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Einleitung

Einleitung

Kooperationen von der Antike bis zum digitalen Zeitalter

Diese Best-Practice-Broschiire dient als Wegweiser fiir noch unentschlossene Unternehmen, die
eine Kooperation in Betracht ziehen. Anhand der aktuellen Literatur und den Erfahrungen aus dem
Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrum IT-Wirtschaft (KIW) werden die grundlegenden Fragen zum
Thema Kooperation behandelt.

Kooperative Geschaftsmodelle, auch ,,Coopetition“ (Bruhn/Hadwich 2019) genannt, werden gerne
als etwas Neues beschrieben, das vor allem in globalisierten, sich schnell verandernden Markten
notwendig ist. Tatsachlich sind kooperative Geschaftsmodelle aus globaler und historischer
Perspektive aber ein alter Hut.

Eines von vielen Beispielen fiir kooperative Geschaftsmodelle, die sich in der Zeitrechnung vor
Christus abspielen, ist der Transsaharahandel mit Gold, Elfenbein und Sklaven. Mit dem Ziel, die
Kundschaft zufriedenzustellen teilten sich karthagische Handler Gewinn und Risiko bereits im 6.
Jahrhundert v. Chr. mit Handlern in Westafrika (Lange 2005). Gleiches gilt fiir die ,Commendas* in
Venedig im Mittelalter. Derartige Handelsgesellschaften bestanden aus verschiedenen
Unternehmen bzw. Unternehmern, die ihr jeweiliges Know-How in die Gesellschaft einbrachten, um
den Gewinn fiir alle zu maximieren (Gassmann et al. 2013).

Kooperative Geschaftsmodelle funktionieren allerdings nicht nur im groRRen Stil, vielerorts gehoren
sie zu notwendigen wirtschaftlichen Alltagspraktiken. Entweder um die Kundschaft gliicklich zu
machen, sich gegen grofRe Konkurrenz zu wehren, oder um strukturellen Gegebenheiten zu trotzen.
Ein IT-Consultant des KIW machte Urlaub in Mexiko. In einem kleinen Restaurant fragte er nach
SiRkartoffelpommes, obwohl diese nicht auf der Karte standen. Ohne Diskussion bekam er eben
jene und war als Kunde zufrieden. Als er zahlen wollte, stellte er fest, dass die Siiftkartoffelpommes
aufder Rechnung fehlten. Auf Nachfrage wurde ihm erzahlt, dass der Restaurantbetreiber mit einem
Imbiss nebenan kooperiert, der gerade Siikartoffeln im Angebot hatte. Der fehlende Betrag wurde
erganzt und der IT-Consultant verlie® das Restaurant als liberaus zufriedener Kunde. Mit dieser
Kooperation hat der Restaurantbetreiber sein Angebot erweitert und so den Kunden behalten. Eine
dhnliche Kooperation findet sich in Aachen: Der Imbiss AKL hat nur sehr wenige Sitzplatze, das Café
Egmont direkt nebenan bietet fast nur Getranke an. Deshalb kdnnen Gaste im AKL Gerichte
bestellen, diese aber im Café Egmont verzehren, wenn sie dazu ein Getrank des Cafés bestellen. So
erweitern beide ihr Leistungsspektrum und damit ihren Gewinn.

Es gibt neben dem zufriedenen Kunden aber auch noch andere Griinde zu kooperieren, wie ein
Beispiel aus Ghana zeigt: Uberall auf der Welt gibt es sogenannte informelle Markte. Diese lokalen
Markte sind meist von Einzelunternehmerinnen gefiihrt und machen in Ghana 80% der gesamten
Wirtschaft aus. Der Grund fiir diesen hohen Prozentsatz ist, dass die Regierung fiir kleine und
mittelstandische Unternehmen praktisch keine Sicherheiten bietet. Deshalb braucht es ein stabiles
wirtschaftliches, aber auch soziales Netzwerk, damit die Bevolkerung lber die Runden kommt. Bei
ihrer Feldforschung liber Markte wollte eine Ethnologin wie {iblich ihre Zigaretten an einem kleinen
Stand im Central Market in Tamale kaufen. An diesem Stand sitzen drei Handlerinnen
nebeneinander. Alle drei verkaufen die gleichen Zigaretten. Wann immer die Ethnologin Zigaretten
kaufte, bekam sie diese von der Handlerin Ayi. Eines Tages war Ayi aber nicht am Stand. Eine der
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Was sind kooperative Geschaftsmodelle?

beiden anderen Handlerinnen gab ihr ungefragt Zigaretten von Ayis Tisch und legten ihr Geld in Ayis
Kasse. Die Ethnologin hatte die Zigaretten ebenso bei einer der anderen beiden gekauft. Auf
Nachfrage wurde ihr diese Handlung wie folgt erklart: Geschwister seien in der Kindheit oft Rivalen,
wenn sie miteinander spielen. Aber wenn ein anderes, alteres, starkeres Kind dazukommt, sind sie
keine Rivalen mehr, sondern verbilinden sich gegen das starkere Kind. In dieser Verbildlichung sind
die lokalen Handler die Geschwister, die Supermarkte und der Staat das starkere Kind.

Die Kleinhandler auf dem Markt konkurrieren immer mit Supermarkten, die allesamt GroRkonzerne
und staatlich gefordert sind. Ohne Kooperation innerhalb ihres Netzwerks wiirden sie das
Nachsehen haben. Aber dank ihres stark kooperativen Netzwerks bleiben sie nicht nur
wettbewerbsfahig gegeniiber Konzernen. Tatsachlich gehoren sog. Marktfrauen in Ghana zu den
Menschen mit dem stabilsten und teilweise hochsten Einkommen (Schmitz 2018).

Dieser kleine Exkurs in andere Zeiten und andere Lander verdeutlicht, dass kooperative
Geschaftsmodelle an sich nichts Neues oder Extravagantes sind. Sie sind profitabel und oft auch
erforderlich. Analog zu den Transsaharahandlern oder den ,Commendas® von Venedig biindeln
auch heute Unternehmen ihre Starken z.B. in Form von Plattformen wie Amazon (vgl. Schaukasten
Beispiele). Procter&Gamble kooperiert mit anderen Unternehmen, um ihr Angebot zu vergroRern
und so die Kundschaft zufrieden zu stellen (vgl. Schaukasten Beispiele). Diese Kooperationen sind
zwar im grofReren Stil, aber das Prinzip deckt sich mit den Beispielen aus Mexiko und Aachen. Die
Strategie der Handlerinnen in Ghana kann mit der Situation der KMU in Deutschland verglichen
werden: Kooperationen werden immer relevanter, wenn sie gegeniiber Konzernen konkurrenzfahig
bleiben mochten (Grames et al. 2012).

Valve Corporation ist ein erfolgreicher Videospielproduzent. Eines ihrer erfolg-
reichsten Spiele, ,Half-Life, wurde bewusst offen konzipiert, sodass technisch
versierte Spieler oder andere Videospielproduzenten sog. Mods, also Ableger
des Spiel entwickeln konnten. Durch die aktive Unterstiitzung solcher Entwick-
lungen entstand ein reges Okosystem. Bei Erfolg der Mods konnte Valve Corpo-
ration entweder Lizenzgeblihren einnehmen oder kaufte die Mods auf. Ein Er-
gebnis solcher Kooperationen ist das erfolgreiche Spiel Counter Strike.

1 Was sind kooperative Geschaftsmodelle?

Kooperative Geschaftsmodelle kdnnen in den verschiedensten Formen auftreten, weshalb sie in
der Literatur gerne unter dem Begriff ,Coopetition“ gesammelt werden, da dieser Begriff zwei
wesentliche Bestandteile der unternehmensiibergreifenden Kooperation zusammenfasst:
Kooperation und Competition (Wettbewerb) (Ritala et al. 2014). Unternehmen, die potenziell
miteinander kooperieren kdnnen, sind oft auch potenzielle Wettbewerber. Dabei miissen sich
Kooperation und Wettbewerb nicht gegenseitig ausschlieen (Bengtsson/Kock 2000). Die
Coopetition zwischen mehreren Unternehmen ist vielmehr eine logische Konsequenz aus den sich
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immer schneller verandernden Wertschopfungsketten (Bruhn/Hadwich 2019), da besonders KMU
oft kongruente Ziele haben (Padula/Dagnino 2007). Dazu gehoren Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit
und Innovationsbedarf (Bruhn/Hadwich 2019).

Es gibt fiir jede Kooperation verschiedene Entwicklungspfade bzw. Denkansatze:

1. Synergetische Kooperation: Der Mehrwert fiir alle Parteien entsteht nur durch die
Kooperation selbst.

2. Additive Kooperation: Effizienzsteigerung durch Ressourcenbiindelung.

3. Vertikale Kooperation: Die beteiligten Unternehmen sind aus der gleichen Branche
und in der Wertschopfungskette aufeinanderfolgend.

4, Laterale Kooperation: Die Unternehmen kommen aus verschiedenen Branchen und
entwickeln durch ihre Kooperation einen neuen Kundennutzen.

5. Horizontale Kooperation: Unternehmen befinden sich auf der gleichen
Wertschopfungsebene und biindeln ihre Starken z.B. im Bereich Forschung und
Entwicklung

Zudem kann im Kontext von Kooperationen zwischen radikaler und interkrementeller Innovation
unterschieden werden: Bei der radikalen Innovation wird durch die Kooperation ein komplett
neues Geschaftsmodell geschaffen. Ein Beispiel dafiir ist die Mobilitatsplattform Uber. Die
interkrementelle Version bezeichnet eine Anpassung bereits vorhandener Geschaftsmodelle. So
hat der zunachst analoge Kataloghandel OTTO sein Geschaftsmodell digitalisiert und blieb so
wettbewerbsfahig (Bruhn/Hadwich 2019).

Grundsatzlich funktioniert jede unternehmensiibergreifende Kooperation unterschiedlich
abhangig u.a. von der Branche, den Zielen und nicht zuletzt den Individuen, die jedes
Unternehmen ausmachen. Oliver Gassmann und seine Kolleginnen haben in ihrem Standardwerk
von 2013 ,,Geschaftsmodelle entwickeln“ 55 Modelle beschrieben, von denen einige auch fiir
Uberlegungen einer Kooperation hilfreich sind, dazu gehéren:

1. Affiliation: Dritte werden flir das Anwerben neuer Kundschaft entlohnt. Das Prinzip
dahinter ist, dass der Erfolg des Partners der eigene Erfolg ist. Ein Paradebeispiel dafiir
ist der bekannte ,,bei Amazon kaufen-Button®.

2. Schichtenspezialist: Das Unternehmen hat hauptsachlich ganz bestimmte
Nischenlosungen, die aber von verschiedenen Industrien benétigt werden, wodurch
sich Partnerschaften bilden lassen.

3. Make More of It: Kompetenzen werden multipliziert und nach auRRen vermarktet.

4, Open Business Modell: Externe Akteure werden aktiv mit einbezogen, um ihre
Ressourcen miteinzubringen.

5. Orchestrator: Aktivitaten und Kompetenzen auRerhalb der eigentlichen
Kernkompetenzen werden an spezialisierte Dienstleister libergeben.



Warum kooperieren?

Diese fuinf Modelle sind fuir sich genommen nicht alle automatisch ein kooperatives Modell, sind
aber oft Bestandteile einer unternehmensiibergreifenden Kooperation. Was fast alle Denkansatze
und Modelle miteinander verbindet, sind dhnliche Interessen der verschiedenen Akteure, die sich
grob in vier Indikatoren zusammenfassen lassen: Wettbewerbsfahigkeit, Profitsteigerung,
Innovationswille und Erweiterung des Portfolios.

Zusammenfassend zeichnen sich folgende Grundprinzipien flr ein erfolgreiches kooperatives
Geschaftsmodell ab (Grames et al. 2012/Duschek 2002): Zunachst ist der Kooperationswille und
ahnliche Ziele aller Parteien eine Voraussetzung flir den Erfolg einer Kooperation. Dazu gehort
auch der Aufbau informeller Beziehungen zwischen den Individuen, die die jeweiligen
Unternehmen vertreten. Zudem muss eine ,kritische Masse“ sowohl in der Quantitat der Partner
als auch bei der Qualitat des Endproduktes gewahrleistet sein und je nach GroRe des
gemeinsamen Projektes ist ein gemeinsames Management speziell fiir die Kooperation notwendig.
Die Durchgéngigkeit von IT-Systemen bzw. -Schnittstellen wird zudem immer entscheidender fiir
eine effiziente Kooperation (Grames et al. 2012).

VW und Ford kooperieren bei der Entwicklung und Produktion von Elektroautos
und leichten Nutzfahrzeugen. Dabei soll die Ford-Tochter Argo Al Software und
Technologie fiir autonomes Fahren entwickeln, wéhrend VW zum einen die Elek-
troplattform, sowie einen sog. Modularen E-Antriebs-Baukasten liefert. Ziel ist
die Senkung von Entwicklungskosten und eine gréRere Verbreitung von Elektro-
fahrzeugen. So werden beide Unternehmen am Markt gestdérkt.

2 Warum kooperieren?

Besonders fiir KMU sind unternehmensiibergreifende Kooperationen sinnvoll, da sie oftmals mit
»Quasimonopolen“ von GroRkonzernen konkurrieren miissen (Bruhn/Hadwich 2019). Es macht
also Sinn seine Ressourcen mit Wettbewerbern zu biindeln und sich so gegen Dritte zu starken.
Zudem sorgen eine immer schnellere Globalisierung und Digitalisierung zu einer Art
Hyperwettbewerb (D’Aveni 1995/Harvey et al. 2001), der durch schnellen Wandel und gehaufte
Innovationen gekennzeichnet ist (Della Corte 2018). Die Wertschopfungsketten werden immer
komplexer, sodass Unternehmensaktivitaten tiber Brachen hinaus gehen miissen
(Lusch/Nambisan 2015). Als Konsequenz der erhohten Geschwindigkeit und Komplexitat der
Wertschopfungskette werden Produktlebenszyklen immer kiirzer, sodass zudem ein gewisser
Innovationszwang herrscht (Bullinger et al. 2005).
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Viele KMU sind hochspezialisiert, sodass eine Blindelung solcher spezialisierten Ressourcen zu
einem Innovationsmotor werden kann, der Kundenbediirfnisse stillt (Lusch/Nambisan 2015).
Kooperierende Unternehmen werden so oft zu Innovatoren und konnen dadurch die
Wertschopfung ein Stiick weit lenken.

Eine unternehmenstlibergreifende Kooperation zu beginnen ist oftmals eine Hiirde, aber die
Vorteile Uberwiegen (Ritala et al. 2014/Bruhn/Hadwich 2019):

Verbesserung der Wettbewerbsposition

Erweiterung bestehender Markte

Generierung neuer Markte

Effiziente Ressourcennutzung

Erschliefung und Nutzung von Innovationspotenzialen
Erschliefung neuer Kundensegmente

Kostensenkung

Lerneffekte

vV vV vV vV v v v Vv .Y

Risikoteilung

Eine breit angelegte Studie der Unternehmensberatung A.T. Kearney von 2008 zeigte, dass
Unternehmen, die mit externen Akteuren kooperieren am erfolgreichsten sind (Ebert et al. 2008).
Zudem sind es insbesondere digitale Geschaftsmodelle, die sich durch ein hohes Wachstum
auszeichnen (Libert et al. 2014), da die Digitalisierung Kooperationen zwar teilweise
unausweichlich macht, sie aber auch erheblich vereinfacht (Bruhn/Hadwich 2019). Aus der
Biindelung verschiedener Kompetenzen entstehen nicht selten Innovationen, was sich langfristig
positiv auf den Gewinn des Unternehmens auswirken kann (Gassmann et al. 2013).

Natiirlich birgt jede Kooperation auch Risiken z.B. in Bezug auf Datenschutz, Kontrollverlust,
Interessenkonflikte. Letztlich ist jede Kooperation eine Art Coopetition: ,Coopetition is to create a
bigger business pie, while competing to devide it up” (Luo 2004 S. 201). Aber aus oben
beschriebenen Griinden, sind die positiven Chancen einer Kooperation weitaus groRer, zumal
Risiken durch Vertrage, aber vor allem durch Vertrauen vermindert werden konnen (Ripperger
1998/Duschek 2002).
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Vertec GmbH und PiX Software GmbH haben gemeinsam den JIRA-Vertec Con-
nector entwickelt. Anhand des Connectors kénnen die Aufgaben aus dem Jira
Projektmanagement Tool im Vertec CRM-Tool erfasst und spdter beim Kunden
abgerechnet werden. Die Kooperation der beiden Unternehmen sorgt dafiir,
dass die Wertschopfungskette sowohl von Softwareherstellern als auch von an-
deren Dienstleistern abgedeckt wird.

3 Welche Schritte flihren zur Kooperation?

Jede Kooperation funktioniert anders und dafiir gibt es einen banalen, aber dennoch wichtigen
Punkt: Jedes Unternehmen besteht aus Individuen. Und so individuell somit jedes Unternehmen
ist, so individuell wird auch jede Kooperation. Dennoch lassen sich sieben Schritte zur
erfolgreichen Kooperation skizzieren, die im Folgenden dargestellt werden. Zur Ubersicht befindet
sich im Anhang ein praxisorientierter Fragenkatalog zu den verschiedenen Schritten.

Schritt 1: Okosystemanalyse

Da die Wertschopfungskette immer komplexer wird, sind Branchenstrukturanalysen nicht mehr
hilfreich. Vielmehr bedarf es einer Analyse des Wertenetzwerks bzw. des Okosystems. Zu Beginn ist
eine klassische SWOT-Analyse hilfreich (Bartels et al. 2020). SWOT setzt sich dabei zusammen aus
Strenghts, Weaknesses, Opportunites und Threats und bezieht sich vor allem auf die internen
Starken und Schwachen, auf die Motivation und auf die potenziellen Risiken einer Kooperation. Ist
diese ,Selbstanalyse“ abgeschlossen, geht es an die Analyse des Okosystems. Hier eignen sich
insbesondere zur Identifizierung der Kundennachfrage Tools wie das Value Proposition Canvas
(Bartels et al. 2020). Aus diesen ersten beiden Analysen ergibt sich ein grobes Profil fiir die
angestrebte Kooperation. Als sehr hilfreich im nachsten Schritt erweist sich das PARTS Modell aus
der Spieltheorie, da es die beiden vorangegangen Schritte um eine Makroanalyse erganzt. PARTS
bedeutet Player, Added Value, Rules, Tactics und Scope (Della Corte 2018) und eignet sich
hervorragend um das Netzwerk, in welchem sich das kooperationswillige Unternehmen befindet,
zu analysieren. Folgende Leitfragen aus dem PARTS Modell sind dazu hilfreich:

Player: Welche Player profitieren von einer Kooperation? Welche Player generieren in einer
Kooperation eine Win-Win-Situation und welche konnten eine Win-Lose-Situation hervorrufen?
Welche Player verlieren bei einer Kooperation?

Added Value: Welche Player bringen den meisten Mehrwert? Welchen Mehrwert bringt eine
Kooperation mit sich? Wie lasst sich der Mehrwert konstant halten oder gar erh6hen?
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Rules: Was sind die Regeln der Kooperation? Welche Regeln sind sinnvoll fiir die Kooperation,
welche sind es nicht? Lassen sich Regeln verandern?

Tactics: Wie wird das Kooperationskonzept von anderen Playern wahrgenommen? Sind diese
Player flexibel in ihrer Wahrnehmung? Wie lasst sich die Wahrnehmung verandern?

Scope: In welchem Bezugsrahmen bewegt sich die Kooperation? Welche Grenzen gibt es und unter
welchen Bedingungen lassen sich Grenzen ausweiten? Welche Grenzen sollten unbedingt bestehen
bleiben?

Ergebnis der Okosystemanalyse sollte sein, welches Produkt gemeinsam erschaffen werden soll
und welche Art von weiteren Unternehmen fiir eine Erganzung des eigenen Leistungsportfolio
sinnvollist.

Schritt 2: Matching

Eine der groRRten Problematiken in Kooperationen ist, dass bestimmte Handlungen des Partners
nicht Gberwacht oder erzwungen werden konnen, obwohl bestimmte Handlungen einen
nachhaltigen Einfluss auf die Kooperation haben kénnen (Hatak 2011). Das richtige Matching ist
also der entscheidende Punkt fiir eine erfolgreiche Kooperation. Die Auswahl der richtigen Partner
ist ein Balanceakt: Einerseits sind verschiedene Kompetenzen fiir die Entwicklung eines
erfolgreichen Produkts notwendig, andererseits ist gegenseitiges Vertrauen flir den Ablauf der
gemeinsamen Produktion unabdingbar. Die Suche bezieht sich also nicht nur auf die Fach- und
Methodenkompetenzen des potenziellen Partners, sondern auch auf die Sozial- und
Personlichkeitskompetenzen (Hatak 2011).

Natiirlich liefse sich theoretisch jeder Handlungsspielraum juristisch festlegen, aber um
Opportunitatsspielrdume auf ein Minimum einzuschranken, wiirde es auRerordentlich detaillierter
Vertrage bendtigen, die Zeit und Flexibilitat rauben (Fukujama 1995). Zudem sorgt eine derart
strikte Kontrolle flir mangelndes Vertrauen und eine negative Arbeitsatmosphare (Nooteboom
2002).

Es gibt verschiedene ,,Conditions of Trust“, die gegenseitiges Vertrauen begiinstigen. Dazu
gehoren: Erreichbarkeit, Konsistenz, Diskretion, Fairness, Integritat, Loyalitat, Zuganglichkeit und
Kompetenz (Butler 1991, S.648). Unter Kompetenz sind hier auch Fach- und Methodenkompetenz
gemeint, die Vertrauen beglinstigen (Hatak 2012). Ein gefestigtes gegenseitiges Vertrauen
innerhalb einer Kooperation ist nicht selten ein klarer Wettbewerbsvorteil (Ripperger 1998), da
durch eine derartige Bindung nicht nur ein erfolgreiches Produkt entstehen kann, sondern sog.
Long Term Values (Hann 2010), die zukiinftige Kooperationen, gegenseitige Unterstiitzung in
Krisen und das Schaffen von Innovationen beglinstigen.

Um den Balanceakt zwischen den technischen Anforderungen, Kompetenzen und Vertrauen
einfacher zu gestalten, ist es hilfreich, sich liber die einzelnen Facetten von Kompetenz im Klaren
zu sein. Abbildung 1 zeigt eine Aufschliisselung verschiedener Kompetenzarten und deren
Auswirkungen auf die Vertrauensbildung. Es ist schwierig Kompetenzen und Vertrauen zu
systematisieren, nicht umsonst spricht man in diesem Kontext haufig von Soft-Skills. Aber
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Vertrauen zu einem anderen Unternehmen ist letztlich nichts anderes als Vertrauen in Individuen,
weshalb es durchaus sinnvoll ist, sich die verschiedenen Facetten von Kompetenzen, die Vertrauen
schaffen, ins Gedachtnis zu rufen, wenn es an der Zeit ist passende Unternehmen fiir die
Kooperation zu suchen. Kriterien fiir ein passendes Partnerunternehmen neben den Kompetenzen
sind kongruente Ziele, die in einem ersten Gesprach erfragt werden sollten.

Kompetenz als Determinate der Entstehung von Vertrauen

Individuelle Kompetenzen Organisationale Kompetenzen Individuelle Kompetenzen
Fach~ Methoden~ Basis~ Kern~ Sozial~ Personlichkeits~
« Fachwissen « Methoden zur « Unternehmensgrofie, « Bekanntheit « Einfiihlungsvermégen «Aufgeschlossenheit
« fachiibergreifendes Informationsverarbeitung Kapitalstock/-struktur, « Know-how der und Solidaritat « Fairness
Wissen + Management- und Betriebsmittel-, Unternehmensmitglieder « Kontaktfahigkeit (Selbst-  « Selbstvertrauen,
« kaufmannisches Wissen Leistungsmethoden Personalausstattung, « bedarfsgerechtes Produkt- offnung) Selbstwertgefiihl
« Erfahrung; \ «P gs- und Kontroll- Produktionskapazitat und Leistungsangebot « Uberzeugungsfahigkeit  + produktive Begeisterungs-
+ Abstraktionsfahigkeit methoden « Marktstellung «Vermarktungsfahigkeiten (Charisma) fahigkeit
+Vermittlungs- und « Probleml8sungs-, Lern- « Investitions- und Finanz- - Unternehmensimage + Bereitschaft zur « konstruktiver Umgang mit
7 kraft, Erfolgsgeschichte  «exkl. Resourcenzugang Informationsweitergabe endogenen Reizen
Darstellungsfahigkeit und Kreativmethoden i ; 3 ; % ) i
und Tradition « Just-in-time Management «soziale Gesinnung (Fahigkeit zur Selbstkritik
« Kostenmanag « Kundenbindung « Kommunikationsfahigkeit und Annahme Kritik Dritter)
« Zielfestlegung & Planung  « Servicefahigkeiten + Kooperationsfahigkeit « Zielstrebigkeit, Ehrgeiz,
«Organisationsfahigkeit,  «Qualititsmanagement « Konfliktfahigkeit Effizienzstreben (Selbst-
kooperationsorientierte  « Produkt- und Prozess- disziplin)
Organisationsstruktur Know-how « Experimentierfreudigkeit,
« Termintreue « Innovationsfahigkeit, Neugier
« Kooperationsfahigkeit Zeitmanagement «Verlasslichkeit, Konsistenz
« Kundenorientierung

« Anpassungsfahigkeit

Zutrauenserwartung Vertrauenserwartung
RislkeEuTacit e
>
_ N Vertrauens-
* e Manifestation: Vertrauenshandlung bereitschaft
situative Risiko- « offene Informationsabgabe
wahmehmung _____ « ehrliche Informationsabgabe

« reduzierte Kontrollintensitat

(7 Mittelstand 4.0
* Kompetenzzentrum
IT-Wirtschaft

Abbildung: Kompetenz als Determinante der Entstehung von Vertrauen | Isabella Hatak - 978-3-631-74970-8 | Downloaded from
PubFactory at 01/11/2019 09:36:38AM via free access

Schritt 3: Ideenfindung

Sobald sich die Partner gefunden haben, bietet es sich an, einen Kick-Off Workshop zu veranstalten
um sich (falls noch nicht geschehen) persénlich kennenzulernen und Ideen gemeinsam zu
entwickeln. Dabei sollten zum einen die jeweiligen Ergebnisse der vorangegangenen
Okosystemanalyse miteingebracht werden, um alle Beteiligten auf den gleichen Wissensstand zu
bringen. Zudem sollte hier angesprochen werden, welche Vorteile sich fiir jedes beteiligte
Unternehmen ergeben und wie man die Risiken ggf. aufteilen kann.

Die jeweilige Ideenfindung hdangen stark von der jeweiligen Branche ab, aber grundsatzlich eignen
sich das Business Modell Canvas und als Erganzung das Value Proposition Canvas auch hier um
eine systematisierte Herangehensweise zu schaffen (Bartels et al. 2020). Zudem sollte geklart
werden, ob die Partnerunternehmen ihre bisherigen Produkte nur anpassen, oder etwas komplett
Neues gemeinsam entwickeln wollen (Bruhn/Hadwich 2019).
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Welche Schritte fiihren zur Kooperation?

Schritt 4: Analyse, Ausgestaltung und rechtliche Priifung

Sind die Ideensammlungen nun zu einem klaren Ziel entwickelt worden, heif3t es nun zunachstim
jeweils eigenen Unternehmen das Produktziel intern noch einmal in Hinblick auf Kosten und
Machbarkeit zu priifen. Ist dies geschehen, muss das gemeinsame Geschaftsmodell entwickelt und
abgesprochen werden. Dabei geht es um die Verteilung von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten. Es kann Sinn machen, ein fokales Unternehmen auszuwahlen, dass
gewissermalen als Steuerzentrale fungiert. Je nach GroRe des nun entstehenden
Unternehmenskonsortiums ist es erforderlich ein Management speziell fiir die Kooperation
aufzustellen, um einen reibungslosen Ablauf zu garantieren (Grames et al. 2012).

Wenn die Strukturen geklart sind miissen Kooperationsvertrage aufgesetzt und gepriift werden. Zu
den entsprechenden Inhalten gehoren (Bartels et al. 2020):

Rollen und Verantwortlichkeiten

Festlegung von vertraglichen Pflichten
Haftungsfragen

IT-Sicherheit und Datenschutz

Nutzung/Offnung von IT-Schnittstellen
Schutz/Offenlegung immaterieller Geschaftswerte

Geschaftsgeheimnisschutz

vV vV v vV v v v .Y

Aufteilung des Gewinns

Schritt 5: Uberpriifung der bisherigen Annahmen

Wenn alle Strukturen entwickelt und abgeklart worden sind, ist es von Vorteil, die bisherigen
Ergebnisse und Schritte unternehmensintern und auch noch einmal gemeinsam zu priifen. Das gilt
fiir den Aufbau des Konsortiums, aber auch fiir das angestrebte Endprodukt. Es kann sich lohnen
flir bestimmte Bereiche dieses Monitorings einen externen Gutachter heranzuziehen, um eine
dritte Perspektive zu erhalten. Bezieht sich das Monitoring speziell auf das geplante Produkt und
nicht auf die Zusammenarbeit, konnen Kundenumfragen sinnvoll sein.

Zudem ist es ratsam ein einheitliches Monitoring- und Evaluationssystem abzustimmen, um den
Fortschritt des gemeinsamen Projektes jederzeit liberpriifen und ggf. anpassen zu kénnen. Dafiir
mussen die KPI’s im Vorhinein abgestimmt werden und ggf. auch Regeln in der Zusammenarbeit
abgesprochen werden.

11
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Schritt 6: Prototyping

Je nachdem ob das gemeinsame Produkt eine Innovation, oder eine Ausweitung eines bereits
bestehenden Produktes ist eine langere Prototyping Phase einzuplanen. Einerseits geht es hier um
die technische Machbarkeit, andererseits ggf. um Akzeptanzpriifungen potenzieller Kundschaft. Im
IT-Bereich ist insbesondere die Priifung offener Schnittstellen wichtig.

Eine solche Testrunde kann auf bisher unerkannte Fehler oder Schwierigkeiten, aber auch auf
vielleicht bisher ungeahnte Potenziale hinweisen und so Grundlage fiir die spatestens nun zu
entwickelnde Marketingstrategie werden.

Schritt 7: Markteinfithrung

Wahrend der Markteinfiihrung ist die standige Kontrolle der KPI’s wichtig um den Erfolg zu
Uberpriifen und ggf. Anpassungen vornehmen zu kdnnen. Wo zuvor das Management und die
technische Fachexpertise an der Reihe waren, ist nun insbesondere das Marketing gefragt, um das
gemeinsame Produkt zu einem Erfolg zu machen.

Amazon kooperiert unter anderem mit externen Hdndlern als auch mit Ver-
triebspartnern. So kénnen Hédndler auf Amazon ihre Produkte verkaufen. Der
Héindler bekommt dadurch eine gute Verkaufsfléche, Amazon mehr Kunden. Zu-
dem kdénnen Blogger, Influencer und andere ,Vertriebspartner* fiir ein verkauf-
tes Produkt einen Prozentsatz vom Verkaufsertrag erhalten, wenn beim entspre-
chenden Produkt der ,bei Amazon kaufen“ Link gezeigt wird. Amazon gewinnt
dadurch Kundschaft und Bekanntheit.

4 Mit der Unterstiitzung des KIW zum kooperativen
Geschaftsmodell

Naturlich kann jedes Unternehmen eigenstandig eine Kooperation eingehen. Jedoch sind
Aufwand, mangelnde Expertise und Unsicherheiten haufig Ursache fiir das Vermeiden eines neuen
Geschaftsmodells. Um diese Hindernisse zu iberwinden, bietet das KIW seinen Service kostenfrei
fir jedes kooperationswillige Unternehmen an. Dieser Service erfolgt in verschiedenen Schritten,
welche fiir jedes Unternehmen passgenau zugeschnitten werden.

Kooperationsbereite Unternehmen kommen auf unterschiedlichen Wegen an das KIW heran:
Teilweise werden sie liber Veranstaltungen und PR auf das KIW aufmerksam, manchmal aber auch
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tber andere Unternehmen. Das KIW informiert die Unternehmen im ersten Schritt Giber die Vorteile
von kooperativen Geschaftsmodellen, die jeweiligen Unterstiitzungsangebote und die Ablaufe.
Zum Teil sind die Unternehmen aktiv auf der Suche nach einer Partnerschaft, andere werden vom
KIW angefragt. Interessierte Unternehmen werden in eine Lead Liste aufgenommen und als
potenzielle Partner gespeichert.

Nach der ersten Interessensbekundung wird ein Folgetermin ausgemacht. Dieser erste Termin
bestimmt das weitere Vorgehen. Hier wird dem KIW zunachst das Unternehmen und insbesondere
die zu vernetzende Lésung vorgestellt, sodass gemeinsam darauf aufbauend Potenziale erkannt
und Strategien erarbeitet werden konnen. Hier ist es wichtig, herauszustellen, welche
Kompetenzen im Unternehmen ggf. fehlen und wie eine Kooperation die Position des
Unternehmens verbessert. Bei dieser Kooperationssuche ist die Kundenperspektive von zentraler
Bedeutung: Die Leitfrage ist immer, welche Losung das eigene Angebot so erganzt, dass sich die
Nachfrage erhoht und so alle beteiligten Unternehmen von der Kooperation profitieren. Es geht
also darum, Ziele der bevorstehenden Gesamtlosung zu definieren und dementsprechend ein
Partnerprofil zu erstellen. Auf dieser Basis sucht das KIW dann im Netzwerk und in der Lead Liste
ein potenzielles Partnerunternehmen. Das suchende Unternehmen kann tiber die Matching-
Plattform IT2match auch selbst nach passenden Losungen bzw. Unternehmen Ausschau halten
und sich auf der Plattform selbst vernetzen.

Natiirlich kann man auch an das KIW herantreten, wenn man schon einen oder mehrere Partner
gefunden hat. In jedem Szenario fungiert das KIW als neutraler Vermittler mit dem Ziel ein
Unternehmenskonsortium zu bilden. In der Regel findet nun ein weiterer Termin statt, bei dem die
potenziellen Partnerunternehmen und die Experten des KIW gemeinsam einen Kick-Off Termin
wahrnehmen, in welchem vor allem gegenseitiges Vertrauen aufgebaut werden soll und ein
gemeinsamer gleichwertiger Wissensstand generiert wird.

Der nachste Schritt ist ein gemeinsamer Workshop, in dem das kooperative Geschaftsmodell
entwickelt wird. Dazu gehort die Erstellung eines Kundenprofils und darauf aufbauend die
Entwicklung des passenden Geschaftsmodells hinsichtlich verschiedener Aspekte, wie z.B.:
Kundenprofil, Nutzenanalyse, Wertschopfung und Finanzierungsplan.

Zudem werden Aufgaben und Kompetenzen innerhalb des Unternehmenskonsortiums verteilt, der
rechtliche Rahmen geklart und der gemeinsame 6ffentliche Auftritt sowie die Kundenakquise
besprochen.

Sobald die Zusammenarbeit organisiert ist, muss die Interoperabilitat der Losungen hergestellt
und das entsprechende Datenschutzkonzept umgesetzt werden. Ist die Gesamtlosung auf
technischer Ebene fertiggestellt, geht es an die Vermarktung des gemeinsamen Produkts.

Natiirlich konnen die hier genannten Schritte je nach Unternehmensbediirfnissen variieren.
Gehaufte Fragen von kooperationsbereiten Unternehmen betreffen meist die Kosten bzw. den
Aufwand. Beides hangt vom jeweiligen Ansatz ab. So miissen die Unternehmen aufgrund des
Datenschutzes die Schnittstellen selbst erarbeiten, was ggf. einen hdheren Zeitaufwand bedeuten
kann. Jedoch sind offene Schnittstellen eine sehr nachhaltige Investition. Auch die PR-Arbeit kann
sehr umfangreich sein, allerdings gibt es hier verschiedene Moglichkeiten. So kann ein Grof3teil der
Offentlichkeitsarbeit tiber das KIW abgewickelt werden.
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Grundsatzlich hat sich bisher gezeigt, dass sich kooperative Geschaftsmodelle rentieren und der
Aufwand lohnend ist. Damit der Aufwand insbesondere fiir mittelstandische Unternehmen eben
nur Aufwand und kein Risiko ist, unterstiitzt das KIW kooperationswillige Unternehmen in allen
Schritten bis zur fertigen Kooperation.

Procter and Gamble entwickelten 2000 ein Programm mit dem Titel ,Connect
and Develop“. Hier wird aktiv nach externem Wissen und externen Produkt-
ideen gesucht. Ein Resultat daraus ist der Meister Proper Schmutzradierer. Die-
ser Schwamm wurde zundchst in Japan von BASF als Allzweckprodukt vertrie-
ben. Durch ,Connect and Develop“ wurde Procter and Gamble auf das Produkt
aufmerksam. Kurzerhand wurde mit BASF kooperiert und der Meister Proper
Schmutzradierer entwickelt, was flir beide Unternehmen sehr lukrativ war.
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Anhang: Fragenkatalog zu den 7 Schritten

Anhang: Fragenkatalog zu den 7 Schritten

Okosystemanalyse

vV v v v Vv

Wer sind die Kunden?

Lasst sich die Kundschaft in Segmente unterteilen, die jeweils andere Bediirfnisse haben?
Welchen Wert schaffe ich fiir meine Kundschaft?

Wie viel sind die Kunden bereit zu zahlen?

Gibt es bereits vergleichbare Produkte? Bzw. wie liefere ich eine bessere Losung als
etablierte Anbieter?

Wie lautet das Nutzenversprechen?

Welche Akteursgruppen sind auRRer den Kunden relevant in meiner Wertschopfungskette?

Matching

>

vV vV v v v v Y

Wen oder was brauche ich, um das Nutzenversprechen einzuhalten? Bzw. welche
Kombination aus Leistungen ermoglichen das Nutzenversprechen?

Welche Art von Beziehung mochte ich mit potenziellen Partnern fiihren?
Wem kann ich vertrauen?

Welche Arten von Kompetenz erhéhen das Vertrauen?

Wer hat das notige Know-How?

Welchen Mehrwert haben alle Beteiligten am Projekt?

Haben meine Partner und ich die gleiche Vision?

Inwiefern ist man im Konsortium voneinander abhangig?

Gemeinsame Ideenfindung

Wie erleichtern wir das Leben unserer Kunden?
Wie vermeiden wir negative Konsequenzen flir unsere Kunden?
Welche Prozesse und welche Ressourcen sind noétig zur Erreichung des

Nutzenversprechens?
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>
>
>

Gibt es weitere Akteursgruppen, die zu einem Erfolg des Produkts beitragen?
Sind die Ideen technisch machbar?

Wie geht man mit Schnittstellen um?

Analyse, Ausgestaltung und rechtliche Priifung der Ideen

vV vV v v v v v v v Vv .Y

Sind die Ideen in der Praxis umsetzbar?

Was kostet die Umsetzung?

Wer Gibernimmt, welche Aufgaben?

Sind Kostenstruktur und Ertrage quantifizierbar?

Auf welchem Weg erreichen wir unsere Kunden?

Welche Kostenstrukturen ergeben sich aus den bisherigen Planungen?
Welche Vertragsform kommt fiir uns in Frage?

Welche Haftungsrisiken befinden sich entlang unserer Wertschopfungskette?
Was muissen wir in Hinblick auf IT-Sicherheit und Datenschutz beachten?
Miissen immaterielle Geschaftswerte nutzungsrechtlich gepriift werden?

Welche Geheimhaltungsmalinahmen missen gepriift werden?

Uberpriifung der bisherigen Annahmen

» Haben wir etwas vergessen oder tibersehen?
P> Macht es Sinn, eine Umfrage zu unserem angedachten Produkt zu machen?
P> Welches Erhebungsverfahren kann unsere Annahmen bestatigen?
P> Ware eine externe Begutachtung sinnvoll?
Prototyping
P Welche Starken und welche Schwachen hat unser Produkt bisher?
» Was muss am Produkt oder an der Vermarktungsstrategie geandert werden?
» Hatdas Produkt zu wenige oder zu viele Funktionen?
P> Welche Marketingstrategie ist fur unser Produkt sinnvoll?
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» Was kénnen wir der Kundschaft nun versprechen?

Markteinfiihrung

» Wie Uiberpriifen wir unsere KPI’s?
» Wie gehen wir bei Nichterfiillung der KPI’s weiter vor?

P Funktioniert das Marketing?
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