die Nutzwertanalyse eingegangen und auf die entsprechende
Literatur verwiesen /ZanC71/.

Im Bild 2.15 sind die vorgestellten Verfahren zur Lieferantenbewertung in einem Uberblick
zusammenfassend dargestellt. Daraus sind die Vor- und Nachteile der einzelnen Verfahren
sowie die Quantifizierung der Kriterien und die Einstufung der Gewichtung zu ersehen.
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Bild 2.15: Uberblick Uber die verschiedenen Lieferantenbewertungsverfahren /eigene

Darstellung/

Bel den Verfahren zur Lieferantenbewertung ist insbesondere der Aufwand fur die

Durchfihrung und Erstellung der Bewertung zu berticksichtigen: Nur die einfacheren
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Verfahren (insbesondere das 3-Noten-System und Hochstpunktzahlverfahren) lassen sich mit
vertretbarem Aufwand manuell realisieren. Besonders die Indexsysteme zum Lieferanten-
controlling sind aufgrund des hohen Rechenaufwandes meist nur mit EDV-Unterstlitzung zu
realisieren.

Da die Zielsetzungen und Aufgabenstellungen bei den Lieferantenbewertungsverfahren sehr
ahnlich den gestellten Anforderungen an ein (zu entwickelndes) Verfahren zur Bewertung von
potentiellen Kooperationspartnern sind, werden die in den Lieferantenbewertungsverfahren
beschriebenen Ansdize als Grundlage des in Kapitel 3 beschriebenen Auswahl- und
Bewertungsverfahrens herangezogen.

Die Lieferantenbewertungsverfahren sind nicht im Originalzustand fur die gestellte Aufgabe
zu verwenden. Es fehlen die kooperationsspezifischen Eingangs- und Ausgangsgrofien.
Insbesondere die Nutzung der inhaltlichen und strukturellen EingangsgrofRen muld
gewdhrleistet werden. Hier besteht somit Anpassungsbedarf. Als Grundlage jedoch ist die
Vorgehensweise fur die Aufgabenstellung geeignet, um den Unternehmen ein strukturiertes
Verfahren zu ermdglichen und ein subjektives und unstrukturiertes Verhalten bei der Auswahl
von potentiellen Kooperationspartnern zu verhindern.
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3. ENTWICKLUNG EINES INSTRUMENTARIUMS ZUR VORBEREITUNG VON FUE-
K OOPERATIONEN

3.1. Modédll fir FUE-K ooperationen

Aus den in Kapitel 2.3 beispielhaft vorgestellten Modellen zu Kooperationen sind
verschiedene Ansatzpunkte fir ein abzuleitendes Modell fir FUE-K ooperationen geeignet. So
sind aus dem KATalyse-Modell und dem 4-Phasenmodell der grundsétzliche Ablauf einer
FUE-K ooperation zu entnehmen. Der Ansatz aus dem 3-Phasenmodell, die Informationen und
Erfahrungen aus durchgefihrten Kooperationen zu nutzen, ist ebenfalls zu beachten.

Das in Bild 3.1 dargestellte Modéell vertieft insbesondere die Vorbereitungsphase einer FUE-
Kooperation innerhalb des initiierenden Unternehmens und berlicksichtigt die oben
dargestellten Aspekte.

: Gestaltung der Durchfihrung de Umgestaltung de
nte(/r:)ergrgre;riltsl;rr:;ern FuE-Kooperation FUuE-Kooperation FuE-Kooperation
Ger FUE-Kooperation mit dem / den mit dem / den mit dem / den

Partner(n) Partner(n) Partner(n)

Bild3.1: Modell fir FUE-Kooper ationen

Der Prozef3 dieses Modells startet mit einer unternehmensinternen Vorbereitung der
Kooperation. In dieser Phase werden die Ziele und die Voraussetzungen des Unternehmens
fur die geplante FUE-K ooperation im Unternehmen analysiert. An dieser Stelle mul3 vorrangig
im Unternehmen geklart werden, welche Art von Kooperation eingegangen werden soll und
welches Profil der Partner aufweisen sollte.

Erst wenn die Unternehmensfiihrung Gber diese Punkte Klarheit gewonnen hat, werden die
potentiellen Partner mit den konkreten Vorstellungen angesprochen. Falls die Partner
grundsétzlich zu einer Kooperation bereit sind, wird die zukinftige Kooperation gestaltet. In
der néchsten Phase des Modells erfol gt die eigentliche Durchfiihrung der Kooperation.

Bel besonderen Veranderungen innerhalb der Kooperation (z.B. gravierende Probleme oder
auch auf3ergewohnliche Erfolge) oder aber auch in regelméfiigen zeitlichen Abstanden werden
die Kooperationsvereinbarungen und -regeln tberprift. Ggf. wird zu diesen Zeitpunkten tber
eine Weiterfiihrung, eine Umgestaltung oder eine Auflésung der Kooperation nachgedacht.
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Die Erfahrungen und Ergebnisse aus den drei |etzten Phasen dieses Model s flief3en wieder as
Eingangsinformation in die erste Phase ein. So ist ein standiges Lernen und Sammeln von
Erfahrungen innerhalb des Unternehmens gewéhrleistet.

Da insbesondere in der unternehmensinternen Vorbereitungsphase einer FUE-Kooperation
wichtige Entscheidungen getroffen werden, wird dieser Phase in diesem Kooperationsmodel |
besondere Beachtung geschenkt. Die Phase der Vorbereitung ist in Bild 3.2 dargestellt.

vor- Gestaltun Durch- Um-
bereitung 9 fuhrung gestaltung
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Suche und

Bestimmung Bewertung

Definition der Zielgerichtete der FUE-

Kooperations- Ist-Analyse Kooperations- potentieller
Ziele im Unternehmen mgrkmale FuE-Kooperations-
hase 1.1 hase 1.2 Phase 1.4 Partner

Bild 3.2:  Phase der unternehmensinternen Vorbereitung

In dieser Vorbereitungsphase des Modells werden mogliche Kooperationsziele definiert
(Phase 1.1). In einem néchsten Teilschritt erfolgt eine zielgerichtete Ist-Analyse (Phase 1.2)
des Unternehmens hinsichtlich der Starken und Schwéchen bzw. moglicher
Kooperationsfelder und -ziele. Diese beiden Teilschritte kdnnen ggf. auch parale bzw.
vertauscht ablaufen. Dies erfolgt z.B. dann, wenn bel der Ist-Analyse festgestellt wird, dal3 die
Auswahl der Kooperationsziele verbessert werden mul3.

Nach einer Auswahl der zur Erreichung der definierten Kooperationsziele notwendigen
strukturellen Merkmale (Phase 1.3) der FUE-Kooperation (z.B. die Kooperationsdauer, die
Anzahl der Kooperationspartner oder die Art der Bindung der Partner) werden in einem
letzten Teilschritt der Vorbereitungsphase die potentiellen FuE-Kooperationspartner
identifiziert bzw. gesucht und auf ihre (inhaltliche) Eignung hin bewertet (Phase 1.4). Diese
beiden letzten Teilschritte missen nicht zwangslufig sequentiell abgearbeitet werden.
Vielmehr ist esmoglich, diese beiden Tellschritte parallel ablaufen zu lassen.

Das hier vorgestellte Modell wird als Grundlage fur den Ablauf von FUuE-K ooperationen fur
den weiteren Verlauf dieser Arbeit genutzt. Im folgenden wird zudem nur die
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unternehmensinterne Vorbereitungsphase einer Kooperation betrachtet. Hier konnen die
meisten Vorarbeiten fir ein Gelingen der Kooperation geleistet werden.

3.2. Das Gesamtinstrumentarium im Uberblick

Fur die Anbahnung einer FUE-Kooperation entsprechend dem in Kapitel 3.1 beschriebenen
Modell sind nur fur einzelne Phasen geeignete Hilfsmittel / Methoden verfligbar.

Fur die Phasen 1.1 und 1.2 der Ist-Analyse im Unternehmen und der Definition der
Kooperationsziel e stehen hinreichend geel gnete Methoden zur Verfligung.

Geeignete Methoden oder Hilfsmittel fur die Phasen 1.3 und 1.4 ,Bestimmung der
Kooperationsmerkmale* und ,, Suche und Bewertung potentieller FUE-Kooperationspartner”
sind jedoch nicht verfugbar.

Ein Verfahren zur Unterstiitzung der Phasen ,, Bestimmung der Kooperationsmerkmale® und
»uche und Bewertung potentieller FUE-Kooperationspartner mufl3 auf der einen Seite aus
den Kooperationszielen, welche in der Phase , Definition der Kooperationsziele® festgelegt
wurden, die optimale Kooperationsform zu ermitteln. Da es in der Praxis jedoch nicht auf die
exakte Bezeichnung der Kooperationsform, sondern vielmehr auf die Ausprégungen der
Kooperationsmerkmale ankommt, sollen als ein Ergebnis des Verfahrens somit auch die
Auspragungen der Kooperationsmerkmal e erscheinen.

Auf der anderen Seite mul3 aus den Kooperationszielen als Ergebnis des Verfahrens ein
Ranking von geeigneten potentiellen FUE-K ooperationspartnern resultieren.

Um diese beiden Ziele zu erreichen, ist es erforderlich, die Kooperationsziele in Inhalte einer
Kooperation zu UberfUhren. Die Fragestellung ,, Was kann ich wie erreichen? mul3 an dieser
Stelle beantwortet werden. Fur diese Aufgabenstellung bietet sich die in Kapitel 2.4.2
beschriebene QM-Methode ,,QFD“ an. Mit Hilfe einer adaptierten QFD koénnen die
K ooperationsziele (Was) in Kooperationsinhalte (Wie) Uberfihrt werden.

Um die Kooperationsinhalte in Kooperationsmerkmale zu Uberfihren, bietet sich widerum
eine adaptierte QFD an. Hier sind dann die Kooperationsinhate das ,Was' und die
Kooperationsmerkmale das ,Wie*. D.h. die Kooperationsinhalte konnen durch die
K ooperationsmerkmal e erreicht werden.

Die Kooperationsinhalte konnen jedoch nicht nur in Merkmale der Kooperation tberfuhrt
werden. Sie kénnen vielmehr widerum mit einer adaptierten QFD in Merkmale von FuE-
Einrichtungen transferiert werden. Um abschliessend eine Bewertung von FUE-Einrichtungen
hinsichtlich ihrer Eignung zu der gewtinschten Kooperation zu erhalten, kann eine adaptierte
., Lieferantenbewertung” (siehe Kapitel 2.4.3) mit den Merkmalen einer FUE-Einrichtung als
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Eingangsgrofien durchgefuhrt werden und somit ein Ranking von geeigneten FuE-
Einrichtungen al's Ergebnis bereitstehen.

Voraussetzung fur die Bewertung von potentiellen Kooperationspartnern ist eine gewisse
Anzahl moglicher FuE-Einrichtungen. D.h. vor der Bewertung mufl3 eine Suche nach
potentiellen Partnern durchgefihrt werden. Da fur die Suche von Kooperationspartnern
jedoch, wie in Kapitel 2.4.3 beschrieben, geeignete Hilfsmittel zur Verfiigung stehen und
auch bei den Unternehmen bekannt sind, wird im Rahmen dieser Arbeit diese Thematik nicht
weiter vertieft.

Als FuE-Kooperationspartner werden im Rahmen dieser Arbeit nur Forschungseinrichtungen
betrachtet. Diese Forschungseinrichtungen kénnen sowohl Hochschulinstitute als auch z.B.
Institute der Fraunhofergesellschaft oder sogenannte ,, Aninstitute” von Hochschulen sein. Aus
der Betrachtung ausgeschlossen sind Forschungsabteilungen von Unternehmen.

Einen Uberblick Uber das Gesamtinstrumentarium gibt Bild 3.3.

Kooperationsziele als Ergebnis der Phasen 1.1 und 1.2 des
FuE-Kooperationsmodells

1l

@ Bestimmung der Kooperationsinhalte

Kooperationsinhalte

1l 1l

Bestimmung der @ Bestimmung der
Kooperationsmerkmale Merkmale der FUE-Einrichtungen
Kooperationsmerkmale Merkmale der FUE-Einrichtungen

11

Bewertung der
FuE-Einrichtungen

Ranking der FUE-Einrichtungen

\V 11

Gesprachsgrundlagen als Input flr Phase 2 des
FuE-Kooperationsmodells

Bild 3.3: Ablauf des Gesamtinstrumentariums fir die Phasen 1.3 und 1.4 des Modells fir
FUE-Kooperationen
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Nach der Ist-Analyse im Unternehmen bzgl. des Kooperationsbedarfs und der
Festlegung der Ziele fur die FuE-Kooperation (Phasen 1.1 und 1.2) werden die
Kooperationsziele zur Eingangsgrofie des @-HoQ. Mit Hilfe dieses HoQ werden aus
den Kooperationszielen die Inhalte der Kooperation ermittelt. Fragestellung ist an
dieser Stelle: Mit welchen FUuE-K ooperations-Inhalten kénnen die vom Unternehmen
definierten FuE-Kooperations-Ziele erreicht werden? FuE-Kooperations-Inhalte
konnen beispielsweise

e der Einsatz gemeinsamer Arbeitsgruppen,
e der Einsatz eigener Mitarbeiter oder
e die Versuchsdurchfiihrung auf Anlagen der Forschungseinrichtung

sein. Die ermittelten Kooperations-Inhalte sind Eingangsgrofien fur zwel weitere HoQ
(®-HoQ und ©-HoQ).

Das @-HoQ ist nicht Bestandteil des Modells fur FUE-Kooperationen (Bild 3.2). Da
jedoch mit einer adaptierten QFD nicht in einem HoQ die Kooperationsziele zu
strukturellen Merkmalen einer Kooperation bzw. inhaltlichen Merkmalen von FuE-
Einrichtungen transferiert werden kann, wird im Gesamtinstrumentarium das @-HoQ
als Zwischenschritt eingeflgt.

In dem @®-HoQ werden aus den Kooperations-Inhalten die Ausprdgungen der
strukturellen Merkmale der FuE-Kooperation bestimmt. Die Fragestellung hier
lautet: Welche Ausprdgungen missen die strukturellen Merkmale haben, um die
Inhalte der Kooperation zu erreichen? Die strukturellen Merkmale sind beispielsweise

e die Art der Bindung (vertraglich, nicht vertraglich...) oder

e die Anzahl der Kooperationspartner (einer, zwei bis finf, mehr als funf,...).

Die im ©-HoQ ermittelten FUE-K ooper ations-Inhalte sind auch Eingangsgrofe fir
das ©-HoQ, in dem die inhaltlichen Merkmale fur potentielle Partner (Fuk-
Einrichtungen) bestimmt werden. In diesem HoQ wird die Fragestellung: ,, Welche
inhaltlichen Merkmale mul3 eine FUE-Einrichtung aufweisen, um die vorgegebenen
FUE-K ooperations-Inhalte bearbeiten zu kénnen?’ beantwortet. Inhaltliche Merkmale
einer Forschungseinrichtung kénnen beispielsweise

e die Erfahrung bzw. das Know-how auf einem konkreten Forschungsgebiet oder

e die gerdtetechnische Ausstattung des Instituts sein.
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Die im ®-HoQ ermittelten strukturellen Merkmale der FuE-Kooperation gehen
bewuf3t nicht in die Ermittlung der inhaltlichen Merkmale der FuE-Einrichtung mit
ein. Mit dem ©-HoQ soll vorrangig die (inhatliche) Fahigkeit der
Forschungseinrichtung bewertet werden, und nicht deren Kooperationsfahigkeit, da
hierfur zuwenige Informationen zur Verfiigung stehen wirden. Informationen Uber die
(inhaltlichen) Fahigkeiten einer Forschungseinrichtung sind meist frei zuganglich und
stehen somit auch vor einem ersten Gesprach zur Verfigung. Ob die Forschungs-
einrichtung die strukturellen Merkmale einer Kooperation mit erfiillen méchte, sollte
Thema des ersten Gespréchs zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtung sein
(Phase 2).

Bevor in einem weiteren Schritt potentielle FuE-Kooperationspartner bewertet werden
konnen, miissen diese gesucht und bestimmt werden. Dies kann jedoch, wie in Kapitel 2.4.3
bechrieben, mit vorhandenen Methoden und Hilfsmitteln erfolgen und soll an dieser Stelle
nicht weiter vertieft werden. Fir das Gesamtinstrumentarium wird davon ausgegangen, dal3
hinreichend viele Forschungseinrichtungen fir eine Bewertung zur Verfiigung stehen.

(4] Diefur die FUE-Kooperation ermittelten inhaltlichen Merkmale einer FUE-Einrichtung
sind Eingangsgrofien bzw. Kriterien in eéinem Verfahren, mit dem potentielle FUE-
Kooperationspartner bewertet werden. Dieses Partnerbewertungsverfahren (@)
beruht auf der Grundlage von Lieferantenbewertungsmethoden. Ausgangsgrofie dieses
Verfahrens ist eine Rankingliste mit dem inhaltlich am besten geeigneten FuE-
K ooperationspartner an der Spitze.

Die fur dieses Instrument erforderlichen Informationen Uber den potentiellen
Kooperationspartner / Forschungseinrichtung sind meist leicht zu beschaffen. Eine
Vielzahl von gesicherten Informationen sind z.B. den Geschéftsberichten (z.B. GuV)
sowie Informationsmaterialien (Broschiiren, Kataloge, Internet, Referenzlisten) oder
ggf. Zeitungsberichten bzw. Verdffentlichungen in der Fachpresse zu entnehmen.
Informationen lassen sich auch durch unverbindliche Vorabgesprache mit dem
moglichen Partner sowie durch eigene (Auflendienst-) Mitarbeiter oder andere
Geschéftspartner erhalten. Bei diesen Informationen ist jedoch die Gefahr der
subjektiven Bewertung sehr grof. Der Vertreter des moglichen Partners wird vom
eigenen Unternehmen nicht negativ reden und der eigene Aul3endienstmitarbeiter &3t
moglicherwei se eilgene Sympathien oder Antipathien in die Bewertung mit einflief3en.

Mit der (inhatlichen) Rankingliste der potentiellen FuE-Kooperationspartner und den
ermittelten Auspréagungen der (strukturellen) Kooperationsmerkmale sind dann klare
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Vorgaben fir ein erstes Gesprach mit den potentiellen Partnern vorhanden. In diesem
Gespréch, welches im Kooperationsprozel3modell schon zur Phase der Gestaltung der
Kooperation gehdrt, mufd dann geklart werden, ob der oder die Partner bereit ist/sind, eine
K ooperation mit den ermittelten inhaltlichen und strukturellen Merkmalen einzugehen.

3.3. Adaption der QFD

Der thematische Schwerpunkt dieses Kapitels liegt in der grundsétzlichen Adaption des
, House of Quality” (QFD-Schema nach dem ,, American Supplier Institute (ASI)* /KamG99/)
im Hinblick auf die unter @, ® und © formulierten Zielsetzungen. Die Veranderungen desin
Kapitel 2 beschriebenen und gegliederten Ablaufs sind nachfolgend benannt und anhand von
Bildern erlautert. Die jeweils in den Bildern schraffierten Bereiche werden auf der jeweiligen
Seite detaillierter beschrieben. Spezifische Ausfihrungen fur die drei HoQ (@-HoQ, ®-HoQ
und ©-HoQ) befinden sich in den Kapiteln 3.4 bis 3.6.

Als Besonderheit dieser Adaption der QFD ist hervorzuheben, dald hier nicht, wie bel der
normalen Anwendung der QFD der Anbieter oder der Lieferant eines Produktes oder einer
Leistung die QFD durchfihrt. Vielmehr wird hier die Durchfiihrung der adaptierten QFD vom
» Kunden“ vorgenommen. Bel der Betrachtung von K ooperationen ist es jedoch fraglich, ob in
diesem Zusammenhang Uberhaupt von Kunden und Lieferanten gesprochen werden kann.
Dennoch seai hier nochmal darauf hingewiesen, dal3 QFDs im urspringlichen Zustand von
Lieferanten durchgefihrt werden, um die eigenen Produkte und Prozesse zu optimieren. Im
Rahmen des hier betrachteten Gesamtinstrumentariums wird die urspringliche QFD
»Zweckentfremdet® und der ,innere Ablauf* der QFD adaptiert. Aufgrund der
Ubereinstimmung der Vorgehensweisen eignet sich das adaptierte Verfahren der QFD jedoch
hervorragend fr die LGsung der hier gestellten Aufgabenstellungen.
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Bild3.4: QFD Felder 1 bis3

1 Kundenanforderungen

Die in der Ursprungs-, HoQ“-Matrix von z.B. der Marktanalyse oder aus Kundenbefragungen
abgeleiteten Kundenanforderungen werden hier durch Eingangsgrof3en des bewertenden
Unternehmens in dem jeweiligen HoQ ersetzt. Die Gliederung dieser Eingangsgrofien in
entsprechende Haupt- und Nebenkriterien leitet sich aus den Aspekten der festgelegten
K ooperationsziele oder der ermittelten K ooperationsinhalte ab.

2a Gewichtung der Kundenanforderung
Die Intensitdt der Kundenanforderungskriterien wird mit Gewichtungsfaktoren der
Eingangskriterien bezeichnet.

2b, 2cund 3

Der Mittelwert der Einzelgewichtungen, die Spannweite oder Varianz, sowie die
marktorientierte Produktbewertung und der Konkurrenzvergleich bleiben unberiick-
sichtigt, da diese Punkte wenig Informationen beziglich der Auswahl von Kooperations-
inhalten oder K ooperationsmerkmalen mit hoher Aussagekraft bieten.
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Bild3.5: QFD Felder 4 bis9

da Produktanalyse

Die Kriterien der Produktanalyse sind durch die Kooperationsinhalte (@-HoQ) oder die
K ooperationsmerkmale (@-HoQ) oder die Merkmale von FuE-Einrichtungen (©-HoQ) zu
substituieren.

4b
Die MaReinheiten der Produktmerkmale entfallen.

5 Zidrichtung

Die Optimierungsrichtung wird durch die Auswahl der Kooperationsinhalte (@-HoQ) oder
der Kooperationsmerkmale (®-HoQ) oder der Merkmale von FuE-Einrichtungen (©-HoQ)
dargestellt. Sie entféllt daher.

6 Beziehungsmatrix

Die ,feste" Korrelation der Eingangs- und Ausgangsgrofien erfolgt gemald einer finfklassigen
Quantifizierungsskala durch die Beurtellung der jeweiligen Merkmalspaare und wird
beispielhaft vom Autor dieser Arbeit vorgenommen. Diese Matrix kann jedoch
unternehmensspezifisch angepaldt werden.

7 Technische Bedeutung und ihre Rangfolge
Die technische Bedeutung wird zur Bedeutung der Kooperationsinhalte oder -merkmale
verandert, deren Rangreihenfolge wie tblich bestimmt wird.

8und 9 Technischer Wettbewer bsvergleich und Zielsetzung
Der technische Wettbewerbsvergleich und somit auch die Zielsetzung entfallen.
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Bild3.6: QFD Felder 10 bis 12

10 Technische Schwierigkeit

Eine vom Nutzer des Gesamtinstrumentariums zu bewertende Schwierigkeit der ideden
K ooperationsmerkmal-Umsetzung berticksichtigt quantitativ mittels einer finfklassigen Skala
eventuelle technische und / oder zwischenmenschliche Probleme bel der Durchfiihrung der
hier betrachteten Kooperation. Bel dem @-HoQ und dem ©-HoQ entfallt diese Zeile.

11 Technische Schwierigkeit x Technische Bedeutung, sowie ihre Rangfolge
Die multiplikative Verknlipfung der Bedeutung von Kooperationsform-Merkmalen mit der
Schwierigkeit ihrer Umsetzung zur Erlangung idealer Zusammenarbeitsformen gibt nach ihrer
Rangfolgebildung ein realistischeres Bild der zuktinftigen K ooperation wieder.

12 Paarweiser Vergleich der Kooperationsmerkmale (Dach des HoQ)

Mogliche Zielkonflikte oder Ausgewogenheiten der Kooperationsmerkmale sind im
symbolischen Dach des Hauses in einem paarweisen Vergleich einzutragen. Die gegenseitige
Beeinflussung &3t sich am besten in einer 5-klassigen Skala, von , stark negativ* bis , stark
positiv*, ausdrticken.
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Zur besseren Ubersicht werden die genannten Veranderungen der konventionellen ,, HoQ"-

Methode in folgenden Schritten wiedergegeben:
O
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L
e
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5. Paarweiser Vergleich
zwischen den Auspragungen
der Kooperationsmerkmale /-

inhalte

3. Kooperat'ionsinhalt'e,
strukturelle Merkmale,

inhaltliche Merkmale,
Lttt ettt

2. Gewichtungen
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1. Kooperationsziele oder -inhalte
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4. Beziehungsmatrix
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6. Bedeutung der Kooperationsmerkmale
7. Technische Schwierigkeit der Kooperations-Umsetzung
8. Technische Schwierigkeit x Bedeutung
9. Rang

Bild 3.7:  Adaptiertes HOQ
1. Darstellung der Eingangsgrofien (K ooperationsziele oder Kooperationsinhalte)

2. Gewichtung der Eingangsgrofien (Kooperationsziele oder Kooperationsinhalte)

3. Darstellung der Kooperationsinhalte oder der (strukt.) Kooperationsmerkmale oder der
Merkmale der FUE-Einrichtung

4. Erstellung der Beziehungsmatrix

5. Paarweiser Vergleich zwischen den Aspekten des Punktes 3
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6. Bedeutung der Kooperationsinhalte oder der (strukt.) Kooperationsmerkmale oder der
Merkmale der FUE-Einrichtung

7. Ermittlung der Schwierigkeit der Kooperationsmerkmal-Umsetzung vom Idealwert (nur
bei dem @-HoQ)

8. Multiplikation der Schwierigkeit der Kooperations-Umsetzung mit der Kooperations-
merkmal bedeutung (nur bei dem @-HoQ)

9. Bestimmung der Kooperationsinhalte oder der reellen (strukt.) Kooperationsmerkmale
oder der Merkmale der FUE-Einrichtung

In den folgenden Abschnitten wird jeweils fallweise beschrieben, welche Eingangs- und
Ausgangsgrofien in den jeweiligen HoQ vorhanden sind und wie diese Grolen innerhalb der
HoQ verwendet werden.

3.4. DasHoQ zur Ermittlung der Kooperationsinhalte (@-HoQ)

Bel jeder Erstellung eines HoQ ist vorrangig zu klaren ,Was wird wie (oder womit)
erreicht?‘. Grundsétzlich sind die ,Was*-Aspekte in die Zeilen einzutragen, wahrend die
, Wie"-Aspekte in die Spalten einzutragen sind. Das Bild 3.8 verdeutlicht diese Tatsache fir
das HoQ zur Ermittlung der Kooperationsinhalte (@-HoQ). Hier werden die Kooperations-
ziele (Zeilen) durch die Kooperationsinhalte erreicht.

WIE foop.-

Inhalte
)
S -

Ziele

Kooperations-

Bild3.8: ,Was*' und, Wie" fur dasHoQ zur Ermittlung der Kooperationsinhalte (@-HoQ)
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3.4.1. Darstelung der FUE-K ooperationsziele und ihre Gewichtung

Das entwickelte Gesamtverfahren kann grundsétzlich von seiner Vorgehensweise her bei
jeder Anbahnung von FUE-K ooperationen eingesetzt werden. Typische Anwendungsfalle von
FUE-K ooperationen kénnen beispielsweise bei Fertigungsprozessen

e eine Fertigungsprozef3neuentwicklung (z.B. neue Fertigungstechnologie),

e eine Fertigungsprozel3weiterentwicklung (z.B. bekannte Technologie im Unternehmen
unter speziellen Bedingungen nutzbar machen),

e eine Produkt- bzw. Produktkomponentenneuentwicklung (z.B. neues M edikament),

e eine Produkt- bzw. Produktkomponentenweiterentwicklung (z.B. kundengerechtes
Design) oder

e ene unternehmensinterne Organisationsverbesserung (z.B. Optimierung der Ablaufe)
sein.

Entsprechend des Anwendungsfalles wird der Einsatz unterschiedlicher Kooperationsziele als
Eingangsgrofie in das @-HoQ nétig. Zur Erlauterung des Gesamtverfahrens werden hier die
Kooperationsziele und die Kooperationsinhalte fur die oben genannten Anwendungsfélle
Fertigungsprozef3neuentwicklung  und  Fertigungsprozef3weiterentwicklung  eingesetzt.
Hauptgrund hierfr ist die bei der Erstellung dieser Arbeit festgestellte Nachfrage seitens der
Unternehmen nach einem Instrument fir diese Anwendungsfdlle. Das Gesamt-
instrumentarium ist jedoch auch fur die anderen Anwendungsfalle durch eine geeignete
Auswahl von Kooperationszielen und —Inhalten einsetzbar.

Aus den mdglicherweise zahlreichen Zielen eines Unternehmens fir eine FUE-K ooperation
wurden die in Bild 3.9 dargestellten und zur Anwendung des Instrumentariums benétigten
Aspekte ausgewahlt. Hierbei ist zu beachten, dal3 die von den anwendenden Unternehmen
nicht ausgesprochenen Ziele und die nicht erwarteten Ziele fur eine FUE-Kooperation an
dieser Stelle nicht berticksichtigt werden.
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Bild 3.9:
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Ausschnitt aus dem @-HoQ: FuE-Kooperationsziele und Gewichtung



Instrumentarium zur Vorbereitung von FUE-K ooper ationen 52

Die Gewichtung der Eingangskriterien schlief3t parallel an die Liste der FUE-Kooperations-
ziele an. Die Skala der Gewichtungsfaktoren reicht von 0 bis 4. Die O wird vergeben, wenn
die entsprechende Zeile nicht zutrifft und daher keine Beachtung finden soll. Die 4 soll be
einem vollstandigen Zutreffen der in dieser Zeile beschriebenen Form des Eingangskriteriums
vergeben werden.

Alle hier genannten Aspekte haben Auswirkungen auf die Inhalte einer FUE-K ooperation und
gehen dementsprechend je nach Gewichtung durch den Anwender auch in die Bewertung der
Kooperationsinhalte ein.

Die ersten beiden Aspekte (Technologie eher schnell/langsam einflhren) dienen der
Ermittlung des Zeitaufwandes fur die Einfihrung der Technologie. Hierdurch kann beispiels-
weise ermittelt werden, ob ein geringer oder ein hoher Personaleinsatz sinnvall ist.

Mit Hilfe der nachsten beiden Aspekte soll Uberpriift werden, ob die Technologie in einem
kritischen Bereich des Unternehmens eingefiihrt werden soll (hohe Geheimhaltung) oder ob
die Einfuhrung offentlichkeitswirksam erfolgen soll (starke Aussenwirkung). Von der
Gewichtung dieser beiden Ziele hangt es z.B. ab, ob Verdffentlichungen erstellt werden sollen
und ob ggf. aus den Forschungsergebnissen Patente resultieren sollen.

Auch die Gewichtung der néchsten beiden Ziele hat einen nicht unerheblichen Einflul3 auf die
Bewertung der Kooperationsinhalte. Beispielsweise sollten bei einem geringen Budget fur
die Technologieeinfiihrung z.B. weniger Mitarbeiter der Forschungseinrichtung eingesetzt
werden, als bei einer Technologieeinfihrung mit Gppigem Budget. Mit einem Uppigen
Budget sollte jedoch auch die Entwicklung von Spezial software oder Spezialmaschinen bzw.
—gerdten moglich sein.

Bel der Bewertung der Kooperationsinhalte ist es ebenfalls wichtig zu wissen, ob die
einzufihrende Technologie vollkommen neu ist, oder ob sie der Forschungseinrichtung
bekannt ist und ,nur* noch auf die speziellen Gegebenheiten angepaldt werden muli. Falls die
Technologie vollkommen neu sein sollte, kann z.B. ein Kooperationsinhalt die Entwicklung
einer neuen Anlage fur diese Technologie sein. Eng mit den beiden vorherigen Zielen
verknipft sind die Aspekte ,Technologie mit Forschungseinrichtung erlernen und
» Technologie von Forschungseinrichtung bekommen®.

Auch die Gewichtung der Ziele , Technologieeinsatz in einer prototypischen Anlage* und
» Technologieeinsatz in vielen Anlagen (Serienprod. der Anlagen)“ hat erheblichen Einfluf3
auf mogliche Kooperationsinhalte. Hier kann z.B. bewertet werden, ob es sinnvoll erscheint,
eine Spezialsoftware zu entwickeln, um spéter mit dieser Spezialsoftware die in grof3en
Stlickzahlen gefertigten Anlagen auszurUsten.
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Mit Hilfe der Gewichtung des Kooperationszieles ,fehlerfreie Produkte® soll ermittelt
werden, inwieweit das Unternehmen bestrebt ist, die Technologie nach der Einfuhrung zu
beherrschen und somit fehlerfreile Produkte herzustellen. Hierfir sinnvolle Kooperations-
inhalte kdnnten bei spielsweise der Einsatz einer FMEA oder eines DoE sein.

Zur Nutzung offentlicher Mitte ist es meist unabdingbar, einen Antrag fur ein Forschungs-
projekt zu schreiben.

Die in Bild 3.9 dargestellten und zuvor beschriebenen Ziele konnten ggf. noch weiter
untergliedert werden. Auch konnten noch zusétzliche Kooperationsziele eingesetzt werden.
Der gewdhlte Strukturierungsaufwand ist jedoch nach dem Prinzip ,so genau, wie notig®
gewdahlt worden, mdglichst ohne die Aussagefahigkeit der Gliederung zu mindern.

3.4.2. Darstellung der Kooperationsinhalte

Ein Tel der Inhalte einer FUE-Kooperation ist schon im Kapitel 1 vorgestellt worden.
Zusammenfassend sind ale fir das hier vorgestellte Gesamtverfahren ausgewahlten
Kooperationsinhalte in Bild 3.10 dargestellt. Diese Kooperationsinhalte sind fir die
Anwendungsfélle ,, Fertigungsprozefineuentwicklung® und ,, Fertigungsprozef3weiterentwick-
lung® geeignet. Falls mit dem Gesamtverfahren andere Anwendungsfélle bearbeitet werden
sollen, so sind die Kooperationsinhalte zu dndern. Von dieser Anderung sind dann aber neben
der Korrelationsmatrix und dem ,Dach” dieses HOQ auch die Eingangsgréf3en der beiden
anderen HoQ des Gesamtverfahrens betroffen.
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Bild 3.10: Ausschnitt aus dem @-HoQ: FuE-Kooperationsinhalte
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Inhalte einer FUE-K ooperation sind meist in erster Linie (neben der Nutzung von ggf. sehr
teuren Spezialmaschinen) der Einsatz von Mitarbeitern. Hierbei ist nicht nur der Einsatz von
Mitarbeitern des eigenen Unternehmens zu beachten, sondern vielmehr auch der Einsatz von
Mitarbeitern der Forschungseinrichtung. Desweiteren kann es ein Inhalt der FUE-K ooperation
sein, die Mitarbeiter des Unternehmens nicht direkt mit in der Entwicklung einzusetzen,
sondern die Mitarbeiter schulen zu lassen. Aus diesen Aspekten ergeben sich die ersten vier
Kooperationsinhalte im Bild 3.10.

Ein weiterer wichtiger Inhalt einer FUE-K ooperation, bei der eine neue Technologie in einem
Unternehmen eingefuhrt werden soll, ist die Durchfihrung von Versuchen. Hier wird mit den
néchsten beiden Aspekten bewertet, ob die Versuche vorrangig auf Anlagen des eigenen
Unternehmens oder auf Anlagen der Forschungseinrichtung durchgeftihrt werden sollen.

Durch den Einsatz von Methoden kann die Einflhrung einer Technologie stark erleichtert
werden. Insbesondere der Einsaiz von FMEA oder DoE zur Fehlervermeidung, zur
Verringerung von Versuchen oder zur Unterstitzung von Fahigkeitsuntersuchungen
vereinfachen die Erreichung des Kooperationszieles. Auch der Einsatz eines gezielten
Projektmanagements kann diese Aufgabe unterstiitzen.

Ein weiterer Aspekt fur die Einfihrung einer Technologie im Unternehmen im Rahmen einer
FUE-Kooperation ist der Einsatz von Software. Hier kann es Inhalt der Kooperation sein,
maoglichst preiswerte Software zu nutzen, Standardsoftware zu nutzen, Spezialsoftware
einzusetzen oder ggf. sogar Spezial software im Rahmen der Kooperation zu entwickeln.

Neben dem Einsatz von Software ist insbesondere bel der hier gegebenen Aufgabenstellung
der Einsatz geeigneter Anlagen wichtig. Hier wird einerseits bewertet, ob es sinnvoller ist, die
Anlagen der Forschungseinrichtung oder des Unternehmens zu nutzen. Andererseits wird aber
auch bewertet, ob mdglichst preiswerte Anlagen verwendet werden sollen, oder ob sogar
Anlagen speziell fur diesen Anwendungsfall entwickelt werden sollen.

Um mdglicherweise Fordergelder der offentlichen Hand zu nutzen, sollte ein Kooperations-
inhalt die Erstellung eines entsprechenden Antrags hierfur sein. Weitere Kooperationsinhalte
koénnen die Erstellung von Verdffentlichungen tber die Kooperation bzw. deren Ergebnisse
sein. Im Gegensatz hierzu kann allerdings auch die Wahrung von Geheimhaltung Inhalt der
FUE-K ooperation sein.

3.4.3. Gegenseaitige Beeinflussung der K ooper ationsinhalte

Der paarweise Vergleich (Dach des HoQ) zeigt potentielle Beeinflussungen der
K ooperationsinhalte untereinander auf. Die gegenseitige Beeinflussung der einzelnen Inhalte
wird durch eine funfklassige Skala von -2=stark negativ bis +2=stark positiv differenziert.
Das Dach des HoQ und die Inhalte von FUE-K ooperationen sind in Bild 3.11 dargestellt.
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Bild 3.11: Ausschnitt aus dem @-HoQ: Gegenseitige Beeinflussung der FUE-
Kooperationsinhalte (Dach des HoQ)

Diese gegenseitige Beeinflussung der Kooperationsinhalte wird erst nach der Durchfiihrung
des Gesamtverfahrens fir den Anwender interessant. Erst dann kann er feststellen, welche
Inhalte fur seinen Anwendungsfall relevant sind. Dann erst sollte er auch prifen, ob sich diese
Inhalte gegenseitig (positiv oder negativ) beeinflussen.

3.4.4. Erstellung der Bezieghungsmatrix

Die Korrelation zwischen den Kooperationszielen und den Kooperationsinhalten (siehe Bild
3.12) wird durch eine flinfklassige Bewertungsskala ausgedriickt. Dabel entspricht die Note
,0“ ener schwachen und die Note ,4“ ener starken Korrelation der zu untersuchenden
Begriffe. Diese feste, sich nicht verdndernde Quantifizierung, gibt an, wie stark die
Korrelation der einzelnen Aspekte miteinander sind. Sollten vom Anwender Kooperations-
ziele oder —inhalte verandert werden, so ist auch die Korrelationsmatrix zu andern.

Um einzelnen Kooperationszielen nicht eine Uberproportionale Gewichtung zuzugestehen,
werden nach der Bewertung entsprechend der funfklassigen Bewertungsskala die Be-
wertungen eines jeden Kooperationszieles (d.h. die einzelnen Zeilen) aufsummiert. Durch
diese Zeilensumme werden die einzelnen Bewertungen innerhalb der Zeile geteilt und mit 100
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multipliziert. Durch diese Verrechnung wird vermieden, dal3 Kooperationsziele, die viele
Korrelationen mit Kooperationsinhalten besitzen, Ubermafig stark in die Bewertung Einfluf3
nehmen.
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Bild 3.12: Ausschnitt aus dem @-HoQ: Korrelationsmatrix

3.4.5. Bedeutunqg der K ooperationsinhalte

Die Bedeutung der Kooperationsinhalte beinhaltet die Gewichtung der Unternehmensziele mit
jeder einzelnen K ooperationsinhaltspalte der Korrelationsmatrix.

Die eigentliche Berechnung erfolgt unter der mathematischen V orschrift:

K; =0, -k;  =Produktaus Korrelationswert - und Gewichtungsfaktor (Spalte 2)
KS, = z K, = Spatensummeder Produkte
J
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Hierbel ist g der vom Anwender (das Gesamtinstrumentarium durchfihrende Unternehmen)
vergebene Gewichtungsfaktor (in der 2. Spalte des HoQ) fur die einzelnen Kooperationsziele
in der jeweiligen Zeilei. k;j ist der Korrelationsfaktor der j-ten Kooperationsinhaltspalte mit
der i-ten Kooperationszielezeile. KS ist die Spaltensumme der Produkte Kj; fir die j-te Spalte.
Die gewichteten Spaltensummen (KS) ergeben die vorlaufigen Ausgangsgrofien des HoQ.

Um den enzelnen Kooperationsinhaten nicht eine Uberproportionale Gewichtung
zuzugestehen, werden die Bewertungen eines jeden Kooperationsinhaltes (d.h. die einzelnen
Werte in den jeweiligen Spalten) aufsummiert. Durch diese Spatensumme werden die
gewichteten Spaltensummen (KS) geteilt und mit 100 multipliziert. Diese Verrechnung
verfascht nicht die QFD, sondern ermdglicht allen Kooperationsinhalten die gleiche
Ausgangsbasis unabhdngig davon, wieviele Korrelationen sie mit Kooperationszielen
besitzen.

Theoretisch konnte an dieser Stelle auch leicht eine Rangfolge der einzelnen Kooperations-
inhalte ermittelt werden. Dafir den Einsatz in den folgenden HoQ jedoch als Eingangsgrofien
Gewichtungsfaktoren bendtigt werden, wird hier nicht mit einer Rangfolge weitergerechnet,
sondern mit den hier berechneten Ausgangsgroéfien des Ziele-Inhalte-HoQ.

3.5. DasHoQ zur Ermittlung der strukturellen Kooperationsmerkmale
(@-HoQ)

Auch bei dieser Erstellung des HoQ ist vorrangig zu kldren ,Was wird wie (oder womit)
erreicht?”. Grundsétzlich werden die ,Was‘-Aspekte in die Zeilen eingetragen, wahrend die
» Wie"-Aspekte in die Spalten einzutragen sind. Das Bild 3.13 verdeutlicht diese Tatsache fir
das HoQ zur Ermittlung der strukturellen Kooperationsmerkmale (@-HoQ). Hier werden die
K ooperationsinhalte (Zeilen) durch die strukturellen K ooperationsmerkmal e erreicht.

struk. Koop.-
WIE Merkmale
%)
c
2 ) |2
2=
< S's
=
o
o
X

Bild 3.13:,, Was* und ,, Wie" fur das HoQ zur Ermittlung der strukturellen
Kooper ationsmerkmale (@-HoQ)
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3.5.1. Darstelung der FUE-K ooper ationsinhalte und ihre Gewichtung

Die Eingangsgrofzen fur dieses HoQ sind die Ergebnisse des in Kapitel 3.4 beschriebenen
HoQ zur Ermittlung der Kooperationsinhate (@-HoQ). Hier werden die Kooperationsinhalte
als Eingangsgrofien genutzt. Die Gewichtung ergibt sich aus den ermittelten Bewertungen des
0-HoQ. Die EingangsgroRen sind beispielhaft in Bild 3.14 dargestellt. Die
K ooperationsinhalte wurden bereitsin Kapitel 3.4.2 hinreichend diskutiert.
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Bild 3.14: Ausschnitt aus dem &-HoQ: FUE-Kooperationsinhalte als Eingangsgr63en
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3.5.2. Darstdlung der strukturelen Merkmale einer FUE-K ooper ation

Die Merkmale von FuE-Kooperationen sind grundlegend im Kapitel 2 diskutiert worden.
Grundlage fur die Auswahl der Merkmae von Kooperationen, die in diesem Verfahren
verwendet werden, ist die morphologische Einteilung von Merkmaen fur FuE-
Kooperationen, welche in Bild 2.8 dargestellt wurde. Aus dieser morphologischen Einteilung
wurden die in Bild 3.15 dargestellten Merkmale ausgewahlt und zum Teil erganzt. In dem
hier beschriebenen HoQ werden die Bezeichnungen der einzelnen Merkmale vernachl&ssigt
und nur noch die einzelnen Auspragungen der Merkmale benutzt. Hierdurch ist die
Darstellung der gegenseitigen Beeinflussungen innerhalb des Daches des HoQ erleichtert
maoglich.
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Bild 3.15: Ausschnitt aus dem @-HoQ: Strukturelle Merkmale einer FUE-Kooperation

Fur die einzelnen Kooperationsmerkmale werden wie in Bild 2.8 einzelne Auspragungen
vorgeschlagen. Als Ergebnis des Verfahrens wird somit ein Ranking von Auspragungen der
einzelnen Merkmal e entwickelt.

Die Intensitdt der FUE-Kooperation [I] kann von einer unverbindlichen Zusammenarbeit
bis hin zu einem gemeinsamen Vorgehen reichen. Die Auspragungen zur Art der Bindung
[1V] kénnen entweder aus einer nichtvertraglichen Abmachung oder aus einer vertraglichen
Abmachung bestehen.

Bel der Funktionenaufteilung [I1] wird geklart, ob Funktionen gemeinsam in Projekten
vollzogen werden, ob eine Funktionsspezialisierung oder eine Funktionsteilung stattfinden
sollte.

Bel dem Merkmal , Zutrittsmdglichkeiten [I11]* wird entschieden, ob noch weitere Partner
erwiinscht sein sollten, oder ob die Kooperation as ,, closed shop® zu fiihren ist. Uber die Aus-
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pragungen der ,Anzahl der Partner [V]“ wird hier auch eine mogliche Partneranzahl
vorgeschlagen.

Die zeitliche Bindungsintensitat [VI] wird zwischen den Auspragungen einer sporadischen
K ooperation und einer Kooperation ohne zeitliche Beschrankung beschrieben.

Die letzten beiden Spalten geben mogliche sinnvolle zusédtzliche Kooperationspartner
[VII], [VIII] an. Zum Tell ist es sinnvall, ein Unternehmen zur Softwareerstellung oder einen
Anlagenbauer mit in die Kooperation einzubeziehen.

Die hier beschriebenen strukturellen Merkmale einer FUE-Kooperation konnen ggf. vom
Anwender des Gesamtinstrumentariums weiter untergliedert oder erganzt werden. Hierbei ist
jedoch zu beachten, daf? in diesem Fall eine Anderung der Korrelationsmatrix und des Daches
des HoQ erfolgen muf3.

3.5.3. Gegenseaitige Beaeinflussung der strukturellen Merkmale einer FUE-K ooper ation

Der paarweise Vergleich (Dach des HoQ) zeigt potentielle Beeinflussungen der strukturellen
Merkmale untereinander auf. Die gegenseitige Beeinflussung der einzelnen Merkmale wird
durch eine funfklassige Skala von -2=stark negativ bis +2=stark positiv differenziert. Das
Dach des HoQ und die strukturellen Merkmale einer FUuE-Kooperation sind in Bild 3.16
dargestellt.
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Bild 3.16: Ausschnitt aus dem @&-HoQ: Gegenseitige Beeinflussung der strukturellen
Merkmale einer FUE-Kooperation

Diese gegenseitige Beeinflussung der strukturellen Merkmale einer FUE-Kooperation wird
erst nach der Durchfihrung des Gesamtverfahrens fur den Anwender interessant. Erst dann
kann er feststellen, welche strukturellen Merkmale fur seinen Anwendungsfall relevant sind.
Dann erst sollte er auch prifen, ob sich diese strukturellen Merkmal e gegenseitig (positiv oder
negativ) beeinflussen.

3.5.4. Erstellung der Beziehungsmatrix

Die Korrelation zwischen den Kooperationsinhalten und den strukturellen Merkmalen einer
FuE-Kooperation (siehe Bild 3.17) wird durch eine flnfklassige Bewertungsskala
ausgedriickt. Dabei entspricht die Note ,,0 einer schwachen und die Note ,4" einer starken
Korrelation der zu untersuchenden Begriffe. Diese feste, sich nicht verandernde
Quantifizierung, gibt an, wie stark die Korrelation der einzelnen Aspekte miteinander sind.
Sollten vom Anwender Kooperationsinhalte oder strukturelle Merkmale verandert werden, so
ist auch die Korrelationsmatrix zu &ndern.

Um einzelnen Kooperationsinhalten nicht eine Uberproportionale Gewichtung zuzugestehen,
werden nach der Bewertung entsprechend der finfklassigen Bewertungsskala die
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Bewertungen eines jeden Kooperationsinhaltes (d.h. die einzelnen Zeilen) aufsummiert.
Durch diese Zeilensumme werden die einzelnen Bewertungen innerhalb der Zeile geteilt und
mit 100 multipliziert. Diese Verrechnung verfascht nicht die QFD, sondern ermdglicht allen
Kooperationsinhalten die gleiche Ausgangsbasis unabhangig davon, wieviele Korrelationen
sie mit Kooperationszielen besitzen.
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Bild 3.17: Ausschnitt aus dem &-HoQ: Korrelationsmatrix
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3.5.5. Bedeutung der strukturellen Merkmale einer FUE-K ooper ation

Die Bedeutung der strukturellen Merkmale beinhaltet die Gewichtung der
Kooperationsinhalte mit jeder einzelnen Spalte der strukturellen Merkmale der
Korrelationsmatrix. Die eigentliche Berechnung erfolgt analog zur Berechnung im @-HoQ.

Theoretisch konnte an dieser Stelle auch leicht eine Rangfolge der einzelnen strukturellen
Merkmale ermittelt werden. Da fur die weitere Verrechnung mit ermittelten Faktoren der
Schwierigkeiten zur Erflllung der strukturellen Merkmale jedoch Gewichtungsfaktoren
benttigt werden, wird hier nicht mit einer Rangfolge weitergerechnet, sondern mit den hier
berechneten Ausgangsgrofien der Korrelationsmatrix.

Die in den Kapiteln 3.5.5 und 3.5.6 beschriebenen Aspekte werden mit dem Bild 3.18
verdeutlicht.
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Bild 3.18: Ausschnitt aus dem @-HoQ: Strukturelle Merkmale und die Schwierigkeit ihrer
Umsetzung

3.5.6. Ermittlung der Schwierigkeit der Umsetzung der strukturellen K ooperations-
merkmale

Zur Anpassung an realistische Betriebsgegebenheiten mufld man den Schwierigkeitsgrad der
Umsetzung zur Redisierung im das Gesamtinstrumentarium anwendenden Unternehmen
(Anwender) der errechneten strukturellen Merkmale mit berticksichtigen. Dies bedeutet, dal3
der Aufwand zum Erreichen der idealen Zusammenarbeitsform quantifiziert werden muf3.
Diese Quantifizierung erfolgt mit der folgenden Skala.

e 5=gsehrleicht erreichbar fir das anwendende Unternehmen
e 4 =leicht erreichbar fir das anwendende Unternehmen

e 3 =earreichbar fir das anwendende Unternehmen
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e 2 =schwer erreichbar fur das anwendende Unternehmen

e 1 =sehr schwer erreichbar fir das anwendende Unternehmen

Zur eigentlichen Bewertung der Zusammenarbeits-Umsetzbarkeit ist Uberwiegend eine
grotmogliche Kenntnis der betriebstechnisch vorherrschenden Strukturen und Kennwerte
mal3gebend, so dal3 die Erfassung dieser Werte nur von erfahrenen Firmenmitarbeitern und
deren Arbeitsgruppen mdoglich ist.

Nach der Aufwandsermittiung werden die Zellen der Zeile der Bedeutung der strukturellen
Merkmale einer FuE-Kooperation mit denen der Umsetzungs-Schwierigkeits-Zeile
multipliziert.

Die sich aus dieser Multiplikation ergebenden Werte missen jetzt innerhalb der
entsprechenden Merkmalsgruppe gesehen werden. Innerhalb einer Merkmalsgruppe sollte
dann das Merkmal mit der hochsten Punktzahl berticksichtigt werden.

Fur eine weitergehende Erléauterung des Gesamtinstrumentariums werden insbesondere im
Kapitel 4 EingangsgrofRen (Gewichtung im @-HoQ) und demenstprechende Zwischen-
resultate dargestellt. Im Kapitel 3 wird nur der feststehende Inhalt des Gesamt-
instrumentariums (ohne Beispielgrofien) dargestellt.

3.6. Das HoQ zur Ermittlung der inhaltl. Merkmale der Kooperations-
partner (©-HoQ)

Auch bel dieser Erstellung des HoQ ist (wie bei den beiden vorherigen HoQ) vorrangig zu
kldren ,Was wird wie (oder womit) erreicht?*. Grundsétzlich werden die , Was‘-Aspekte
in die Zeilen eingetragen, wéhrend die , Wie“-Aspekte in die Spalten einzutragen sind. Das
Bild 3.19 verdeutlicht diese Tatsache fur das HoQ zur Ermittlung der inhaltlichen Merkmale
der Kooperationspartner (©-HoQ). Hier werden die Kooperationsinhate (Zeilen) durch die
Merkmale der Forschungseinrichtung erreicht.

inhaltl. Merkmale

WI E d. Forschungs-

einrichtung

WAS

Inhalte

Kooperations-

Bild 3.19:,, Was* und ,, Wie" fUr das das HoQ zur Ermittlung der inhaltlichen Merkmale der
Kooperationspartner (©-HoQ)
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3.6.1. Darstelung der FUE-K ooper ationsinhalte und ihre Gewichtung

Die Eingangsgrofien fir dieses HoQ sind die Ergebnisse des in Kapitel 3.2 beschriebenen ©-
HoQ. Hier werden die Kooperationsinhalte als Eingangsgrof3en genutzt. Die Gewichtung
ergibt sich aus den ermittelten Bewertungen des ©@-HoQ. Die Eingangsgrofen sind
beispielhaft in Bild 3.20 dargestellt. Die Kooperationsinhalte wurden bereits in Kapitel 3.4.2
diskutiert.

AN
Z AN
|
&
=
S
E GJI
£ m
&
< sl
.
S 5
2
5 |
>
geringer Einsatz von Mitarbeitern —
der FE T
hoher Einsatz von Mitarbeitern 3
der FE |
Einsatz eigener Mitarbeiter v
i
Schulung eigener Mitarbeiter -
]
Versuchsdurchfiihrung bei der
4
FE |
Versuchsdurchfuihrung auf P
eigenen Anlagen ,
1
Einsatz FMEA -
J
Einsatz DOE 1 |
Einsatz Projektmanagement '
]
Verwendung von Spezialsoftware ~
Preiswerte Software gleicher
- 1
Qualitat verwenden
Preiswerte Anlagen verwenden '
]
Antrag fur Forschungsprojekt '
schreiben <
Anlage flr diese Technologie 2
entwickeln |
Veroffentlichungen erstellen '
]
Geheimhaltung wahren v
Spezialsoftware entwickeln 2
Standardsoftware nutzen '
]
Pedeiting der inhall Merlkmal=

[T S B (SRR L U

Bild 3.20: Ausschnitt aus dem &-HoQ: FUuE-Kooperationsinhalte als Eingangsgro3en
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3.6.2. Darstellung der inhaltlichen Merkmale einer For schungseinrichtung

Genau wie Unternehmen lassen sich auch Forschungseinrichtungen anhand vieler Merkmale
charakterisieren und beschreiben. Fur die Beurteilung der Auspragungen der Merkmale einer
FUE-Kooperation sind aber nur eine relativ kleine Anzahl von Merkmalen fir den hier
geforderten Einsatzfall sinnvoll einsetzbar. Die fur diese Aufgabe ausgewahlten Merkmale
einer Forschungseinrichtung werden in Bild 3.21 dargestellt. Da hier nur Kooperationen
zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen (Universitéten, Fachhochschulen,
Forschungsgesellschaften, Laboren, Vereinen u.d.) betrachtet werden, beschranken sich die
Merkmale sinnvollerweise auf die folgenden beispielhaft dargestellten Kriterien.
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Bild 3.21: Ausschnitt aus dem @&-HoQ: Inhaltliche Merkmale

Je nach Art und Umfang des FUE-Projektes spielt die Ausstattung der Forschungseinrichtung
eine besondere Rolle. So kann es wichtig sein, dal3 das Partnerinstitut Uber entsprechende
Mef3- und Prifressourcen bzw. Versuchsstande verfigt. In diesem Zusammenhang kénnen
auch weitere potentielle Partner des Instituts, die Tests und Prifungen durchfihren kdnnen,
von Bedeutung sein.

Zusdtzlich spielt die ,, Computerausstattung” (Grundausstattung) des Instituts je nach
Aufgabenstellung eine wichtige Rolle. Es kann wichtig sein, dal’3 genligend Computer und
erforderliche Hardware mit ausreichender Leistung zur Verfiigung stehen. Aul3erdem spielt
die Verwendung entsprechender Software ebenfalls eine Rolle. Einerseits sollten die
entsprechenden Mitarbeiter des Instituts mit der Software vertraut sein, und andererseits muf3
sichergestellt sein, dai3 die Ergebnisse in den an der Kooperation beteiligten Unternehmen
genutzt werden kénnen (Kompatibilitétsprobleme). Falls Spezial software genutzt werden soll,
so sollte diese auch in der Forschungseinrichtung verfligbar und nutzbar sein.
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Insbesondere bei FUE-K ooperationen sind entsprechende Mitarbeiterkapazitaten wichtig. Hier
ist alerdings weniger die Groél3e einer Forschungseinrichtung gefragt sondern vielmehr die
frelen Mitarbeiterkapazitdten im gefragten Bereich. Gleiches gilt fir entsprechende
Schulungskapazitaten. Eine gewisse ,, Praxisnahe der Mitarbeiter” kann ebenfalls von Vorteil
fur die FUE-K ooperation sein. Das bedeutet, dal? die mit dem Kooperationsprojekt betrauten
Mitarbeiter praxisorientiert an dem Projekt arbeiten. AuRRerdem sollten diese Mitarbeiter
bereits Praxiserfahrung gesammelt haben.

Ein wichtiges Merkmal fur Forschungseinrichtungen als Kooperationspartner bei FuE-
K ooperationen ist das vorhandene Know-how. Hier ist einerseits das Know-how im gefragten
Bereich von grol3er Wichtigkeit. Andererseits kann aber auch Know-how im Bereich des
Projektmanagements oder der Durchfiihrung und Anwendung von DOE oder FMEA gefragt
sein. Ein Indiz fUr die Erfahrung ist moglicherweise die Anzahl der Neuentwicklungen in der
Vergangenheit (evtl. Patente oder neue Produkte). Wichtig in diesem Zusammenhang konnen
auch Referenzen von Kunden, Lieferanten oder anderen Kooperationspartnern bzw.
Veroffentlichungen sein.

Fur gewisse Anwendungsféle kann es sinnvoll sein, wenn die Forschungseinrichtung in der
Nahe des Unternehmens liegt. Dieser Punkt ist wichtig fur die Frage, ob gemeinsam an einem
Standort geforscht bzw. entwickelt wird oder ob nur ein standiger Erfahrungs- und
Ergebnisaustausch betrieben wird. Bel einer Forschung und Entwicklung an einem Ort
mussen fur die Mitarbeiter der Unternehmen entsprechende Arbeitspléize und -mittel
bereitgestellt werden. Auch solche trivialen Dinge wie beispielsweise die Fahrtkosten der
Mitarbeiter, die nicht in ,ihrem* Unternehmen arbeiten, missen bel Entscheidungen
berticksichtigt werden.

Ein weiterer Aspekt, der zur Erreichung der ermittelten Kooperationsinhalte beachtenswert
sein kann, ist die Frage, ob die Forschungseinrichtung eher eine umfassende Problemlsung
anbieten kann, oder ob sie tendenziell eher eine Gruppe von Spezialisten enthélt. Gleiches gilt
far den Aspekt der Marktorientierung. Hier stellt sich die Frage, ob die Forschungseinrichtung
eher an einer Vermarktung der Ergebnisse interessiert ist oder nicht.

Fur eine Kooperation kann es forderlich sein, wenn die Partner sich gegenseitig als (interne)
Kunden bzw. Lieferanten verstehen. Eine starke ,, Kundenorientierung bzgl. der Koopera-
tionspartner kann hier bewertet werden.

Falls die Kooperation mit einer starken Prasenz in der (Fach-) Offentlichkeit einhergehen soll,
ist es moglicherweise vorteilhaft, wenn die Forschungseinrichtung ein gutes Renommee in
dem gefragten Bereich besitzt. Fir einige Kooperationen kann es vorteilhaft sein, wenn die
Forschungseinrichtung offentlich forderbar ist.
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Die hier beschriebenen inhatlichen Merkmale einer Forschungseinrichtung kénnen ggf. vom
Anwender des Gesamtinstrumentariums weiter untergliedert oder erganzt werden. Hierbei ist
jedoch zu beachten, dai3 in diesem Fall eine Anderung der Korrelationsmatrix und des Daches
des HoQ erfolgen muf3.

3.6.3. Gegenseitige Beeinflussung der inhaltlichen Merkmale einer Forschungs-

einrichtung
Der paarweise Vergleich (Dach des HoQ) zeigt potentielle Beeinflussungen der inhaltlichen
Merkmale einer Forschungseinrichtung untereinander auf. Die gegenseitige Beeinflussung der
einzelnen Merkmale wird durch eine flnfklassige Skala von -2=stark negativ bis +2=stark
positiv differenziert. Das Dach des HoQ und die inhaltlichen Merkmale einer Forschungs-
einrichtung sind in Bild 3.22 dargestellt.
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Bild 3.22: Ausschnitt aus dem @©-HoQ: Gegenseitige Beeinflussung der inhaltlichen
Merkmale einer Forschungseinrichtung

Diese gegenseitige Beeinflussung der inhaltlichen Merkmale einer Forschungseinrichtung
wird erst nach der Durchfihrung des Gesamtverfahrens fir den Anwender interessant. Erst
dann kann er feststellen, welche inhaltlichen Merkmale fir seinen Anwendungsfall relevant
sind. Dann erst sollte er auch priifen, ob sich diese inhaltlichen Merkmal e gegenseitig (positiv
oder negativ) beeinflussen.
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3.6.4. Erstellung der Beziehungsmatrix

Die Korrelation zwischen den Kooperationsinhalten und den inhaltlichen Merkmalen einer
Forschungseinrichtung (siehe Bild 3.23) wird durch eine flnfklassige Bewertungsskala
ausgedriickt. Dabei entspricht die Note ,,0* einer schwachen und die Note ,4" einer starken
Korrelation der zu untersuchenden Begriffe. Diese feste, sich nicht verandernde
Quantifizierung, gibt an, wie stark die Korrelation der einzelnen Aspekte miteinander sind.
Sollten vom Anwender Kooperationsinhalte oder inhaltliche Merkmale verandert werden, so
ist auch die Korrelationsmatrix zu &ndern.

Um einzelnen Kooperationsinhalten nicht eine Uberproportionale Gewichtung zuzugestehen,
werden nach der Bewertung entsprechend der finfklassigen Bewertungsskala die
Bewertungen eines jeden Kooperationsinhaltes (d.h. die einzelnen Zeilen) aufsummiert.
Durch diese Zeilensumme werden die einzelnen Bewertungen innerhalb der Zeile geteilt und
mit 100 multipliziert. Durch diese Verrechnung wird vermieden, dal3 K ooperationsinhalte, die
viele Korrelationen mit den inhatlichen Merkmalen besitzen, UbermdRig stark in die
Bewertung Einflu® nehmen.
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Bild 3.23: Ausschnitt aus dem ©-HoQ: Korrelationsmatrix (ohne Bedeutung der inhaltl.

Merkmale)

3.6.5. Bedeutung der inhaltlichen M erkmale einer Forschungseinrichtung
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Schulung eigener Mitarbeiter 1 1 1 1 1 (41| 4 1 1 1 (3|3 2 3 1 0 1
Versuchsdurcl;ghrung bei der alals 3 3 1] a 1 1 3133 5 3 5 0 5
Versughsdurchfuhrung auf 0 2 2 1 2 1 3 1 1 2 5 3 5 0 5 0 5
eigenen Anlagen
Einsatz FMEA 1 1 1 1 2 1 4 1 4 3 3 2 3 1 2 0 2
Einsatz DOE 1 1 1 1 2 1 4 4 1 3 3 2 3 1 2 0 2
Einsatz Projektmanagement 1 1 1 1 2 1 2 1 1 (4|1 1 1 1 1 0 1
Verwendung von 1|l1|3]ala|1|2|2|2]|1]o|lo]|o]lo|lo|o]o
Spezialsoftware
Prelswertfe_soﬁware gleicher 1 1 3 1 1 1 2 1 1 110lo0 5 0 5 0 5
Qualitat verwenden
Preiswerte Anlagen verwenden 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 3 2 0 2 0 2
Antrag fur ForsghungsprOJekt 2 2 2 1 3 1 3 1 1 2 1 3 2 4 2 4 2
schreiben
Anlage fur d|e§e Technologie 2 2 2 2 3 1| a 1 1 2 2 2 3 2 3lola
entwickeln
Verdffentlichungen erstellen 1 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1 2 2 413|134
Geheimhaltung wahren ofojlojofojo|lO0O|jO0O|jJ]OfO]j]O)|O[O]|]O|4]|]0]S3
Spezialsoftware entwickeln 212|3|4(3|1|4|1|212|2|2|3|2|0(3]|]0]|4
Standardsoftware nutzen 0 0410 0 0 1 0 0 o(0|O0)|0{|O 1 0 1
F eutunr der  altl. M~ *male
ek e

Die Bedeutung der inhatlichen Merkmale einer Forschungseinrichtung beinhaltet die
Gewichtung der Kooperationsinhalte mit jeder einzelnen (inhaltlichen) Merkmalsspalte der
Korrelationsmatrix. Die eigentliche Berechnung erfolgt analog zur Berechnung im @-HoQ.
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Theoretisch kdnnte an dieser Stelle auch leicht eine Rangfolge der einzelnen inhaltlichen
Merkmale einer Forschungseinrichtung ermittelt werden. Da fir den Einsatz in der folgenden
» Lieferantenbewertung” jedoch als Eingangsgrofden Gewichtungsfaktoren bentétigt werden,
wird hier nicht mit einer Rangfolge weitergerechnet, sondern mit den hier berechneten
Ausgangsgroéfien des ©-HoQ.

3.7. Adaption und Einsatz der Lieferantenbewertung zur Bewertung
potentieller FUE-K ooper ationspartner

Um potentielle Partner fir FUE-K ooperationen moglichst objektiv beurteilen zu kénnen, wird
ein Verfahren zur Lieferantenbewertung as Grundlage fir das hier entwickelte Instrument zur
Auswahl von Kooperationspartnern eingesetzt.

Hierzu wird in einem ersten Schritt aus der Vielzahl der in der Literatur beschriebenen
Lieferantenbewertungsverfahren (vergl. Kapitel 2.4.3) entsprechend ausgewahlter Kriterien
das fur diese Aufgabe geeignetste Verfahren ausgewahlt. Im nachsten Schritt wird dieses
Verfahren speziell fur die Aufgabe der Auswahl von Kooperationspartnern weiterentwickelt.

Eingangsgrofien fur das weiterentwickelte Verfahren sollen die Ausgangsgrof3en aus dem ©-
HoQ sein, d.h. die Auswahlkriterien und ihre Gewichtung werden aus vorangegangenen
Schritten des Gesamtinstrumentariums vorgegeben. AusgangsgrofRe fur das adaptierte
Verfahren ist ein Ranking potentieller FUE-K ooperationspartner beztiglich der Erfullung der
0.g. inhaltlichen Forderungen / Merkmale.

3.7.1. Auswahl eines geeigneten Bewertungsver fahrens

Die Auswahl des zur Erfullung der Anforderungen geeignetsten Bewertungsverfahrens wird
mittels einer Matrix getroffen. In der horizontalen Achse werden die Anforderungen an das
auszuwdhlende Verfahren und in der vertikaen Achse die verschiedenen Verfahren
aufgefuhrt.

Aus diversen Gespréchen mit Entscheidungstrdgern aus der Praxis werden die folgenden
Anforderungen an das Verfahren ausgewahlt:

e dieeinfache Handhabbarkeit des Verfahrens,

o dieflexible Auswahl der Kriterien,

e eine mogliche Gewichtung der einzelnen Kriterien,

e die manuelle Durchfihrbarkeit des Verfahrens bzw. relativ leichte Umsetzbarkeit mit
Hilfe von Standardsoftware (M S-Office) und

e dieDifferenzierung der Kriterien.
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Um bei den Anwendern eine breite Akzeptanz fir das Verfahren zu erreichen, wird als erste
Anforderung die einfache Handhabung des Systems gefordert, d.h., dal3 das Verfahren leicht
durchfihrbar sein muf3 und nicht durch komplizierte Vorgange Verwirrung stiften darf. Sollte
diese Anforderung von dem Verfahren nicht erflllt werden, so besteht die Gefahr, dai? das
Verfahren von den potentiellen Anwendern nicht genutzt wird.

Desweiteren sollte das Verfahren zur Auswahl von Kooperationspartnern fir FuE-
Kooperationen nicht schon bel seiner Einflihrung an die Grenze seiner Leistungsfahigkeit
stoflen. Es mul3 also ausbauféhig sein, insbesondere die Anzahl der Anforderungskriterien
sollte erweiterbar sein. Die Anforderungskriterien und die Gewichtungen der Anforderungs-
kriterien sollen relativ leicht auszutauschen bzw. zu andern sein, um bel einer mdglichen
Anderung der Unternehmenspolitik schnell reagieren zu kénnen. Auch vor dem Hintergrund,
dal3 das Verfahren in einem Gesamtinstrumentarium zum Einsatz kommt, in welchem die
Auswahlkriterien von vorgel agerten Schritten festgelegt werden, mussen die Auswahlkriterien
leicht austauschbar und veranderbar sein.

Es mul3 die Moglichkeit bestehen, die Anforderungskriterien zu differenzieren, d.h. es sollten
nicht nur ,gut — mittel — schlecht* zu vergeben sein. Auf3erdem muissen die Kriterien zu
gewichten sein, da a's Eingangsgrofien gewichtete Auswahlkriterien aus dem ©-HoQ dienen.

Das gesamte Verfahren sollte manuell bzw. mit Hilfe von Standardsoftware (MS-Office)
durchfihrbar sein, da bei der Zielgruppe dieses Verfahrens (kleine und mittlere Unternehmen)
meist keine spezielle Rechnerunterstiitzung in diesem Bereich anzutreffen ist.

Das Bild 3.24 zeigt die Bewertungsmatrix fur die Auswahl des Bewertungsverfahrens mit der
jeweiligen Bewertung nach den Anforderungskriterien fir die einzelnen Bewertungs-
verfahrenstypen.
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Einfache Hand- Flexible . Differenzierung
) Gewichtung der Manuell der
habbarkeit des | Auswahl der o "
S Kriterien durchfihrbar | Anforderungs-
Verfahrens Kriterien o
kriterien
3-Noten-System ++ + -- ++
Noten- Qual.
+ + -- ++
systeme Notensystem
Indexsystem + + -- ++
Hochstpunktzahl- . . . N
verfahren
Punkt- P i
bewertungs- rozentbewer- + - ++ - ++
tungsverfahren
verfahren
Scoring-Modelle + - ++ + +
Quotienten-
+ + -- + +
verfahren
sonstige Kennzahlen- + T+
Verfahren verfahren
Nutzwertanalyse -- + ++ -- ++

Bild 3.24: Auswahlmatrix fir das Bewertungsverfahren

Legende: ++  voll eflllt
+ erfullt
- bedingt erfillt
-- nicht erfallt

Hierbei falt auf, daid die Verfahren der Notensysteme ausscheiden, da bei der Beurteilung der
potentiellen Kooperationspartner die verschiedenen Kriterien gewichtet werden sollten. Das
Quotientenverfahren fallt wie das Kennzahlenverfahren wegen der fehlenden Gewichtung
ebenfalls aus der Betrachtung heraus.

Da das auszuwahlende Verfahren einfach zu handhaben sein soll, féllt die Nutzwertanalyse
aus. Somit kommen hier nur noch die Punktbewertungsverfahren in Betracht. Obwohl die
Punktbewertungsverfahren das Kriterium ,Flexible Auswahl der Kriterien“ nur bedingt
erfullen, werden diese aufgrund ihrer Uberlegenheit in den anderen Auswahlkriterien hier
bevorzugt.

Aufgrund der Tatsache, dal3 die Scoring-Modelle leicht manuell bzw. mit Standardsoftware
(MS-Office) leicht durchfihrbar sind, werden diese dem Prozentbewertungsverfahren und
dem Hochstpunktzahlverfahren vorgezogen und hier angewandi.

3.7.2. Die FUE-K ooperationspartnerbewertung

Die Kriterien in dem entwickelten Verfahren zur Bewertung von potentiellen FuE-
Kooperationspartnern werden durch die Ausgangsgréfen des ©-HoQ vorgegeben. Sie
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ergeben sich aus den ermittelten (inhaltlichen) Merkmalen der Forschungseinrichtung. Auch
die Gewichtung der einzelnen Merkmale sind aus dem vorgeschalteten HoQ vorgegeben.

Die Vorgehensweise ist wie folgt:

1) Die gewichteten Kriterien aus dem HoQ zur Ermittlung der inhaltlichen Merkmale der
Kooperationspartner (©-HoQ) werden als EingangsgrofRen genutzt. Zur erleichterten
Vorgehensweise soll das in Bild 3.25 dargestellte Formular genutzt werden. Mogliche
Veranderungen (z.B. durch gednderte Gewichtungen oder verénderte Korrelations-
matrizen) aus den vorhergehenden Schritten des Gesamtinstrumentariums missen an
dieser Stelle eingefuigt werden.

Bewertung fur eine FUE-Kooperation

Bewertete Forschungseinrichtung Bearbeiter
Kriterien
> |@
S |og
OEE R
§ 5%
0
Versuchseinrichtung im gefragten Bereich 176
MeR- und Prufressourcen im gefragten Bereich | 176
Computer Hardware (Leistung, 166
Geschwindigkeit, Kompatibilitat)
Spezialsoftware vorhanden 162
Freie Mitarbeiterkapazitaten im gefragten 184
Bereich (FE)
freie Schulungskapazitaten im gefragten 182
Bereich (FE)
Know-how im gefragten Bereich vorhanden 179
DOE-know-how vorhanden 182
FMEA-know-how vorhanden 182
Projektmanagement-know-how vorhanden 178
FE liegt in der Nahe 178
Spezialisten 185
umfassende Problemlésungen 185
renommierte FE im gefragten Bereich (nach
205
aullen)
stark kundenorientiert (bzgl. Koop.-partnern) 169
offentlich forderbare FE 287
stark marktorientierte FE 170

Gesamtpunktzahl

Bild 3.25: Aufbau des Bewertungsformulars (exemplarisch in der Gewichtungsspalte gefillt)
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2) Die Bewertung der Anforderungskriterien im Hinblick auf den Erfillungsgrad erfolgt mit
einem Punktwert, der einer Bewertungsskala entnommen wird. Jedes Kriterium wird mit
einer Zahl zwischen O (Kriterium nicht erfallt) und 4 (Kriterium voll erfllt) bewertet. Um
eine gemeinsame Grundlage fUr die Bewertung zu haben, wurde fir ale Kriterien eine
Referenzliste erstellt. Aus dieser Referenzliste ergeben sich die zu vergebenden Punkte fir
die Bewertungen. Die Referenzliste kann vom bewertenden Unternehmen so tibernommen
werden oder den eigenen Bewertungsvorstellungen entsprechend angepaldt werden.
Beispielhaft ist die Referenzlistein Bild 3.26 und Bild 3.27 dargestellt.

Die Auswahl der verwendeten Kriterien ist beispielhaft zu sehen und kann ggf. erganzt
werden. Vorrangig wurden hier digenigen Kiriterien ausgewahlt, Uber die leicht
Informationen zu erhalten sind, ohne den K ooperationspartner vor Durchfiihrung des Gesamt-
instrumentariums ansprechen zu missen. Aus diesem Grund werden z.B. Informationen Gber
Maschinen- oder Prozessféhigkeiten an dieser Stelle nicht in die Liste der Kriterien
aufgenommen, kdnnen aber bel Bedarf erganzt werden.
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3) Die Berechnung der Punktzahlen der einzelnen Kriterien erfolgt durch die Multiplikation
der Gewichtung (aus dem ©-HoQ) mit der Bewertung des Bearbeiters.

4) Anschliefiend wird die Summe der Punkte der einzelnen Kriterien ermittelt, um so die
Gesamtbewertung fir den Partner zu ermitteln (Scoring-Index). Die Forschungs-
einrichtung mit der héchsten Punktzahl stellt dabei den Partner fir die Kooperation dar,
welcher die meisten gewichteten inhaltlichen Merkmale / Forderungen erfillt.

Die hier vorgestellte Vorgehenweise sieht nicht den Einsatz von ,,K.O.-Kriterien* vor, da an
dieser Stelle davon auszugehen ist, dald Forschungsinstitute, die denkbare K.O.-Kriterien nicht
erfullen, auch insgesamt nur eine geringe Punktzahl erhalten werden.

3.8. Darstellung der Gesprachsgrundlagen

Da das in den vorangegangenen Unterkapiteln detailliert erlauterte Gesamtinstrumentarium,
wie in Bild 3.28 veranschaulicht, nach der Definition der Kooperationsziele und der Ist-
Anayse im Unternehmen aber vor einem ersten Gesprach (im Rahmen der , Gestaltung” der
Kooperation) mit dem potentiellen Kooperationspartner eingesetzt werden soll, dienen die
Ergebnisse des Gesamtinstrumentariums zur Vorbereitung der ersten Gesprache.

vor- Gestaltun Durch- um-
bereitung 9 fihrung gestaltung
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Bestimmung Suche und

Definition der Zielgerichtete der FUE- Bewertung
Kooperations- Ist-Analyse Kooperations- potentieller
ziele im Unternehmen mgrkmale FUuE-Kooperations-
hase 1.1 hase 1.2 Phase 1.4 Partner

Bild 3.28: Einordnung des Gesamtinstrumentariums in den Kooperationsabl auf

Um eine transparente Gespréchsgrundlage zu erhalten, werden die Ergebnisse des Gesamt-
instrumentariums Ubersichtlich auf einem Formblatt dargestellt. Dieses Formblatt ist in Bild
3.29 abgebildet und verdeutlicht in der oberen Héalfte das Ergebnis der Bewertung der
strukturellen Merkmale der angestrebten Kooperation und zeigt in der unteren Halfte mit den
Ergebnissen der inhaltlichen Bewertung der potentiellen Kooperationspartner deren Stérken
und Schwéachen fr die geplante Kooperation.
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Bild 3.29: Formblatt fir die Darstellung der Ergebnisse des Gesamtinstrumentariums als
Grundlage fir erste Gesprache mit dem potentiellen Kooperationspartner

In der oberen Haélfte werden die Gruppen der einzelnen strukturellen Merkmale Uber den
einzelnen strukturellen Merkmalen dargestellt. Darunter sind die ermittelten Gewichtungen
der einzelnen Merkmale zu sehen. Abschlief3end erfolgt fur jede Merkmal sgruppe eine Rang-
bildung, so dal} der Anwender sofort erkennen kann, welches Merkmal in den einzelnen
Gruppen zu bevorzugen ist. Anschlief3end sollte der Anwender noch einma das Dach des
entsprechenden HoQ betrachten und kontrollieren, ob die ermittelten Merkmale sich
gegenseitig (positiv oder negativ) beeinflussen.

In der unteren Halfte des Formblattes (Bild 3.29) sind fir jeden untersuchten potentiellen
Partner die Gesamtpunktzahl, sowie die ermittelten Punktzahlen jedes einzelnen inhaltlichen
Merkmals aufgefuhrt. Somit kann der Anwender sehr leicht einerseits den , besten® Partner
erkennen, aber andererseits auch die Starken und Schwéchen der anderen potentiellen Partner.
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3.9. Diskussion des entwickelten Gesamtinstrumentariums

Das in den vorangegangenen Unterkapiteln beschriebene Gesamtinstrumentarium zur
Unterstiitzung der Anbahnungsphase von Kooperationen zwischen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen &% sich von den Unternehmen vielseitig einsetzen. Durch die
Flexibilitét innerhalb der Teilverfahren (drel HoQs und ,, Lieferantenbewertung”) wird es den
anwendenden Unternehmen ermdglicht, dieses Gesamtinstrumentarium, wie hier beispielhaft
am Anwendungsfall einer Technologieneueinfihrung verdeutlicht, einerseits in der
Anbahnungsphase von FUE-K ooperationen elnzusetzen.

Andererseits ist es aber auch durch den Austausch von Kriterien und weiterer daraus
resultierender Parameter maoglich, die Grundsystematik, die dem Gesamtinstrumentarium
hinterlegt ist, fir andere Kooperationsfunktionen (z.B. Beschaffungs- oder Fertigungs-
kooperationen) zu nutzen. Somit sind die hier weiterentwickelten Grundsystematiken des
Gesamtinstrumentariums  allgemein  zur Unterstitzung der Anbahnungsphasen von
Unternehmenskooperationen einsetzbar. Fir diese allgemeinen Einsatzgebiete des
Gesamtinstrumentariums mussen dann jedoch intensiv die einzelnen Kriterien und
insbesondere die Korrelationsmatrizen in den HoQs veréndert werden.

Dieses Gesamtinstrumentarium kann manuell durchgefihrt werden. Eine Unterstiitzung mit
einer PC-Version ist méglich und erleichtert die Arbeit mit dem Instrumentarium erheblich.
Eine Version auf MS-Excdl ist derzeit as Prototyp verflgbar. Zur allgemeinen Verwendung
mussen hier aber hinsichtlich der Benutzerfreundlichkeit noch einige Aspekte optimiert
werden.

Grundsétzlich trégt das Gesamtinstrumentarium somit mit all seinen Vorteillen zu einer
weitestgehend objektiven Beurteilung von potentiellen  Kooperationspartnern — und
strukturellen Kooperationsmerkmalen bei. Es unterstiitzt somit die Entscheidungsfindung bei
der Anbahnung von K ooperationen.

Da jedoch Kooperationen auch von den beteiligten Mitarbeitern ,, gelebt” werden missen,
muissen innerhalb einer Kooperation immer auch die menschlichen Aspekte beachtet werden.
An dieser Stelle stof3t das hier entwickelte und beschriebene Verfahren jedoch zwangsléufig
an seine Grenzen. Hier kdnnen dann objektiv betrachtet sinnvolle Verbindungen aufgrund von
menschlichen Eigenheiten moglicherweise nicht zustande kommen.
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4. FALLBEISPIEL FUR DIE ANWENDUNG BEI EINER FUE-K OOPERATION

Mit Hilfe dieses Fallbeispiels wird verdeutlicht, welche Ergebnisse das im vorangegangenen
Kapitel beschriebene Gesamtinstrumentarium im praktischen Anwendungsfall liefert. Hierzu
werden die Kooperationsziele eines im nachfolgenden Unterkapitel beschriebenen
Unternehmens analysiert und als Eingangsgrofien genutzt. Nach der Darstellung der einzelnen
Teile des Gesamtinstrumentariums mit den speziellen Anwendungsdaten werden
abschlief3end die Ergebnisse des Fallbeispiels diskutiert.

4.1. Ausgangssituation und Unter nehmensbeschreibung

Bel dem Unternehmen dieser Pilotanwendung handelt es sich um ein mittelstandisches
Industrieunternehmen der Werkzeug- und Schneidwarenindustrie mit ca. 50 Mitarbeitern.
Neben dem Hauptstandort in Thiringen besitzt das Unternehmen noch ene weltere
Niederlassung in Nordrhein-Westfalen. Die Produkte des Unternehmens decken ein grof3es
Spektrum der sog. Maschinenmesser fur die Holz-, Papier-, Metall- und Kunststoff-
verarbeitende Industrie ab.

Aufgrund des harten Wettbewerbs in dieser Branche ist das Unternehmen bereits
Kooperationen insbesondere im Bereich der Weiterbildung von Mitarbeitern eingegangen.
Hierdurch lief3en sich bereits erste Kosten einsparen. Die Erkenntnis des Unternehmens, mit
Hilfe von Kooperationen Kosten zu senken und die eigene Stellung am Markt zu behaupten
bzw. zu verbessern, hat dazu gefihrt, dald3 neue Kooperationen auch in anderen Bereichen
geplant sind.

Das Unternehmen beabsichtigte, sich zur Verbesserung der Standzeiten seiner Produkte mit
der Technologie des Pulverauftragschwel 3ens ndher zu beschaftigen. Da im eigenen Unter-
nehmen kein Know-how-Tréger fur dieses Schweil3verfahren zur Verfligung stand, wurde hier
externes Expertenwissen bendtigt.

Es wurde von der Unternehmensfiihrung festgelegt, dal3 unter den verschiedenen Forschungs-
einrichtungen Deutschlands ein geeigneter Partner fir eine Forschungs- und Entwicklungs-
kooperation gesucht werden sollte. Erste Kontakte zu einigen Forschungseinrichtungen
bestanden schon aus friiheren gemeinsamen Entwicklungsprojekten. In dieser speziellen
Thematik konnte von diesen Kontakten jedoch keine Einrichtung Know-how beisteuern.

Im Rahmen einer zu definierenden FUE-Kooperation soll zusammen mit der Forschungs-
einrichtung speziell fir die Verbesserung der Standzeiten der Produkte die Technologie des
Pulverauftragschwei3ens angepaldt bzw. weiter entwickelt werden. Hierzu soll die zuvor
beschriebene Gesamtsystematik zur Ermittlung geeigneter Kooperationspartner und
geeigneter Kooperationsmerkmale genutzt werden.
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4.2. Zieleder FUE-Kooperation als Eingangsgr 6f3en des
Gesamtinstrumentariums

Mit Hilfe der Unternehmensleitung wurden die Ziele fir die geplante FUE-Kooperation zur
Einfihrung der Technologie des Pulverauftragschweil3ens im Unternehmen ermittelt. Hierbel
wurde deutlich, dal3 die Technologie

e moglichst zigig,
e auch unter Benachrichtigung der Offentlichkeit und

e mit eher geringem Budget eingefthrt werden sollte.

Desweiteren war klar, dal3 die Technologie des PulverauftragschweiR3ens bei den Forschungs-
einrichtungen bekannt sein mufite. Eine Serienproduktion von Anlagen fir diese Technologie
war nicht geplant. Vielmehr sollte die Technologie speziell fur diesen Anwendungsfall des
Unternehmens genutzt werden. Da vermutlich dieser Anwendungsfall auch fir Forschungs-
einrichtungen neu war, ist esein Ziel der zukiinftigen Kooperation, die Technologie fir diesen
speziellen Anwendungsfall als Unternehmen mit der Forschungseinrichtung zusammen zu
erlernen. Die Technologie sollte nach deren Einflhrung soweit beherrscht werden, dal3
moglichst fehlerfreie Produkte hergestellt werden. Zuséizlich sollen moglichst auch
offentliche Mittel genutzt werden.

Aus den zuvor genannten Zielen ergeben sich fur das Instrumentarium die in Bild 4.1
dargestellten Gewichtungen als Eingangsgrofien.
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Bild4.1: Eingangsgrofen des Fallbeispiels
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4.3. Elemente des Gesamtinstrumentariumsim Fallbeispiel

Aus den in Bild 4.1 dargestellten Eingangsgrofien ergeben sich in den einzelnen Elementen
des Gesamtinstrumentariums die in diesem Teilkapitel vorgestellten Ergebnisse. Die
Ergebnisse des Gesamtinstrumentariums werden in Kapitel 4.4 vorgestellt.

431. ©-HoQ

Bel dem Einsatz der Eingangsgrofien aus Kapitel 4.2 ergeben sich diein Bild 4.2 dargestellten
normierten Bedeutungen der einzelnen Kooperationsinhalte.

[ ung  ent chel e | | | ( | \

Normierte Bedeutung der
Kooperationsinhalte

=

28168 (212|169 171|169 (193 (189|179 |1

N
©

186 (197|296 |132 (277 {138 |112 | 159

der FE
Einsatz eigener Mitarbeiter
eigenen Anlagen
Einsatz FMEA
Einsatz DOE
Qualitat verwenden
schreiben
Anlage flr diese Technologie
entwickeln
Standardsoftware nutzen

Geheimhaltung wahren
Spezialsoftware entwickeln

geringer Einsatz von Mitarbeitern
der FE
hoher Einsatz von Mitarbeitern
Schulung eigener Mitarbeiter
Versuchsdurchfuhrung bei der
F
Versuchsdurchftihrung auf
Einsatz Projektmanagement
Verwendung von Spezialsoftware
Preiswerte Software gleicher
Preiswerte Anlagen verwenden
Antrag fur Forschungsprojekt
Verdéffentlichungen erstellen

Bild4.2:  Ergebnisdes @-HoQ

Besonders grof3e Bedeutungen erhalten hier die Kooperationsinhalte ,, Antrag fur Forschungs-
projekt schreiben® und , Verdffentlichung schreiben“. Dies resultiert auch aus der Gesamt-
zusammensetzung der Kooperationsziele aber insbesondere aus dem klaren Ziel, offentliche
Mittel zu nutzen.

Der hohe Mitarbeitereinsatz bel dem Unternehmen und der Forschungseinrichtung resultiert
aus dem Ziel, die Technologie eher schnell einzufihren. Ob sich dieses Ziel mit dem Ziel
offentliche Mittel zu nutzen leicht vereinbaren |&sst ist jedoch eher fraglich.

Die anderen Kooperationsinhalte haben entsprechend der Gewichtung der Kooperationsziele
unterschiedliche Bedeutungen. Die ermittelten normierten Bedeutungen der Kooperations-
inhalte werden im Gesamtinstrumentarium in den folgenden beiden HoQ a's Gewichtungen /
Eingangsgrofien genutzt.

4.3.2. ©®-HoQ

Aus den Gewichtungen der Kooperationsinhalte ergeben sich die in Bild 4.3 dargestellten
Bedeutungen der strukturellen Kooperationsmerkmale. Die Schwierigkeit der Umsetzung der
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strukturellen Merkmale hat das Unternehmen im Fallbeispiel bewertet. Die Quantifizierung
erfolgt mit der folgenden Skala.

- 5=sehr leicht erreichbar fur das Unternehmen

- 4 =leicht erreichbar fur das Unternehmen

- 3= Bedeutung der Kooperationsform im Unternehmen bereits gegeben
- 2 =schwer erreichbar fur das Unternehmen

- 1 =sehr schwer erreichbar fir das Unternehmen

Das Unternehmen sieht relativ grof3e Schwierigkeiten in der Umsetzung einer
unverbindlichen Zusammenarbeit und bewertet ein gemeinschaftliches Vorgehen als relativ
leicht umsetzbar. Desweiteren wird eine Funktionsspezialisierung as leicht umsetzbar
angesehen, wahrend eine Funktionsteilung oder eine Funktionsgemeinschaft eher schwierig
umzusetzen scheint.

Auch bei den folgenden Merkmalen wurden vom Unternehmen die Schwierigkeiten der
Umsetzungen bewertet. Hierbel wurde auch deutlich, da3 der Nutzer des Gesamt-
instrumentariums die ihm gegebene Moéglichkeit der Einflu3nahme sehr gern nutzt. Es wird
an dieser Stelle nicht nur die Schwierigkeit der Umsetzung im engeren Sinne betrachtet,
sondern vielmehr auch ein gewisses,, Bauchgefuhl“ mit in die Bewertung einfliefzen.
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Bild4.3:  Ergebnisdes &-HoQ
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4.3.3. ©-HoQ

Auch hier ergeben sich die Ergebnisse dieser Matrix aus den Gewichtungen der
Kooperationsinhalte. Die Bedeutungen der (inhaltlichen) Merkmale der Forschungs
einrichtungen sind in Bild 4.4 dargestellt. Diese Bedeutungen sind die spdteren Gewichtungen
in der FUE-K ooperationspartnerbewertung.
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Bild4.4:  Ergebnisdes &-HoQ

Die stérkste Bedeutung hatte in diesem Falbeispiel die offentliche Forderbarkeit des
maoglichen Kooperationspartners. Dieses Merkma hat mit Abstand die grofdte Punktzahl
erhalten. Ein weiterer wichtiger Aspekt fir das Unternehmen war das Renommee der
Forschungsei nrichtung. Weitere wichtige Merkmale fir die gegebene Zielsetzung sind Know-
How, die Mitarbeiterkapazitdten und die umfassende Probleml6sung. Weniger interessant war
fur das Unternehmen, ob Spezial software vorhanden ist.

4.3.4. FuE-Kooperationspartner bewertung

Aus Geheimhaltungsgrinden wird in diesem Fallbeispiel im Bild 4.5 nur ein Bewertungs-
bogen fir einen potentiellen Kooperationspartner abgebildet. Von dem bewertenden
Unternehmen wurden insgesamt 32 Forschungseinrichtungen auf ihre Eignung als
Kooperationspartner hin untersucht. Mit den funf Einrichtungen, die in dem hier
beschriebenen Bewertungsverfahren die héchsten Punktzahlen erreichten, wurden dann erste
Gesprache gefuhrt.

Die hier dargestellte Forschungseinrichtung (Bild 4.5) lag in der Bewertungsskala unter den
ersten acht Forschungseinrichtungen. Insbesondere ihr Renommee brachte ihr zahlreiche
Punkte ein. Aber auch die anderen als wichtig erachteten Kriterien wurden von der
Forschungsei nrichtung zum Teil recht vollstandig erfillt.
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Die zur Bewertung der Forschungseinrichtungen bendtigten Informationen waren zum Tell
dem Unternehmen bzw. seinen Mitarbeitern schon vor Beginn der Anayse bekannt. Um die
(bekannten) Informationen innerhalb des Unternehmens systematisch zu erfassen, wurden die
relevanten unternehmenseigenen Mitarbeiter mit einem Fragebogen fur jede in Frage
kommende Forschungseinrichtung konfrontiert. Dieser Fragebogen bestand im wesentlichen
aus dem in Bild 4.5 dargestellten Bewertungsbogen, welcher um eine Spalte ,, Bemerkungen®
erganzt war. Die danach noch fehlenden Informationen wurden dann abschlief3end durch
gezielte Telefonate mit den Forschungsei nrichtungen erganzt.

Bild 4.5:

Bewertung fur eine FUE-Kooperation

Bewertete Forschungseinrichtung Bearbeiter
Partner 12 test
Kriterien
o (&
5 oS
Solsgl ¢
sl ©
[ =<
© |a&
Versuchseinrichtung im gefragten Bereich 176 | 4 705
MeR3- und Prifressourcen im gefragten Bereich | 176 | 3 527

Computer Hardware (Leistung,
Geschwindigkeit, Kompatibilitat)

166 | 3 499

Spezialsoftware vorhanden

162 2 324

freie Mitarbeiterkapazitaten im gefragten
Bereich (FE)

184( 4 735

freie Schulungskapazitéten im gefragten
Bereich (FE)

182 2 364

Know-how im gefragten Bereich vorhanden

179( 4 715

DOE-know-how vorhanden

182( 3 545

FMEA-know-how vorhanden

182 3 547

Projektmanagement-know-how vorhanden

178 4 711

FE liegt in der Nahe

178 1 178

Spezialisten

185( 3 554

umfassende Problemldsungen

185( 3 554

renommierte FE im gefragten Bereich (nach
aulRen)

205| 4 820

stark kundenorientiert (bzgl. Koop.-partnern)

169( 2 338

offentlich férderbare FE

287 4 | 1150

stark marktorientierte FE

170 2 340

Gesamtpunktzahl

9604

Bewertungsbogen fur den potentiellen Partner Nr. 12 des Fallbeispiels
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Aus den 32 vollstandig ausgefillten Bewertungsbogen wurde dann entsprechend der Gesamt-
punktzahl ein Ranking aller bewerteten Forschungseinrichtungen erstellt. Hierbei lagen dann
die ersten fuinf Forschungseinrichtungen von der Gesamtpunktzahl her sehr dicht beieinander.
Somit wurde beschlossen, mit den ersten funf Forschungsei nrichtungen intensivere Gespréche
zur Kooperationsanbahnung zu fuhren. Hierbei wurde dann einerseits auch deutlich, dal3 die
strukturierte Vorgehensweise, wie sie hier durchgeftihrt wurde, sinnvolle Ergebnisse liefert.

Andererseits mul? bei der Anbahnung von Kooperationen aber auch immer wieder beachtet
werden, dal3 Kooperationen von Menschen getragen und auch ,gelebt® werden missen.
Hierbei kann es dann vorkommen, dal’ objektiv betrachtet der , richtige” Kooperationspartner
gefunden wurde. Falls jedoch schon bel den ersten Gesprachen festgestellt wird, dal3 die
zukinftigen Partner menschlich nicht zusammen passen, sollten besser aternative Partner
ausgewahlt werden.

Diese Tatsache wurde auch bei diesem Fallbeispiel deutlich. Die Gesprache mit den ersten
beiden Forschungseinrichtung der Rangliste verliefen ohne positives Ergebnis. Erst die
Gespréche mit der dritten und vierten Einrichtung brachten den gewtnschten Erfolg. Die
Nummer fUnf der Rangliste schied ebenfalls nach den ersten Gesprachen aus dem engeren
Kreis der potentiellen Partner aus. Somit wurde mit den Nummern drei und vier weiter-
gehende Verhandlungen gefiihrt.

4.4. Ergebnisse und Empfehlungen aus dem Gesamtinstrumentarium im
Fallbeispiel

Aus den in Kapitel 4.2 erlauterten Kooperationszielen ergeben sich die in Bild 4.6
dargestellten Ergebnisse des Gesamtinstrumentariums.



Fallbeispiel fir die Anwendung bel einer FUE-K ooper ation 89

strukturelle
Merkmalsgruppen | Il I v Y, \ VI Vil
c
cl|lS (o)
[ < [0
Q = o ) c |5 c
=5 S| @ c c o) FRERG @
o= =2} Q =] c s |o = a
“— = = F= = @ S c |.© = 9 o
o|® S| © ol=®l 2| © 2 S R - |2
<] EQ oS |o & c =2 c| © — — o |= o o I
< E(E n| =2 S 5| @ c |o o © = = S o g~ ] 2
SCojg2l o | vwlodl = | % o |50 s |5 ]| o [NElo3| €IS
S| >S|[o| 2|8 2 IR <] € 2|l |8 |=3lcxlc IR<s
" col=Egl v | S5 |og B N s|1 8IS 2| o o|lolao]lx|[ENcsl o|s 2
Auspragungen |5 o|c 9l o | 2 |5 g S Ll1L = sEl<|z|2|®|w|cEloC g|ee
= Qo cElE|= 2 a [S) (3] ] N = = | © 5l 5 @
gf>ml g |EBlgg <8 2|z gl 2 glslcleslegl B
cEolsolE|1GISEl =] 6 Sl gl 8 2 = ‘“m'&s’wé [=
glo > S | .8 © o = T |5 Sm [}
- » €| © 2 | o 7 =] = <| D S |© ) o |
E|IZ>| o | & O] = Z @ 518 |a n |s
gfg § g i S = o |o 8 c
S|4 TR ) N |~ N <
N ‘D >
< (O]
Gewichtungen 245(454 1528700423181 |682]341(121]186|510|118|437|133|326|388|120}284]300
Rang innerhalb der
geruppe afls|z2|alz2|s|afa]2]2la]ls|a|l2)2|2|3]2]1
— c c |
e £ | BlEIENE]: | 8|23 [
E 18 |loX B s s e S| c | o sl o | &
— S o € |EulELly sl s c |E o = =
= |25l 5lcsg| @ [NE[RS 2| 8 | £ |¥ = S Qle ¢ o | &
< | 2|5 2= T € |z < 5| = L S ® sloajle ] 2| £
Sol2 o2l = [8<|8clE = 5 |e o = c |lo oloS|o & & )
SlEs|2slEE S|Eelegles S|z |28 5| E2sSlefEg €2
= c
c |1 m|f m|[= 5 = Qlx Q1O c z|1Ec| 2 |2(53°<lca O | &
ZIECIECER S |ealS3les| 2| a|sc| S c|oeuise e|s
= |I's ol ol © S |£ o|lc |z > < = < O = ‘N WELLCOO :0 [=]
R R R R R EE RS 2183 2|2 I8R5leSS5E €| £
g |2 22 95 = |= g|5 gl gl 2 3 |s o | s [Ede <8 8| £ =
glelclles 3 |Scl5oice| S| S|E8|2|a|58leslEg S| 8
88®§®ogﬁ§ﬁm93wx X 2< 4 SIEQ2 8 €
5712705 Y loBlosl2ew [ [ | Hegl< 3l e | &
> |2 ol 8ls o |o|% |2 gz~ 5 &
| %) — — la) o c -—
= < [ (T [ o 7]
Partner A | 11146 | 705 | 702 | 665 | 486 | 735 | 546 | 715 | 545 | 547 | 711 | 356 | 554 | 554 | 820 | 676 | 1150 | 680
Partner B | 9737 | 705 | 702 | 499 | 162 | 735 | 728 | 715 | 545 | 182 | 178 | 711 | 554 | 369 | 615 | 507 | 1150 | 680
Partner C | 9604 | 705 | 527 | 499 | 324 | 735 | 364 | 715 | 545 | 547 | 721 | 178 | 554 | 554 | 820 | 338 | 1150 | 340
Partner D | 8537 | 352 | 527 | 332 | 162 | 735 | 364 | 715 | 364 | 547 | 533 | 356 | 554 | 554 | 615 | 338 | 1150 | 340

Bild4.6: Gesamtergebnis des Instrumentariums im Fallbeispiel

Aus der oberen Halfte des Gesamtergebnisses des Instrumentariums hier im Fallbeispiel (Bild
4.6) ergeben sich die folgenden Empfehlungen fir die strukturelle Gestaltung der zukiinftigen
Kooperation: Es wird weniger eine unverbindliche Zusammenarbeit zwischen den
Kooperationspartnern sondern vielmehr ein  gemeinschaftliches Vorgehen empfohlen.
Desweiteren sollte eine Funktionsspezialisierung erfolgen, d.h. jeder Partner sollte in der
Kooperation die Funktion bearbeiten/erfillen, die er am besten beherrscht. Fur die
K ooperation sollte vorgesehen werden, dal3 weitere Partner in die Kooperation aufgenommen
werden konnen (offene Kooperation). Die Zahl der Partner sollte auf maximal finf Partner
beschréankt werden und es sollten unter den Partnern vertragliche Abmachungen bestehen. Die
Kooperation sollte zeitlich beschrankt bleiben und als zusétzliche mdgliche Partner werden
eine Softwareschmiede und ein Anlagenbauer fir den gefragten Bereich empfohlen.

Die untere Halfte des Gesamtergebnisses des Fallbeispiels zeigt die ersten flnf potentiellen
K ooperationspartner aus der Rangliste aller bewerteten Forschungseinrichtungen. Neben der
Gesamtpunktzahl sind auch die Punktzahlen fur jedes Einzelkriterium der Forschungs-
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einrichtungen abgebildet. So ist es leicht moglich, die einzelnen Starken und Schwéachen
dieser funf Forschungseinrichtungen zu erkennen.

Die von dem bewertenden Unternehmen vorgegebenen Ziele fir die geplante Kooperation
lassen sich auch nach Angaben des Unternehmens sehr gut mit den Empfehlungen, die aus
dem Ergebnis des Gesamtinstrumentariums abzuleiten sind, erreichen. Es wurde von dem
Pilotunternehmen in diversen Gesprachen mehrfach betont, dal3 insbesondere die Auswahl des
»richtigen“ Kooperationspartners mit zu der heutigen Situation beigetragen hat. Das hierfir
eingesetzte und hier beschriebene Instrumentarium habe an dieser Stelle wertvolle Dienste
geleistet. Insbesondere die Mdglichkeit, verschiedene potentielle Kooperationspartner weit-
gehend objektiv zu beurteilen, wurde hervorgehoben. Aber auch die systematische Auswahl
der Merkmale der Kooperation wurde in den Gespréchen sehr positiv beurteilt. Somit ist die
Praxistauglichkeit des hier beschriebenen Instrumentariums anhand dieses Fallbeispiels

gezeigt.
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5. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Die zielgerichtete Analyse des Standes der Technik von FUE-Kooperationen haben ergeben,
dald insbesondere fur die wichtige Anbahnungsphase von Kooperationen systematische
Vorgehensweisen den anwendenden Unternehmen nicht verfligbar sind. Dies ist gerade
aufgrund der steigenden Anzahl von FuE-Kooperationen in der vergangenen Zeit
verwunderlich. Auferdem wird dem Problem der erfolgreichen Gestaltung von FuE-
K ooperationen in der Wissenschaft vergleichsweise wenig Beachtung geschenkt. Die meisten
Kooperationen werden heute basierend auf subjektiven Entscheidungen und mit wenig
systematischen V orgehenswei sen eingegangen.

Das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Instrumentarium greift diese Defizite auf und zeigt
eine Mdglichkeit ihrer Behebung. Der grundlegende Gedanke bei diesem Instrumentarium ist
die systematische Uberfilhrung der Kooperationsziele in strukturelle Merkmale der
Kooperation und (inhaltliche) Merkmale der Kooperationspartner basierend auf der
Qualitdtsmanagement-Methodik Quality Function Deployment und eines Verfahrens zur
Lieferantenbewertung (siehe Bild 5.1).

Kooperationsziele als Ergebnis der Phasen 1.1 und 1.2 des
FuE-Kooperationsmodells

Il

@ Bestimmung der Kooperationsinhalte

Kooperationsinhalte

il il

Bestimmung der @ Bestimmung der
Kooperationsmerkmale Merkmale der FUE-Einrichtungen
Kooperationsmerkmale Merkmale der FUE-Einrichtungen

Il

Bewertung der
FuE-Einrichtungen

Ranking der FuE-Einrichtungen

\/ 1l

Gesprachsgrundlagen als Input fir Phase 2 des
FuE-Kooperationsmodells

Bild5.1; Ablauf des Gesamtinstrumentariums fir die Phasen 1.3 und 1.4 des Moddlls fur
FUE-Kooperationen
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Durch diese Vorgehensweise wird es dem anwendenden Unternehmen ermdglicht,
systematisch und weitgehend objektiv den fir seinen Anwendungsfall ,richtigen®
Kooperationspartner und die ,richtige® Form der Kooperation (dargestellt durch die
Auspragungen der strukturellen Kooperationsmerkmale) zu ermitteln. Zur Konfiguration der
Kooperation mit dem/den Partner(n) sollte ggf. das Instrumentarium mit den Partnern noch
einmal angewandt werden, da die Partner zum Teil unterschiedliche Ziele fur die Kooperation
definiert haben kénnen und somit unterschiedliche Vorstellungen von der Form der
Kooperation haben kénnen. Durch eine gemeinsame Anwendung des Instrumentariums
konnte eine Kooperationsform ermittelt werden, die auf den gemeinsamen Kooperationszielen
basiert.

Bel der Anbahnung von Kooperationen mufd aber immer berlicksichtigt werden, dal3
Mitarbeiter die geplanten Kooperationen ,, leben” missen. Hierbei kann es dann vorkommen,
dald systematisch ermittelte und objektiv ,richtige” Kooperationspartner nicht zueinander
passen, da die beteiligten Mitarbeiter menschlich nicht miteinander auskommen konnen
/KryU90/. Aus diesem Grund wird als Endergebnis des hier beschriebenen Gesamt-
instrumentariums auch ein Ranking von mdglichen Kooperationspartnern angegeben und
nicht nur der ,beste’ Kooperationspartner ermittelt. Hierdurch wird dem anwendenden
Unternehmen die Gelegenheit gegeben, den wirklich passenden Partner zu finden.

Aufgrund der im Fallbeispiel gemachten positiven Erfahrungen mit dem Gesamt-
instrumentarium sollte in ndherer Zukunft durch eine Erweiterung der Kooperationsziele,
-inhalte und -merkmae das Verfahren an weitere Kooperationsfunktionen (z.B.
Beschaffungs- oder Servicekooperationen) angepaldt werden. Von der Grundstruktur her ist
das Gesamtinstrumentarium hierfir konzipiert. Somit ist eine Anpassung an andere
K ooperationsfunktionen leicht mdglich. Desweiteren sollte die schon in einem Prototypen
vorhandene EDV-Unterstitzung des Gesamtinstrumentariums nutzerfreundlicher gestaltet
werden, um eine erleichterte Handhabbarkeit zu erreichen. Mit Hilfe dieser Verbesserungen
steht einem weitergehenden Praxiseinsatz des Gesamtkonzeptes nichts mehr im Wege, so dal3
die Anzahl mifglickter Kooperationen in Zukunft minimiert werden kann.
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