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1 Einleitung

1. Einleitung

»Zusammenkommen ist ein Beginn,
Zusammenbleiben ist ein Fortschritt,
(aber erst) Zusammenarbeit ist ein Erfolg*
Henry Ford (1863 - 1947)

Schon Henry Ford wusste, dass Kooperationen nicht einfach aufrecht zu erhalten sind,
aber einen hohen synergetischen Vorteil fur Unternehmen aufweisen. Der Begriff
Kooperation wird in der Literatur unterschiedlich aufgefasst. Der Duden beispielsweise
interpretiert den Begriff als ,,Zusammenarbeit verschiedener Partner* (Duden, 2016).
Eine Suchanfrage des Begriffs Kooperation (engl. Cooperation) bei Google im November
2015 weist eine Trefferanzahl von 249.400.000 auf. Alleine diese hohe Anzahl
verdeutlicht die Bedeutung der Thematik. Aufgrund der Herausforderung der digitalen
Transformation stehen Unternehmen unter anderem vor der Frage, wie sie die Vernetzung
mithilfe kleinerer Start-Up-Unternehmen vielversprechend fiir sich nutzen konnen. Die
digitale Transformation ist dabei als Anpassung aller Unternehmensbereiche und
Geschaftsprozesse an die digitale Welt zu verstehen. Nicht mehr nur die Umwandlung
und Nutzung von Daten ist entscheidend, sondern auch die Vernetzung und der Austausch
von Informationen und Wissen tiber das Internet tragen zu einem effizienten und weltweit
operierenden Betrieb bei. Unternehmen, die diesen Schritt versdumen oder ihm nicht
genugend Bedeutung zumessen, werden zukinftig wirtschaftliche Nachteile gegenuber
Konkurrenten haben. Start-Up-Unternehmen entwickeln in diesen Zusammenhang durch
ihr hohes Innovationspotenzial Ideen zur Entwicklung neuer digitalisierter
Geschaftsmodelle und ErschlieBung zukunftstrachtiger Mérkte.

Die Boston Consulting Group stellte bereits 2009 in ihrer Studie ,,BCG-
Organisationssurvey* fest, dass im Jahr 2015 Kooperationen die hochste Bedeutung fiir
die Organisationskompetenz der Unternehmen haben werden (Roghé et al., 2010, S. 122).
Diese Studie von 2009 zeigt, dass erfolgreiche Kooperationen Teil einer funktionierenden

Unternehmensstrategie sind und die Innovationskraft starken.

Eine weitere Studie aus dem Jahr 2015 bestatigt diese Tendenz. Der Bundesverband der

Deutschen Industrie und die Roland Berger Strategy Consultants prognostizieren eine
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Bruttowertschopfung von 1,25 Billionen Euro, sollten die Unternehmen ihre
Geschaftsmodelle vernetzen und ihre Prozesse den digitalen Okosystemen anpassen
(Roland Berger Strategy Consultants, 2015, S. 5). Dieter Zetsche, Vorstandsvorsitzender
der Daimler AG sagt in diesem Zusammenhang, dass ,,die Entwicklung der digitalen
Vernetzung weiter an massiver Dynamik gewinnen wird. Der globale Wettbewerb wird
heute nicht mehr nur in der realen, sondern auch in der digitalen Welt gewonnen.*

(Roland Berger Strategy Consultants, 2015, S. 4).

Ziel dieser Arbeit ist die systematische Untersuchung von zukinftigen
Handlungsempfehlungen vor dem Hintergrund der Kooperation zwischen Unternehmen
und dem Umgang mit Innovationen im Business-Sektor. Anhand durchgefihrter
Experteninterviews werden sowohl zukinftige Entwicklungen, als auch Anforderungen
an die neuen Modelle herausgearbeitet. Mogliche Fragestellungen hierbei sind unter
anderem wie sich bestehende Kooperationsmodelle verdndern oder durch neue Formen
ersetzt werden. Des Weiteren ist zu untersuchen welchen digitalen Reifegrad die
interviewten Branchen aufweisen und welche Herausforderung in der Digitalisierung fur
die Unternehmen noch bestehen. Die Ergebnisse sind Handlungsempfehlungen fir die

jeweiligen Unternehmen, die dazu beitragen kénnen, Synergieeffekte zu nutzen.

Um die zukinftigen Handlungsempfehlungen unter den Gesichtspunkten der Innovation
und Digitalisierung zu ermitteln und eine Basis fiir die empirischen Interviews zu
schaffen wird zunéchst der Stand der Forschung dokumentiert. Damit ein grundlegendes
Verstandnis fir die Motivation dieser Arbeit hergestellt wird, bedarf es im
Themenbereich Kooperation zunéchst einer Erlauterung des Hintergrunds sowie der
Herkunft dieses Begriffes. Im darauffolgenden Abschnitt werden sowohl die Motive als
auch die Barrieren fr Kooperationen untersucht. Im Laufe der Zeit haben sich mehrere
Modelle flir Kooperationen etabliert. Eine Gegeniiberstellung soll helfen, ein geeignetes
Modell fur die neuen Herausforderungen zu wahlen. Die gesamte Analyse erfolgt dabei

unter dem Aspekt der Innovation und Digitalisierung.

Fir ein besseres Verstdndnis der Beziehung zwischen Wissensmanagement und
Kooperation, ist es notwendig, die beiden Begriffe zu charakterisieren und voneinander
abzugrenzen. Analog zum Themengebiet Kooperation ist es auch hier erforderlich, den

Hintergrund und die Bedeutung von Wissensmanagement zu erldutern. Im Anschluss
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wird die Bedeutung des Wissenstransfers und des Informationsaustausches in
Kooperationen sowohl in Old, als auch in New Economy verdeutlicht.

Die zentralen Aspekte des Hauptteils dieser Masterarbeit sind die Vorbereitung,
Durchfiihrung und Analyse der Experteninterviews. Grundlage hierfiir ist eine Ubersicht
der zu befragenden Branchen, sowie eine Abgrenzung zwischen Old und New Economy.
Hierbei geht es insbesondere darum, eine Unterteilung zwischen den Expertenbereichen
zu schaffen: den etablierten Unternehmen der Old Economy und den Start-ups bzw., dem
Inkubator der New Economy. Anhand eines Fragenkatalogs werden zuvor aufgestellte
Annahmen hinsichtlich Innovation, Digitalisierung und Kooperation untersucht. Die
Auswertung der Experteninterviews sowie ein Vergleich der Ergebnisse sollen
abschlieBend zukiinftige Handlungsempfehlungen fur Unternehmen im Zeitalter der

digitalen Transformation aufzeigen.

Zum Ende werden die potenziellen Handlungsempfehlungen fur Kooperationen im
Zeitalter digitaler Transformation bewertet sowie die Ergebnisse in einem Fazit

zusammengefasst.
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2. Kooperation von Unternehmen

Eines der Ziele dieser Arbeit ist die Untersuchung von neuartigen Kooperationsmodellen
im Zeitalter der digitalen Transformation. Mithilfe grundlegender theoretischer
Erkenntnisse und Experteninterviews sollen diese im spateren Verlauf der Arbeit
charakterisiert werden. Die theoretischen Grundlagen, die in diesem Kapitel erldutert
werden, umfassen die Definition der Begrifflichkeiten, sowie eine kritische Betrachtung
von  Kooperationen.  AnschlieBend  erfolgt eine  Analyse  allgemeiner
Kooperationsbarrieren, bevor zum Ende des Abschnitts unterschiedliche
Kooperationsmodelle dargestellt werden.

2.1. Definitionen und Kkritische Beurteilung von Kooperationen

Der Begriff der Kooperation wird in der Literatur vielseitig interpretiert. Nicht nur in der
Wirtschaft, sondern auch im Bildungswesen, in staatlichen Institutionen oder zwischen
Privatpersonen sind Uber die Jahre diverse Definitionen entwickelt worden. Da der
Begriff hdufig mit ,Netzwerken“, ,Strategischer Allianz“, ,,Collaboration und
,Partnerschaft gleichgesetzt wird, ist eine einheitliche Grundlage fir eine Definition des
Begriffs Kooperation nur schwer auszumachen. Tabelle 1 zeigt unterschiedliche
Begriffsdefinitionen von Kooperation, wobei der Fokus vorwiegend auf einem

unternehmerischen Bezug liegt.

Verfasser Begriffsdefinition von Kooperation
Bidlingmaier (1967, ,,Liegt immer dann vor, wenn zwei oder mehrere
S. 353) Unternehmungen aufgrund freiwilliger vertraglicher

Abmachungen gewisse Aufgaben gemeinsam erfillen
in der Erwartung, hierdurch einen — gegeniiber dem
jeweils individuellen VVorgehen — héheren Grad der
Zielerfillung zu erreichen.

Benisch (1973, S. 67) ,Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen
zu dem Zweck, die Leistung der beteiligten
Unternehmen zu steigern und dadurch deren
Wetthewerbsfahigkeit zu verbessern.
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Blohm (1980, S. 1112)

Miiller und Goldberger
(1986, S. 43)

Staudt (1992, S. 3)

Semlinger (1993, S. 312)

Sell (1994, S. 3)

Kutschker (1994, S. 124)

,,Auf stillschweigenden oder vertraglichen
Vereinbarungen beruhende Zusammenarbeit zwischen
rechtlich selbststandigen und in den nicht von der
Kooperation betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich
nicht voneinander abhangigen Unternehmungen.*

,,Besteht, wenn zwei oder mehr Partner in einzelnen
Unternehmensfunktionen (Entwicklung, Beschaffung,
Produktion, Vertrieb etc.) auf der Grundlage kollegialer
Entscheidungen zusammenarbeiten, ohne dabei aber
ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit im Verhaltnis
zueinander aufzugeben.*

,Funktionsorientierung oder —Ausgliederung zwischen
zwei oder mehreren Unternehmen, die gemeinsam
spezifische Innovationsengpasse tberwinden wollen,
wobei weder die rechtliche noch die wirtschaftliche
Selbststandigkeit verloren geht.*

Kooperation als dominantes Koordinationsmodell in
Unternehmensnetzwerken ist eine ,,relativ stabile Form
der Interaktion, bei der die gegenseitige Verhaltens-
und Erwartungsabstimmung durch ein nicht
notwendigerweise symmetrisches Wechselspiel von
Autonomie und Kontrolle (bounded autonomy)
erfolgt.*

,,Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zwischen
mindestens zwei rechtlich und wirtschaftlich in den
nicht von der Kooperation betroffenen Gebieten
selbststandigen Unternehmen zur gemeinsamen
Durchfiihrung von Aufgaben, die i.d.R. auf mittlere bis
langere Frist angelegt ist.*

,,Kooperationen entstehen, wenn zwei oder mehrere
rechtlich selbststandige Unternehmen davon berzeugt
sind, angestrebte Unternehmensziele mit einem oder
mehreren Partnern zusammen besser verwirklichen zu
konnen als ohne Kooperation. Die kooperierenden
Unternehmen geben dabei partiell ihre Unabhangigkeit
zugunsten eines koordinierten Verhaltens auf.«

Tabelle 1: Ubersicht der Begriffsdefinitionen
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Die aufgefiihrten Definitionen weisen unterschiedliche Gemeinsamkeiten auf. So l&sst
sich zum einen der Aspekt der Wahrung der Selbststandigkeit der Unternehmen in
Kooperationen festhalten. Zum anderen sehen die verschiedenen Autoren den Zweck
einer Kooperation in der gemeinsamen Steigerung der Leistung und dem Erreichen von
Zielen. Lediglich Staudt (1992) versteht unter Kooperationen einen Weg zur
Uberwindung von Innovationsengpassen. Neben diesen Erkenntnissen zeigt sich anhand
des Zeitverlaufs der unterschiedlichen Definitionen eine zunehmende Konkretisierung

des Kooperationsbegriffs.

Innovationskooperation

Ab 1999 ist der Begriff der Innovationskooperation zunehmend in der bestehenden
Literatur zu finden (Hagenhoff, 2008, S. 43). Weber und Frdschl (2004) definieren den
Begriff wie folgt: ,Innovationsnetzwerke sind zusammenfassend auf innovative
Leistungsprozesse ausgerichtet und ermoglichen die Zusammenarbeit bzw. den
Austausch von Féhigkeiten und Ressourcen zwischen den Netzwerkmitgliedern. Eine
Kooperation wird von den Unternehmen mit dem Ziel verfolgt, die jeweilige
»Innovationskapazitit* zu erhéhen, und stellt daher die nachhaltige Innovationsfahigkeit
zur  Sicherung bzw. den Ausbau der unternehmerischen Erfolgs- und
Wettbewerbspotenziale in das Zentrum der Kooperationsbemuihungen (Weber und
Froschl, 2004). Hauptziel einer Innovationskooperation ist demnach die
Innovationsressourcen zu erhdhen bzw. zu starken. Gleichzeitig sehen Hauschildt und
Salomo (2007, S. 207) Kooperationen, neben den Promotoren (engagierte Menschen zur
Umsetzung eine  Innovation) und einem  effektiven  innerbetrieblichen
Prozessmanagement, als ein zentrales Instrument fir die Uberwindung von

Innovationswiderstanden.

Abbildung 1 veranschaulicht die Ausgestaltung einer Innovationskooperation, wobei
kritisch anzumerken ist, dass hierbei von einer tempordren Innovationskooperation

ausgegangen wird.
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Abbildung 1: Innovationskooperation nach Wohlgemuth (2002, S. 280)
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Eine tempordre Innovationskooperation bedeutet, dass das Bundnis aufgehoben wird,
sobald eine Innovation durch eine Zusammenarbeit der beiden Unternehmen erfolgreich
auf dem Markt etabliert ist. Sowohl Unternehmen 1 als auch Unternehmen 2 haben
eigenstandige Strategieformulierungen, die im zeitlichen Verlauf vor einem kooperativen
Innovationsmanagement festgelegt werden. Diese Art der Kooperation ist funktional auf
ein bestimmtes Innovationsvorhaben spezialisiert und wird durch einen strikten
Projektplan gesteuert. Demnach sind Innovationskooperationen das Resultat einer
ausfihrlichen  einzelunternehmerischen ~ Analyse und  Strategieformulierung
(Wohlgemuth, 2002, S. 280). Nach Bellmann und Haritz (2000) sind Kooperationen am
besten geeignet, um die Innovationsfahigkeit in den jeweiligen Unternehmen
sicherzustellen, da sie einen hohen Austausch an Know-how und Wissen ermdglichen.
Im Rahmen dieser Arbeit nehmen Innovationen zwar eine notwendige aber keine
essentielle Position ein. Eine steigende Innovationskraft fur die einzelnen Unternehmen
gilt als zusatzliche Motivation fur eine Kooperation, allerdings wird das Ausbleiben von

Innovationen nicht mit dem Scheitern einer Kooperation gleichgesetzt.

Kooperation als V-Modell

Die Idee von einer projektorientierten Sichtweise, wie bei der vorangegangenen
Innovationskooperation, ist nicht neu. Im letzten Jahr haben Butow, Ruckert und Krastel
(2015) den Gedanken von einer Kooperation als Projekt erweitert und ziehen in der
Planung und im Management Parallelen zum Projektmanagement. Grundlage fir ein

effizientes Kooperationsmanagement ist hierbei das V-Modell (siehe Abbildung 2)

Anforderungen aufnehmen Abnahme und produktive Nutzung
Kooperati@dsohaﬂ erstellen Integrationin ﬁdsohaﬂ
Anbindun@zept entwerfen Anbindungmren
P&definieren Prozessﬁ

— =

Anbindungsmodell definieren

Abbildung 2: Kooperationsmanagement als VV-Modell nach Biitow et al. (2015)
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Zu dem Modell ist anzumerken, dass es sich hierbei nicht um eine Kooperationsform
handelt, sondern um ein optimiertes Verfahren zum erfolgreichen Prozess einer
Kooperation. Als zentraler Schritt ist dabei die Integration der Ablaufe in die IT-
Landschaft zu nennen. Notwendige Schnittstellen flir den Datenaustausch und die Basis
fir die gemeinsame Nutzerinfrastruktur werden hier festgelegt. Inwieweit dieser

Wissensaustausch im Detail erfolgt, wird im Kapitel 3.2 ndher erldutert.

Bevor es zu der eigentlichen Zusammenarbeit kommt, werden nach dem V-Modell einige
Vorbereitungen getroffen. Zunéchst findet ein Austausch tber Kooperationswiinsche
bzw. Anforderungen zwischen den beiden Partnern statt (Butow et al., 2015). Die hieraus
resultierende Kooperationslandschaft ist flr beide Parteien (iber die Zeit der Kooperation
bindend. Um die unternehmensspezifischen Prozesse und Strukturen zu vereinheitlichen,
wird ein Anbindungsmodell entworfen. Abschlielend erfolgt eine Abnahme und
produktive Nutzung des erstellten Kooperationsmanagements nach dem V-Modell.

Der Vorteil an einer Zusammenarbeit im V-Modell liegt insbesondere darin, dass das
Kooperationsmodell spezifisch auf die kooperierenden Unternehmen zugeschnitten wird.
Fur die Umsetzung wird hdufig ein unabh&ngiger Dienstleister bzw. Berater als
zusatzliche Unterstlitzung hinzugezogen (Butow et al., 2015). Ob die zukunftige
Betrachtungsweise einer Kooperation (ber das V-Modell oder einer anderen Form

erfolgt, soll anhand der Experteninterviews im Abschnitt 4.3 naher untersucht werden.

Anhand der bisherigen Ergebnisse lasst sich folgende Definition, in Anlehnung an

Staudt (1992), von Kooperationen festlegen:

Kooperationen entstenen, wenn zwei oder mehrere rechtlich selbststandige
Unternehmen zusammen arbeiten, um die eigenen Unternehmensziele effektiver zu
erreichen. Dabei soll nicht nur der Austausch von Ressourcen und Fahigkeiten der
Unternehmen eine Rolle spielen, sondern auch die Schaffung von Synergieeffekten.

Gestalterische Auspragungen

Kooperationen lassen sich anhand unterschiedlicher  Gestaltungsparameter
charakterisieren (siehe Tabelle 2). Dabei ist zu beachten, dass nicht immer zu jeder

Kooperation alle Gestaltungsparameter zweifelsfrei identifiziert werden kénnen.
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Gestaltungs-

Auspragun
parameter uspragung
Richtung Diagonal Horizontal Vertikal
Zeithorizont Einmalig Sporadisch Dauerhaft
Informell Unverb. Regel- - Gemein-
- . i Koordiniertes i
Intensitat abgestimmtes Zusammen- maliiger Voraehen schaftliches
Verhalten arbeit Austausch g Vorgehen
Wissen- Zulieferer / Weitere
Partner schaftliche Unternehmen offentliche /
. Kunden .
Einrichtung private Partner
Anzahl der . .
Partner Zwei Partner Mittlere Gruppe GroBgruppe
Raumliche . .
Lokal Regional National Global
Entfernung
Bindungsart / Informell / . KapitalmaRige
. . V liche Regel
Rechtsstruktur stillschweigend ertragliche Regelung Verflechtung
Art der
R Z I Funkti i . .
essourt_:en und usammerT egung von Funktionen in Abstimmung von Funktionen
Funktions- Gemeinschaftsunternehmen
verkniipfung

Tabelle 2: Gestaltungsparameter einer Kooperation, Eigene Darstellung nach Bolz (2008, S. 45)

Von den aufgefiihrten Faktoren sind insbesondere die Richtung, der Zeithorizont, die
Bindungsart und die r&dumliche Entfernung von Bedeutung. Die Richtung einer
Kooperation gibt Aufschluss Ulber die Branchentiefe einer Kooperation. Bei einer
horizontalen Kooperation sind die Partner in der eigenen Branche als Wettbewerber
angesiedelt, wohingegen in einer diagonalen Kooperation branchenfremde Partner

zusammen arbeiten (Bolz, 2008, S. 45). Vertikale Kooperationen zeichnen sich durch

10
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eine Zusammenarbeit mit Kunden oder Lieferanten aus. Innerhalb der digitalen
Transformation ist es fur Unternehmen entscheidend interdisziplindr, also
branchenfremd, zu agieren. Dadurch werden neue Mérkte erschlossen und zusétzliche
Wettbewerbsvorteile gegenuber der Konkurrenz generiert. Oftmals sind Kooperationen
mit wissenschaftlichen Einrichtungen wie Universitaten und deren Lehrstihle fir ein
hohes Know-how Potenzial bekannt. Dieses Know-how Potenzial ist entscheidend fir

einen steigenden Innovationserfolg (Hahn, 2013, S. 70).

Abnehmer/Kunden IS S

Vertikale
Lieferanten [N 22 Kooperation
Wettbewerber - IS 453 rorizontale
Kooperation
branchenfremde Unternehmen [INENEEEESEZS 438
Universitat  [INEGEGZ 57,8
Diagonale Kooperation
Fachhochschule IS 475
Forschungsinstitute [INEGINGINIEZSN 55,9

0 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

m Kooperationsaktivitdt mkeine Kooperationsaktivitat

Abbildung 3: Kooperationspartner bei Innovationsvorhaben nach Kaps, Pfeil, Sauer und Stoetzer
(2011, S. 11), relative Haufigkeit

Abbildung 3 zeigt die unterschiedlichen Zusammenstellungen der Kooperationspartner
anhand der Kooperationsausrichtung und dem vorhandenen Innovationsvorhaben. Zu
erkennen ist, dass diagonale Kooperationen trotz des hohen Know-hows nur in geringem
Umfang fur Kooperationen mit Innovationsvorhaben genutzt werden. In Bezug auf
horizontale Kooperationen verdeutlicht die die Abbildung 3 das geringe Ausmaf an
Zusammenschlissen, obwohl diese Partnerschaften hdufig hohe, zukunftige
Wettbewerbsvorteile generieren (Kaps et al., 2011, S. 11). Bei vertikalen Kooperationen
zeichnet sich entlang der Wertschépfungskette, mit durchschnittlich 82%, die hdchste
Kooperationsaktivitat ab. Die Fragestellung, warum eine gemeinsame Kooperation mit
Wettbewerbern (horizontale Kooperation) weniger attraktiv ist als eine Kooperation mit

Lieferanten (vertikale Kooperation), wird im Rahmen der Experteninterviews diskutiert.

Der Zeithorizont in einer Kooperation gliedert sich in drei Abschnitte: einmalig,

sporadisch und dauerhaft. Fur eine einmalige oder sporadische Kooperation wird oftmals
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eine projektorientierte Sichtweise verwendet (Bolz, 2008, S. 46). Bei den kurzlebigen
Kooperationen entstehen diverse Barrieren unter anderem ein zu geringes Vertrauen. Das
Vertrauen in den Partner wird oftmals nur bei langfristigen Partnerschaften aufgebaut,
wodurch hier héhere Erfolgsquoten erreicht werden. Innerhalb der Bindungsart ist die
gangige Vorgehensweise eine vertragliche Regelung oder eine kapitalmaRige
Verflechtung zwischen den beiden Partnern, nicht zuletzt auch um internes Know-how
und interne Daten zu schitzen (Bolz, 2008, S. 46; Hahn, 2013, S. 60). Ob eine offene
bzw. informelle Bindungsart ebenso erfolgsversprechend ist wie eine vertraglich
geregelte Bindungsart, soll anhand der digitalen Okosysteme (Abschnitt 3.3.) und den
Expertenbefragungen ermittelt werden. Abschlielend spielt auch die rdumliche
Entfernung aufgrund der Globalisierung eine entscheidende Rolle, da sich die
Unternehmen zunehmend international ausrichten. Haufig treten zusatzliche Barrieren

auf, wie etwa kulturelle Differenzen (siehe Abschnitt 2.2.).

2.1.1. Vorteile

Die Entstehung von Kooperationen zwischen selbststdndigen Unternehmen héngt von
verschiedenen Griinden ab, die im folgenden Abschnitt erlautert werden. Abgesehen von
den eigenen Zielen, die ein Unternehmen verfolgt, kdnnen in einer Kooperation haufig
zusatzliche, gemeinschaftliche Ziele und Motive identifiziert werden. Nach Teusler
(2008, S. 21ff.) lassen sich die Motive fur eine Kooperation in vier grobe Klassen

einteilen, wobei einige inhaltliche Uberschneidungen deutlich werden:

e Unternehmenspolitische Motive,
e Betriebswirtschaftliche Motive,
e Volkswirtschaftliche Motive und

e Gesellschaftspolitische Motive.

Im Fokus der unternehmenspolitischen Motive einer Kooperation steht der Austausch und
die gemeinsame Nutzung von Ressourcen (Bellmann und Haritz, 2000, S. 279). Bei den
Ressourcen kann es sich sowohl um physikalische Ressourcen (u.a. Anlagen, Rohstoffe),
technologische Ressourcen (u.a. Maschinen), humane Ressourcen (u.a. Wissen,
Erfahrung), organisatorische Ressourcen (u.a. Strukturen, informelle Beziehungen) als

auch um finanzielle Ressourcen handeln (Pousttchi, 2001, S. 66).
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Allgemein  wird die gemeinsame Nutzung von Ressourcen  zwischen
Kooperationspartnern als Economies of Scope oder verbundene Produktion bezeichnet
(Tanriverdi und Venkatraman, 2005, S. 99). Der Begriff liefert eine Erklarung fur den
Synergieeffekt, der bei der Teilung und gemeinsamen Nutzung von physischen
Ressourcen gewonnen wird. Basierend auf den Grundaussagen von Penrose und Porter
lassen sich zwei Synergieurspriinge unterscheiden: Die gemeinsame Nutzung und der
Austausch von Ressourcen, wobei hier vorwiegend auf Uberschiissig vorhandene
Ressourcen Bezug genommen wird (Penrose, 1995, S. 54; Porter, 1985). Der Aspekt, dass
die gemeinsame Nutzung bzw. der Austausch von materiell (iberschissigen Ressourcen
zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kann, stellt einen entscheidenden Punkt fur eine
Kooperation dar (Porter, 1985, S. 328). Ausgehend von dieser Erkenntnis stellt sich die
Frage, welche weiteren Argumente fir eine gemeinsame Nutzung von Ressourcen
zwischen Unternehmen sprechen. Zudem ist zu kldren, wieso Unternehmen interne
Kernkompetenzen und Erfolgspotenziale der Konkurrenz zur Verfligung stellen sollten?
Antworten hierzu lassen sich im Resourced-based View finden. Da eine Erlauterung der
theoretischen Hintergriinde fiir die Entstehung einer Kooperation (u.a. Resourced-based
View, Spieltheorie, Netzwerktheorie und Transaktionskostentheorie) fiir diese Arbeit
nicht relevant ist, wird hierauf nicht nédher eingegangen.

Neben der gemeinsamen Ressourcennutzung steht die Gewinnung von zusatzlichen
Wettbewerbsvorteilen fir viele Unternehmen im Fokus einer Kooperation (Behnken,
2010, S. 99). Zudem bieten Kooperationen die Mdglichkeit, den Lieferantenstamm und
das Kundenportfolio zu erweitern, neue Beziehungen zu kniipfen sowie den Markt weiter
zu erschlieBen. In der Folge kann dies zu einer Steigerung der Marktmacht fiihren und
Unternehmen dabei unterstttzen, neue Produkt- bzw. Dienstleistungstrends zu erkennen
(Teusler und Pick, 2006). Doch der Austausch von Wissen und der zusétzliche
Kompetenzgewinn sorgen nicht nur in der andauernden Kooperation fur einen steigenden
Markterfolg, sondern flieBen auch langfristig in die Unternehmensstrukturen der
jeweiligen Partner ein (Wrona und Schell, 2003, S. 312). Aus diesem Grund stellt die
Ressourcen- und Kompetenzbiindelung, welche zu einer optimalen Gestaltung einer
Kooperation beitragen, eine Grundvoraussetzungen fur eine innovative Kooperation dar
(Eschenbaecher und Graser, 2005, S. 334; Freiling, 2001, S. 41 ff.).
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Einen weiteren Treiber fir die Entstehung einer Kooperation stellt die Risikoreduktion
dar (Hauschildt und Salomo, 2007, S. 174). Besonders fur den Innovationsprozess ist das
Risiko von zentraler Bedeutung (Becker, Dammer, Loose und Howaldt, 2011, S. 78). So
werden zukinftige Innovationskosten auf beide Partner verteilt sowie Kkritische

Entscheidungen gemeinsam getroffen (Bolz, 2008, S. 53).

Die zweite Klasse der Motivationsgriinde umfasst die betriebswirtschaftlichen
Triebkrafte. In Bezug auf die unternehmenspolitischen Motive sind einige
Uberschneidungen wie z.B. die Economies of Scope erkennbar. In Zeiten eines
steigenden Handelsvolumens, des technischen Fortschritts und des wachsenden
Konkurrenzdrucks haben Kosten- und Zeitvorteile einen bedeutenden Einfluss auf die
Kooperationsentscheidung (Behnken, 2010, S. 99; Bolz, 2008, S. 53).

In Zusammenarbeit mit einem Kooperationspartner konnen komplizierte Aufgaben oder
einzelne Prozessschritte effektiver geldst werden. Diese Zeitersparnis bzw. Zeitvorteile
ermdoglichen es beispielsweise, akut auf Veranderungen im Markt zu reagieren. Im
Gegensatz dazu sorgen Kostenvorteile, etwa bei Material-, Fertigungs- und
Entwicklungskosten, fiir eine mogliche Investition in innovative Produkte und Prozesse
(Pfutzer, 1995, S.216-238). Des Weiteren konnen in einer Kooperation
Leistungssteigerungen und ein Anstieg der Qualitat festgestellt werden (Behnken, 2010,
S.99). Durch eine vertragliche Grundlage sind die Partner hdufig zu festgelegten
Standards verpflichtet, die die Qualitat und Leistung unterstiitzen und kontrollieren (Etter,
2003, S. 53).

Im Vergleich zu den unternehmenspolitischen und betriebswirtschaftlichen Motiven
fordern die volkswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Triebkréfte nur in geringem
Malie die Entstehung einer Kooperation. Ein Aspekt ist die Steigerung des allgemeinen
Kundennutzens durch innovative Kooperationen, die Produkte und Dienstleistungen mit

vorher undenkbaren Anwendungsmaoglichkeiten hervorbringen (Teusler, 2008, S. 22).

Festzuhalten ist, dass Kooperationen eine Vielzahl an Vorteilen mit sich bringen. Die
Grundlage stellt hierbei eine Vertrauensbasis dar, ohne die keine erfolgreiche
Kooperation zustande kommt oder lange bestehen bleibt. Stimmt die Beziehung zwischen
den Partnern nicht, kann das zu weitreichenden Folgen und Hindernissen fiihren, die im

folgenden Abschnitt erldutert werden.
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2.1.2. Nachteile

Es erscheint paradox, dass eine Kooperation haufig mehr Schwierigkeiten mit sich bringt
als eine direkte Firmenlbernahme. Wer hat die héchste Entscheidungsmacht? Wer
ubernimmt welche Aufgaben und ist verantwortlich? Wie werden die gemeinsamen Ziele
verfolgt und neue effektive Strukturen etabliert ohne die eigene Ziele zu vernachléssigen?
All diese Fragen verdeutlichen entgegen den genannten Vorteilen, vor welchen

Herausforderungen kooperierende Unternehmen stehen.

Die Nachteile von Kooperationen lassen sich nach Kontos (2004, S. 33) in finf Klassen

unterteilen:

e Kostennachteile,

e Abhéangigkeitsnachteile,
e Schnittstellennachteile,
e Potenzialnachteile und

e Ergebnisnachteile.

Die sogenannten Kostennachteile lassen sich sowohl innerhalb einer Kooperation als
auch bei der Partnerauswahl identifizieren. Da es keine festgeschriebene Struktur zur
Suche eines Kooperationspartners gibt, muss flr jede Partnerschaft ein neuer Ablauf
initiiert werden. Sobald ein geeigneter Partner gefunden wurde, stehen Verhandlungen
an, die hohe finanzielle und materielle Kosten mit sich bringen, wie beispielsweise Notar-
oder Vertragskosten (Bolz, 2008, S.54). Wahrend der Kooperation entstehen
Koordinations- und Entscheidungskosten oder auch Transaktionskosten, welche mit
einem zunehmenden Kooperationsgrad ansteigen (Behnken, 2010, S.102). Hinzu
kommt, dass Implementierungs- und Umsetzungskosten eingeplant werden, die aufgrund
neuer Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen im Verlauf der Kooperation entstehen
konnen. Anhand der Gestaltungsparameter der Tabelle 2 sind unterschiedliche
Zeithorizonte erkennbar. Demnach kann eine Kooperation nach einer gewissen Zeit zu
einem Ende finden. Die Kosten zur Beendigung der Partnerschaft sind somit ebenfalls zu
beriicksichtigen (Etter, 2003, S. 56). Die Kalkulation des eigenen bzw. des gesamten
Kooperationsaufwandes spielt eine bedeutende Rolle fur spétere Entscheidungen. So

kann es sein, dass sich ein Unternehmen entschlieft den Kooperationsgedanken
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langfristig, aufgrund zu hoher Kosten, fallen zu lassen (Behnken, 2010, S. 102; Bolz,
2008, S. 54).

Neben den Kostennachteilen zéhlen Abhangigkeiten in Kooperationen zu einem weiteren
Nachteil. Voraussetzung fir eine erfolgreiche Kooperation ist das gegenseitige Vertrauen
der beiden Partner und die damit verbundene Offenheit (Walleyo und FuB, 2013, S. 2).
In der Folge besteht die Gefahr, dass Unternehmensgeheimnisse, aufgrund der
Zusammenarbeit mit dem Partner, weitergetragen und letztendlich ausgenutzt werden
(Behnken, 2010, S. 105). Hinzu kommt, dass Unternehmen vor die Aufgabe gestellt
werden, eine Balance zwischen der Verfolgung von individuellen Zielen und den Zielen
der Kooperation herzustellen (Bolz, 2008, S.54). Wenn Firmen ihre Abteilungen
zusammenlegen, besteht die Gefahr, dass interne Ablaufe in den Hintergrund geraten und

der Fokus zu stark auf der neuen Kooperation liegt.

Bei Schnittstellennachteilen macht sich das Problem der Interoperabilitat, also die
Fahigkeit des Informationsaustausches zwischen zwei oder mehr Entitaten, bemerkbar
(Muller, 2009). Besitzen die kooperierenden Unternehmen unterschiedliche
Organisationsstrukturen, ist es zundchst notwendig, die Systeme vorab einander
anzugleichen. Mdgliche betroffene Bereiche sind beispielsweise ERP-Systeme sowie
interne Ablaufe oder Prozesse. Dieser Umstellungsprozess verursacht hohe Kosten und
Aufwand (Bolz, 2008, S. 54). Kommt es zu einer Ubernahme von Prozessen 0.4., stellt
sich zudem bei manchen Mitarbeitern das sogenannte Not-Invented-Here Syndrom (NIH-
Syndrom) ein (Kontos, 2004, S. 96).

Das Hauptproblem innerhalb einer Partnerschaft bzw. bei einer Ressourcenteilung besteht
im opportunistischen Verhalten der einzelnen Akteure. Durch Informationsasymmetrien,
beispielsweise versteckte Handlungen, Absichten oder Eigenschaften, herrscht eine
Unsicherheit (Gber den Ablauf des Ressourcenaustausches (Freiling und
Reckenfelderbdumer, 2010, S. 173f.). So kann etwa ein Partner bewusst Ressourcen
verbergen und lediglich nach einer eigenen Nutzenmaximierung streben. Diese
Unsicherheit kann zu Misstrauen innerhalb der Partnerschaft fihren und verstarkt die
Potentialnachteile (Barney, 1991, S. 99ff.).

Die letzte Klasse umfasst die Ergebnisnachteile. Diese wirken sich im Laufe der Zeit

negativ auf den Gewinn und das Image eines Unternehmens aus und entstehen durch
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ehemalige Partner, die nach Abschluss einer horizontalen Kooperation eine
Konkurrenzposition am Markt einnehmen. In der Folge kann es zu einer Schwéchung der
eigenen Marktposition kommen und langfristig sogar zu einem Abfluss von Know-how
flhren, beispielsweise, wenn innovative Mitarbeiter das Unternehmen verlassen (Bolz,
2008, S.53f.). Die Entwendung von Unternehmensgeheimnissen des ehemaligen
Partners wiirde diesen Negativeffekt zusétzlich verstarken.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Veranderungen oft nur mit hohen Kosten
und einem hohen administrativen Aufwand umzusetzen sind. Zudem bringen sie
weitreichende Hindernisse mit sich, auf die in Abschnitt 2.2. detailliert eingegangen

wird.

2.2. Barrieren von Kooperationen

Abgeleitet von den bisher genannten Nachteilen lassen sich Riickschliisse auf einige
Kooperationsbarrieren ziehen. Im Vordergrund steht dabei die Vertrauenswirdigkeit des
Partners, die die Basis flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit darstellt. Deshalb muss im
Vorfeld, bei der Auswahl des Kooperationspartners, durch Informationsbeschaffung und
Gesprache vorrausschauend selektiert werden (Behnken, 2010, S. 65). Entsteht in der
laufenden Zusammenarbeit ein gegenseitiges Misstrauen, beispielsweise durch das
Verschleiern, Zurtickhalten oder Falschen von Informationen, sind die Chancen fir einen
weiteren Fortbestand der Kooperation sehr gering. Gleichzeitig sinkt durch eine
Informationsasymmetrie die Leistungsfahigkeit der gesamten Kooperation und es kann
gegebenenfalls zu einem Verlust neuer innovativer Ideen kommen (Kanter, 2011, S. 1;
Van de Ven, 1986, S.597ff). Dabei ist zu Dbericksichtigen, dass
Informationsasymmetrien nicht immer durch Mitarbeiter verschuldet werden. So kénnen
unternehmenseigene Systeme Probleme bei der Ubertragung von Daten verursachen.
Eine vorausgesetzte Interoperabilitat ist somit nicht moglich. Wie diese Barriere durch
eine gemeinsame Wissensplattform iberwunden werden kann, ist in Abschnitt 3.3. naher

dargestellt.

Neben den genannten Aspekten umfassen Kommunikationsbarrieren die am hdufigsten
auftretenden Hindernisse. Dazu gehoren schlecht etablierte Kommunikations- und

Koordinationsstrukturen, eine aufwendige Kommunikation zwischen unterschiedlichen
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Hierarchiestufen oder Kooperationsabteilungen sowie eine hohe Anzahl an
unterschiedlichen und vielschichtig verknupften Kommunikationspartnern (Hull und
Hage, 1982, S. 568-571; Mirow, Holzle und Gemiinden, 2007, S. 110-112). Insbesondere
der letzte Punkt fuhrt hdufig zu einer Vielzahl unterschiedlicher und gegenséatzlicher

Meinungen, wodurch der Innovationsprozess negativ beeinflusst wird.

Die Organisationsstruktur einer Kooperation beinhaltet viele weitere Hindernisse. Durch
die Komplexitét der zahlreichen Schnittstellen und abteilungsinterner Konkurrenz, sind
Entscheidungen nur langsam umzusetzen. Hinzu kommt, dass kooperierende
Abteilungen opportunistisches Verhalten aufzeigen kénnen und sogenannte Silos bilden,
in denen sie ihr Know-how sammeln (Freiling, 2001; Wentz, 2008, S. 46f.). Da
insbesondere Groflunternehmen aufgrund ihrer umfangreichen Organisationsstruktur
dazu neigen, an etablierten und standardisierten Prozessen festzuhalten, ist die Erhaltung
eines Status Quo als ein weiteres Hindernis zu nennen (Markides, 1998, S. 33; Van de
Ven, 1986, S. 591).

Eine Barriere, die sich insbesondere im spéteren Entwicklungsstadium des
Innovationsprozesses zeigt, ist das NIH-Syndrom, das bereits in Abschnitt 2.1.2. erl&utert
wurde. In diesem Zusammenhang sind der Mangel an Motivation und Know-how sowie
die absichtliche Stérung von Unternehmensprozessen durch Mitarbeiter héufig
auftretende Probleme (Klein, 2002, S. 63ff.; Mirow et al., 2007, S. 110ff.).

Neben der Fehleinschatzung der Leistungsfahigkeit und der Vertrauenswirdigkeit des
Partners ist die steigende Abhangigkeit der Partner von hoher Bedeutung (Bolz, 2008,
S. 53). Je langer eine Kooperation andauert und je starker der Ressourcenaustausch in die
unternehmenseigenen Strukturen eingebunden wird, desto groRer ist die Abhangigkeit.
Diesem Problem sind vor allem kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) sowie

Start-ups ausgesetzt.

Als Folge der Globalisierung nehmen die kulturellen Barrieren stetig zu. Unternehmen
mussen sich bei internationalen Beziehungen auf eine neue kulturelle Wertvorstellung
und Sichtweise einlassen (Straub, 2007, S. 342). Gleichzeitig ist eine differenzierte
organisationale Struktur seitens des Kooperationspartners notwendig. Dabei spielt nicht
nur die unterschiedliche Sprache eine entscheidende Rolle, sondern auch die

Verhaltensweisen. So besitzt der Partner eventuell eine andere
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Arbeitsmethode und -moral oder arbeitet in einer anderen Geschwindigkeit. Eine
interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter ist hierbei von zentraler Bedeutung (Straub,
2007, S. 342).

Doch nicht nur innerhalb einer Kooperation sind Barrieren zu finden. Externe Barrieren,
wie der Markt, Kunde oder der Staat konnen erhebliche Schwierigkeiten mit sich bringen
(Hadjimanolis, 2003, S.560; Klein, 2002, S. 21). Damit eine von der Kooperation
entwickelte Innovation als Erfolg angesehen werden kann, muss zundchst in der
Kundengruppe eine kritische Masse Uberwunden werden. In Zeiten der digitalen
Transformation sehen sich die Unternehmen immer mehr den Wiinschen des Kunden
ausgesetzt. Eine Schaffung von Innovationen ohne die Einbeziehung des Kunden ist
kaum vorstellbar. Aus diesem Grund wird in Abschnitt 3.1. die Rolle des Kunden naher
erlautert und die Frage geklart, inwieweit der Kunde die digitale Transformation
beeinflusst. Neben dem Kunden stellen die Gesetze und Vorschriften des Staates ein
Problem fiir eine Kooperation dar. So sind in diversen Landern unterschiedliche Gesetze,

beispielsweise flr den Datenschutz, zu beachten.

2.3. Gegenuberstellung verschiedener Kooperationsmodelle

Anhand der Tabelle 2 aus Abschnitt 2.1. sollen im folgenden Abschnitt die
unterschiedlichen Kooperationsmodelle erlautert und einander gegentibergestellt werden.
Dabei flieBen sowohl die Erkenntnisse aus den Vor- und Nachteilen sowie den

Kooperationsbarrieren in die Analyse ein.

2.3.1. Strategische Allianzen

Als erstes Kooperationsmodell steht die Strategische Allianz (SA) im Vordergrund. Im
Gegensatz zu den anderen Modellen ist hierbei die Kooperationsrichtung eindeutig
horizontal (siehe Tabelle 3). Es wird bei diesem Kooperationsmodell auf ein spezifisches
Geschaftsfeld abgezielt, wobei zu beriicksichtigen ist, dass eine solche Zusammenarbeit
nur zwischen aktuellen oder zukiinftigen Wettbewerbern moglich ist (Hess, 2002, S. 12).
Gerade die horizontale Kooperationsrichtung wird von den meisten Unternehmen noch
nicht fir zukinftige Innovationsvorhaben beachtet (siehe Abbildung 3). Da sich SA aber

grofRtenteils nur einem Geschéftsfeld oder einer Branche widmen, ist der
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Handlungsspielraum allgemein Kklein. Somit weist dieses Modell einen eher
projektadhnlichen Charakter auf (Hess, 2002, S. 11).

Gestaltungs-

Auspragun
parameter pragung
Richtung Diagonal Horizontal Vertikal
Zeithorizont Einmalig Sporadisch Dauerhaft
Informell Unverb. Regel- . Gemein-
- . s Koordiniertes .
Intensitat abgestimmtes Zusammen- maliiger Voraehen schaftliches
Verhalten arbeit Austausch g Vorgehen
Wissen- Zulieferer / Weitere
Partner schaftliche Unternehmen offentliche /
- Kunden .
Einrichtung private Partner
Anzahl der . .
Partner Zwei Partner Mittlere Gruppe GroRgruppe
Raumlich . .
aumiiche Lokal Regional National Global
Entfernung
Bindungsart / Informell / . KapitalmaRige
. . Vertragliche Regelun
Rechtsstruktur stillschweigend g getung Verflechtung
Aurt der
Ressourcen und  Zusammenlegung von Funktionen in . .
. . Abstimmung von Funktionen
Funktions- Gemeinschaftsunternehmen
verkniipfung

Tabelle 3: Gestaltungsauspréagungen Strategische Allianz, Eigene Darstellung nach Bolz (2008,
S. 45)
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H&ufig kommt es bei SA zu sogenannten Forschungs- und Entwicklungsallianzen, die
der gemeinschaftlichen Entwicklung von Innovationen dienen. Aufgrund einer losen
Abstimmung von Funktionen herrscht bei SA kein Zwang zur rechtlichen Bindung,
schlieit diese vertragliche Bindung aber nicht kategorisch aus. Ein Austausch von
Ressourcen, der als bedeutendste Motivation fur Kooperationen gilt, findet demnach nicht
statt. Dies konnte ein Grund fur die hohe Internationalisierung sein (Theurl, 2010,
S. 333). Diverse Autoren weisen darauf hin, dass SA die raumliche Entfernung bewusst
international halten, um die ErschlieBung neuer, noch unbekannter Markte zu
verwirklichen. In diesem Fall verfolgen beide Partner eine Internationalisierungsstrategie,
fir die keine zusatzlichen Ressourcen notwendig sind (Bode, 2010, S. 25f.). So kooperiert
Intel beispielsweise mit dem Automobilhersteller BMW, um gemeinsam neue

Technologien zu entwickeln.

Ein weiteres Ziel der SA st die Erhohung der Reaktionsfahigkeit auf neue
Gegebenheiten, wie etwa der digitalen Transformation (Ahlert und Ahlert, 2010, S. 334).
Theurl (2010, S. 334) fihrt aus, dass es flir SA zwei empirische Richtungen gibt: zum
einen fuhrt die SA ohne vertragliche Regelung haufig zum Misserfolg, zum anderen ist

es eine Vorstufe zur Verschmelzung der Unternehmen.

2.3.2. Joint Venture

Bei einem Joint Venture (JV) ist die Richtung einer Partnerschaft nicht eindeutig
festgelegt (siehe Tabelle 4). Es kann sich sowohl um horizontale (z.B. die Allianz und die
VW-Finanzdienstleistungstochter Volkswagen Financial Services grinden die
»Volkswagen Autoversicherung AG*), diagonale als auch vertikale Kooperationen
handeln. Im Vergleich zu der SA handelt es sich bei einem JV um ein Zusammenlegen
von Funktionen, weshalb hier von einem gemeinschaftlichen VVorgehen auszugehen ist.
Folglich ist eine JV auf eine langfristige Zusammenarbeit ausgelegt, nicht projektbezogen
und auf kein bestimmtes Geschaftsfeld ausgelegt.

Ein JV, auch Tochtergesellschaft genannt, wird von zwei Partnern gegrindet und gefuhrt.
Damit verbunden ist sowohl eine gemeinsame Gewinnausschiittung als auch eine Teilung
des maoglichen Risikos (Bolz, 2008, S.45). Da eine neue Gesellschaft von zwei

kooperierenden Partnern gegrindet wurde, handelt es sich um ein rechtlich
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eigenstandiges und unabhédngig handelndes Unternehmen, also eine Neugrindung. Die
Grindung eines JV ist mit zuséatzlichen Pflichten verbunden, da neue Strukturen, Prozesse

etc. etabliert und gemanagt werden (Hagenhoff, 2004, S. 14).

Gestaltungs-

Auspragun
parameter praging
Richtung Diagonal Horizontal Vertikal
Zeithorizont Einmalig Sporadisch Dauerhaft
Informell Unverb. Regel- - Gemein-
- . iy Koordiniertes .
Intensitat abgestimmtes Zusammen- maniger Voraehen schaftliches
Verhalten arbeit Austausch g Vorgehen
Wissen- Zulieferer / Weitere
Partner schaftliche Unternehmen offentliche /
. Kunden .
Einrichtung private Partner
Anzahl der . .
Zwei Partner Mittlere Gruppe Grol3gruppe
Partner PP grupp
Raumlich . .
aumiiche Lokal Regional National Global
Entfernung
Bindungsart / Informell / . KapitalmaRige
. . Vertragliche Regelun
Rechtsstruktur stillschweigend g geling Verflechtung
Aurt der
Ressour(?en und Zusammerylegung von Funktionen in Abstimmung von Funktionen
Funktions- Gemeinschaftsunternehmen
verkniipfung

Tabelle 4: Gestaltungsausprédgungen Joint Venture, Eigene Darstellung nach Bolz (2008, S. 45)
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2.3.3. Unternehmensnetzwerke

In der Literatur ist der Begriff der Unternehmensnetzwerke bisher sehr ungenau definiert
und wird oftmals mit dem Begriff der Kooperation gleichgesetzt. Dennoch stehen
Unternehmensnetzwerke, durch eine Vielzahl von Netzwerkauspragungen insbesondere
bei virtuellen Unternehmen, zunehmend im Fokus. Ebenso wie bei Joint Ventures ist die
Kooperationsrichtung vielseitig (siehe Tabelle 5). Durch eine Abstimmung der jeweiligen
Funktionen und eine dauerhafte Zusammenarbeit der Partner soll eine erfolgreiche
Kooperation entwickelt werden. Ein Netzwerk setzt sich aus mindestens drei Mitgliedern
zusammen, kann aber auch zehn oder mehr Partner besitzen (Hagenhoff, 2004, S. 14).
Héufig werden Unternehmensnetzwerke auch als Wertschdpfungsnetzwerke (englisch:
Value-adding Partnership) bezeichnet (Bach, Buchholz und Eichler, 2003, S. 3). Bei den
Kooperationspartnern handelt es sich um Unternehmen aus den aufeinanderfolgenden
Wertschopfungsstufen  (Zulieferer, Kunde etc.), wodurch eine vertikale
Kooperationsrichtung vorliegt (Theurl, 2010, S. 335). Anders als bei den beiden bisher
vorgestellten Modellen besitzt das Unternehmensnetzwerk in der Literatur noch

zahlreiche Unterformen, die im folgenden Abschnitt kurz erdrtert werden.

Zum einen ist das strategische Netzwerk aufzufuihren. Das Besondere an diesem Modell
ist das bewusste dominierende Verhalten eines Partners. Dabei ist die GrofRe des
Unternehmens ein zentraler Aspekt. Das Netzwerk wird hierarchisch koordiniert, meist
von einem GroflRunternehmen (Bolz, 2008, S. 45). Diese Steuerungsform wird auch fokal
genannt. Zudem besteht ein mehrstufiger Modellaufbau, der eine hohe Abhéngigkeit der
Partner untereinander fordert, sowie einen steigenden Aufwand an Kooperation zwischen
den jeweiligen Schnittstellen. Ein solches Modell wird h&ufig in Zulieferpyramiden der
Automobilindustrie  verwendet (Theurl, 2010, S.335). Gerade in diesen
Wertschopfungsketten  besteht ein  hoher Handlungsbedarf fir zukunftige
Umstrukturierungen, damit Unternehmen der digitalen Transformation entgegentreten
konnen (Hagenhoff, 2004, S. 17).

Bei einem Projektnetzwerk gibt es kaum signifikante Unterschiede zu einem
strategischen Netzwerk. Lediglich die Kooperationsdauer weicht von den Parametern ab,
da es sich um eine begrenzte Zusammenarbeit handelt. Vorzugsweise wird dieses

Untermodell im Baugeschaft und in Filmproduktionen angewandt (Becker et al., 2011,
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S. 14). Als mogliches zukinftiges Modell konnte hier das V-Modell (siehe Abschnitt 2.1)
dienen, da auch dort der Projektgedanke vorherrschend ist.

Gestaltungs-

Auspragun
parameter pragung
Richtung Diagonal Horizontal Vertikal
Zeithorizont Einmalig Sporadisch Dauerhaft
Informell Unverb. Regel- . Gemein-
- . s Koordiniertes .
Intensitat abgestimmtes Zusammen- maliiger Voraehen schaftliches
Verhalten arbeit Austausch g Vorgehen
Wissen- Zulieferer / Weitere
Partner schaftliche Unternehmen offentliche /
- Kunden .
Einrichtung private Partner
Anzahl der . .
Partner Zwei Partner Mittlere Gruppe GroRgruppe
Raumlich . .
aumiiche Lokal Regional National Global
Entfernung
Bindungsart / Informell / . KapitalmaRige
. . Vertragliche Regelun
Rechtsstruktur stillschweigend g getung Verflechtung
Aurt der
Ressourcen und  Zusammenlegung von Funktionen in . .
. . Abstimmung von Funktionen
Funktions- Gemeinschaftsunternehmen
verkniipfung

Tabelle 5: Gestaltungsauspragungen Unternehmensnetzwerk, Eigene Darstellung nach Bolz
(2008, S. 45)
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Als Beispiel fur Verbundnetzwerke lassen sich Verkehrsverbunde jeglicher Art nennen,
wie beispielsweise der Verkehrsverbund Rhein-Ruhr. Derartige Netzwerke setzen sich
aus den Anbietern der Verkehrsdienstleister im Verbundraum zusammen und sind in ihrer
Dauer unbefristet, sodass sie langfristig einen starken wirtschaftlichen Erfolg generieren
konnen. Im Gegensatz zu Projektnetzwerken und Strategischen Netzwerken sind bei
einem Verbund alle Partner gleichberechtigte Akteure (Hagenhoff, 2004, S. 17).

Das letzte Untermodell der Unternehmensnetzwerke bilden die Virtuellen Unternehmen
(VU). In einer solchen Partnerschaft finden sich gleichberechtigte Akteure
unterschiedlicher Branchen fur eine befristete Dauer zusammen. Charakteristisch fur
diese Form ist die wenig vertraglich geregelte Umgangsform. Folglich herrscht in VU ein
lockerer Zusammenhalt, der sich in Form einer hohen Eigendynamik der Partnerschaft
wiederspiegelt. Die Partner sind informations- und kommunikationstechnisch vernetzt
und teilen sich Kompetenzen, Kosten und den Zugang zu neuen Markten (Byrne und
Brandt, 1993). Anders als bei den anderen Kooperationsmodellen besitzt ein VU weder
ein physisches Bulrogebédude, noch eine feste Organisationsstruktur. Am héaufigsten sind
VU in der IT-, Beratungs- und Medienbranche sowie im Luftverkehr zu finden (Becker
etal., 2011, S. 15).

Im Fokus dieser Art der Partnerschaft steht die zwischenbetriebliche Integration der
Informationsverarbeitung. Brand (1994) sieht in der Produktindividualisierung und
Virtualisierung die wesentlichen Unterschiede zu den klassischen Modellen. 1992
bezeichneten Davidow und Malone in ihrer Arbeit VU als einzige wettbewerbsfahige
Kooperationsform von Unternehmen flr die Zukunft (Davidow und Malone, 1992,
S. 17).

2.3.4. Cluster

Eine weitere Form der Kooperation stellt das regionale Netzwerk, ein sogenanntes Cluster
dar. Porter (1998) definiert Cluster als eine regionale Ansammlung von
interkooperierenden Unternehmen und Institutionen, unter anderem Universitaten und
Forschungseinrichtungen. Im Fokus dieser Netzwerke steht das gemeinsame Generieren

von Innovationen und das gemeinschaftliche Erzielen von Synergieeffekten, aber auch
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die Vernetzung und Verbreitung von Informationen und Wissen (Negrusa, Rus und
Soficd, 2014, S. 589).

Die geografische Auspragung der Cluster ist von mehreren Faktoren abhangig. Zum einen
bilden sich Unternehmenscluster an Standorten, an denen bereits ein hohes Potenzial fur
die  eigenen  Unternehmensziele  vorhanden  ist, zum  Beispiel die
Telekommunikationsbranche am Standort Koln (Sydow und Windeler, 2008, S. 96). Des
Weiteren entstehen Cluster haufig an Standorten, an denen hohe Arbeitsmarktkenntnisse
existieren, natlrliche Ressourcen vorhanden sind, dasselbe Produkt oder eine &hnliche
Dienstleitung angeboten, Kerntechnologien untersucht oder &hnliche Kundensegmente
angesprochen werden (Rosenfeld, 2007, S. 3). Zudem ist zu bertcksichtigen, dass bei
einer Clusterentstehung auch die standortbezogenen Faktoren von Bedeutung sind.
Standortbezogene  Faktoren lassen sich in  harte  (Flachenverfugbarkeit,
Verkehrsanbindungen, regionaler Absatzmarkt, Kooperationsmdglichkeiten etc.) und
weiche Faktoren (Freizeitangebot, Image des Standortes, soziales Klima etc.) unterteilen
(Anz, 2010, S. 47f.). Fraglich ist, ob allein die geografische Néhe fir ein erhohtes
Kooperationspotenzial ausreicht.

Bei einem Cluster liegt eine Vermischung der Kooperationsrichtungen (vertikal,
horizontal und diagonal) vor, wodurch eine symbiotische Beziehung entsteht, die
wettbewerbsfordernde Effekte mit sich bringt. Im Gegensatz zu Netzwerken, besteht
weder eine vertragliche Grundlage noch ist ein koordinierendes Unternehmen
eingebunden (Behnken, 2010, S. 66; Sydow, 1995). Folglich entstehen Cluster nicht
durch eine konkrete Kooperationsentscheidung, wie bei einem Netzwerk, sondern
automatisch anhand der oben genannten Faktoren. Die Beziehung der KMU
untereinander befindet sich somit zwischen einer Kooperation und Konkurrenz. Lerch,
Sydow und Wilhelm (2007, S. 235) verwenden in diesem Zusammenhang den Begriff
der partiellen Konkurrenz, der ausdrtickt, dass Konkurrenz und Vertrauen in bestimmten
Bereichen koexistieren kdnnen. Laut ihrer Studie ist das Phdnomen vor allem in Clustern
zu beobachten. Aufgrund des Konkurrenzverhaltens und der geographischen Néhe fiihren
Cluster im Allgemeinen zu einer hoheren Produktivitdt und Innovationskraft der
ansassigen Unternehmen (Behnken, 2010, S. 73; Manger, 2010, S. 27).

Durch die offene Partnerschaft in Clustern werden Innovationen vorrangig durch das

Prinzip der Open Innovation vorangetrieben. Der Begriff wurde durch Chesbrough

26



2 Kooperation von Unternehmen

mafgeblich gepragt. Er bezeichnet Open Innovation als eine Antithese zu dem traditionell
vertikalen Innovationsmodell, in dem interne Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten
zu internen Produkten entwickelt und vermarktet werden (Chesbrough, 2006, S. 2). Nach
seinem Verstandnis mussen die Unternehmen ihre Grenzen 6ffnen, um externe Potenziale
zu nutzen. Grundlage fur seine Theorie ist hierbei ein durchgehender Netzwerkgedanke.
Im Gegensatz dazu steht der Ansatz von Gassmann und Enkel, die den Open Innovation-
Begriff in drei Prozesse klassifizieren (Gassmann und Enkel, 2006, S. 134). Zum einen
gibt es den Outside-In Prozess, bei dem das Wissen bzw. die Ideen vom
Kunden/Lieferanten etc. durch eine Kooperation in das eigene Unternehmen flief3t.
Innerhalb des Inside-Out Prozesses findet eine Ausbeutung von Wissen auflerhalb des
Unternehmens statt, indem eine Lizensierung von Innovationsprozessen vorgenommen
wird (Gassmann und Enkel, 2006, S. 134). Im Gegensatz zu den ersten beiden Prozessen
kombiniert der Coupled Prozess beide Vorgehensweisen durch eine gemeinsame
Entwicklung und Ausbeutung von Wissen in Form von Innovationsnetzwerken. Eine
grundlegende Annahme fir alle drei Prozesse ist, dass es sich bei ca. 80 Prozent der
Innovationen um Rekombinationen von bereits vorhandenem Wissen handelt (Gassmann
und Enkel, 2006, S. 145).

Doch nicht nur Unternehmen sehen einen Mehrwert in Clustern, sondern auch die Politik.
Durch europaische Clusterinitiativen sollen Regionen gestarkt und auf dem Markt an
Attraktivitat gewinnen. Eine dieser Initiativen, die Digital Agenda for Europe, sieht in
dem Ansatz von Open Innovation in Clustern einen zentralen Faktor fir eine erfolgreiche
Digitalisierung (Hoyer, 2011, S. 7). Bei der Umsetzung sollen unter anderem die tagliche
Kommunikation innerhalb der Cluster intensiviert, eine umfassende Auswahl der
Stakeholder vorgenommen, eine SWOT-Analyse durchgefiihrt und die Kernfelder der
Unternehmen sowie deren Synergien identifiziert werden (L&mmer-Gamp, Meier zu
Kocker und Nerger, 2014, S. 5).

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass Cluster zu einer anderen Sichtweise auf die
Erschlieung von Ballungsraumen, die zukiinftige Ausrichtung von Unternehmen und die
Einwirkung der Politik in wirtschaftliche Raume fuhren. Durch die Verlagerung des
Fokus ist nicht mehr das Unternehmen alleine ein Erfolgsfaktor fir die
Wettbewerbsféhigkeit, sondern der Standort an sich (Bundesministerium fur Bildung und
Forschung, 2016; Rosenfeld, 2007, S. 4). Insbesondere durch die Globalisierung und den
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zunehmenden internationalen Wettbewerb stellt die Bundelung von Kernkompetenzen,
Wissen und Ressourcen an einem Standort somit eine mdgliche Lésung flr die

Aufrechterhaltung des wirtschaftlichen Erfolges dar.

2.3.5. Start-ups

In den letzten Jahren hat sich die Sichtweise der Unternehmen stark gewandelt. Aus der
ehemals vorherrschenden Old Economy entwickelt und etabliert sich zunehmend die New
Economy. In der Literatur herrscht keine klare Abgrenzung zwischen den beiden
Begrifflichkeiten. Im Allgemeinen wird der Begriff Old Economy vornehmlich als die
klassische Ausrichtung der Unternehmen zur Warenproduktion verstanden und oftmals
mit den KMU in Deutschland gleichgesetzt (Kaczmarek, 2013). Die New Economy
hingegen definiert sich als Web-Anbieter fur digitale Gdlter und virtuelle
Dienstleistungen. Grundlegend unterscheiden sich die beiden Ansichten durch die
Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) (Kalmbach, 2003,
S. 38). Eines der auffalligsten Entwicklungen der New Economy ist die zunehmende
Grindung von Start-ups. Bei dem englischen Begriff handelt es sich um eine neu
gegrundete Organisation, die sich in der friihen Einflihrungsphase des Lebenszyklus eines
Unternehmens befindet (siehe Abbildung 4).

Einﬁihrungsphaseé Wachstums-
! phase

Lebenszyklusphase/
Umsatzentwicklung
des

bestehenden
Kerngeschafts

ESéittigungsphaseé Schrumpfungsphase

Zeit

Abbildung 4: Lebenszyklusphase nach Anthony, 2012

In den letzten Jahren hat das Grunderverhalten wieder deutlich zugenommen. War es
2012 noch eine Grunderquote von 1,5% so sind es 2014 schon 1,8% (Metzer, 2015, S. 2).

28



2 Kooperation von Unternehmen

Laut dem Deutschen Start-up Monitor von 2015 kommen die meisten Start-ups aus dem
Bereich ,,Software as a Service* (15,3%), dicht gefolgt von ,,E-Commerce* (10,1%) und
,.IT/Softwareentwicklung® (8,6%) (Ripsas und Troger, 2015, S. 18).

Charakteristisch fur Start-ups sind die geringe Anzahl der Mitarbeiter sowie deren junges
Grinderalter, geringe finanzielle Ressourcen, eine Nischenstrategie, offene
Kommunikation und eine betréchtliche Risikobereitschaft (Hanks, Watson, Jansen und
Chandler, 1994, S.5-30). Die wichtigste Eigenschaft ist jedoch das hohe
Innovationspotenzial und das rasante Marktwachstum (Griinderszene, 2016c). Nicht nur
die Produkte und Dienstleistungen von Start-ups sind hoch innovativ, sondern auch deren
Geschaftsmodelle (Ripsas und Troger, 2015, S. 4). Im Gegensatz zu Unternehmen in der
Wachstumsphase besitzen Start-ups eine informelle Organisationsstruktur, wodurch eine
hohere Flexibilitat ermoglicht wird. Wahrend der Sattigungs- und Schrumpfungsphase ist
der Unterschied noch deutlicher sichtbar (Anthony, 2012, S. 44-53; Hanks et al., 1994,
S. 5-30).

Grollunternehmen  besitzen  wesentlich mehr  Mitarbeiter und eine hohe
Wettbewerbsintensitét. In der Folge liegt haufig ein hoher Grad an Formalisierung und
Burokratie sowie ein geringer Informations- bzw. Wissensaustausch zwischen den
Hierarchiestufen vor. Eng gekoppelt an diese Entwicklung nimmt auch das
Innovationspotenzial ab, wodurch sich etablierte Unternehmen zunehmend an Start-ups
wenden, um die Licke zu schlieBen. Mehr als 63% der Start-ups sehen sowohl ihr
Geschaftsmodell, als auch ihre entwickelten Technologien als innovativ an (Ripsas und
Troger, 2015, S. 19). Eine Studie der Accenture und der G20 Young Entrepreneurs
Alliance hat unter 1.000 befragten Fihrungskraften ermittelt, dass vor allem Start-ups
einen Treiber fur die digitale Transformation in Unternehmen darstellen (82%) und
folglich einen grofRen Einfluss auf die digitale Umwelt haben (Berthon, Kavathekar,
Morvan, Hintermann und Vazirani, 2015, S. 6). Neben dem digitalen Wandel sehen grofRe
Unternehmen noch weitere Vorteile in einer Kooperation mit Start-ups, diese sind unter

anderem:

e Hohere Innovationskraft,
e Zugang zu neuen Markten,
e Zusétzliches Know-how und Kompetenzen sowie

e Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen (Berthon et al., 2015, S. 7).
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Der Vorteil fir Start-ups entsteht sowohl durch materielle als auch finanzielle
Unterstltzung durch die Unternehmen. Zudem ermdglicht sich fur die Start-ups haufig
ein besserer Zugang zu bestehenden Markten, ein vorteilhaftes Netzwerk des
kooperierenden Unternehmens oder eine Zusammenarbeit mit Spezialisten (Berthon et
al., 2015, S. 7). Aufgrund der hohen Anzahl an Start-ups haben viele Unternehmen
mittlerweile ein Innovation Hub auf dem eigenen Geldnde eingerichtet. Hintergrund ist
zum einen eine Bindung an das Unternehmen zu schaffen und zum anderen die

Motivation der jungen Unternehmer zu erhéhen, sich der Firma anzuschliel3en.

Bei den sogenannten Griinderzentren handelt es sich um Inkubatoren, bei welchen den
Start-ups eine Umgebung bereitgestellt wird, um Unternehmensgriindungen erfolgreich
zu fordern (Berthon et al., 2015, S. 11; Grlinderszene, 2016b). Die Forderung der Grinder
beinhaltet nicht nur den Zugang zu Burordumen oder Finanzierungsmitteln, sondern auch
ein gezieltes Coaching sowie eine Forderung des Teams und der Ideenfindung
(Grunderszene, 2016b). Parallel dazu existiert der Accelerator, Ubersetzt Beschleuniger,
der als eigenstdndiges Unternehmen operiert (Berthon et al., 2015, S. 11; Goldstein,
Lehmann und Prax, 2015, S. 7). Er unterscheidet sich im Wesentlichen gegentiber dem
Inkubator, indem er die Start-ups in einem zeitlich beschrénkten, aber intensiven Rahmen
unterstutzt (Griinderszene, 2016a). Ein zentraler Unterschied zwischen beiden Modellen
ist, dass sich Start-ups um die Hilfe der Acceleratoren bewerben, wohingegen bei
Inkubatoren die etablierten Unternehmen auf die jungen Partner zugehen (Goldstein et
al., 2015, S. 8). Des Weiteren erhalten die Acceleratoren bei einem positiven Coaching
Anteile an dem Start-up (Goldstein et al., 2015, S. 15).

Bei einer Zusammenarbeit mit Start-ups verlauft der Innovationsprozess, wie auch schon
bei den Clustern, oftmals tiber das Open-Innovation-Modell (Berthon et al., 2015, S. 10).
Diese Form von Partnerschaft ist jedoch fiir viele etablierte Unternehmen neu und weist
einige Huarden in den organisationalen Strukturen sowie der Mentalitat der Mitarbeiter
auf (siehe Abschnitt 2.2.). Einer Berechnung von Accenture zufolge entgehen deutschen
Unternehmen durch eine Nicht-Kooperation mit Start-ups bis 2020 ca. 99 Milliarden Euro
Umsatz (Berthon et al., 2015, S. 8). Die allgemeine Problematik besteht darin, dass
etablierte Unternehmen jungen Unternehmen h&ufig nicht angemessen gegeniibertreten.
Dadurch entsteht bei vielen jungen Unternehmen die Beflrchtung einer einseitigen
Zielverfolgung (Berthon et al., 2015, S. 8; Goldstein et al., 2015; Ripsas und Troger,

30



2 Kooperation von Unternehmen

2015, S.55). Hinzu kommt, dass grofe Unternehmen h&ufig der Meinung sind,

Innovationen ohne externe Hilfe hervorzubringen.

Fakt ist, dass nicht alle Grinder mit ihren Ideen erfolgreich sind und fur das Unternehmen
einen Mehrwert bieten. Dennoch liegt bei Start-ups ein hoheres disruptives
Innovationspotenzial vor als bei den reaktiven und adaptiven Innovationsprozessen der
etablierten Unternehmen (Berthon et al., 2015, S. 9; Ripsas und Tréger, 2015, S. 5). Fur
die Forderung der Attraktivitat zukunftiger Kooperationen ist ein Umdenken beider
Partner von zentraler Bedeutung. Welche Mdoglichkeiten fur eine Umsetzung bestehen,

soll anhand der spateren Interviews untersucht werden.
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3. Wissensmanagement in der digitalen Transformation

Der Wissens- und Informationstausch ist nicht nur innerhalb der Unternehmen, sondern
auch innerhalb der Kooperationen von entscheidender Bedeutung. Bevor im folgenden
Kapitel der Wandel des Wissensmanagements dargestellt wird, erfolgt zundchst eine
Definition des Begriffs der digitalen Transformation. Zum Ende dieses Kapitels werden
digitale Ecosysteme und deren Bedeutung fir den informations- und

kommunikationstechnischen Austausch innerhalb innovativer Kooperationen dargestellt.

3.1. Digitale Transformation

Mobile und Cloud Computing, Big Data, Industrie 4.0 oder Internet of Things, diese und
weitere Begriffe werden oftmals in Verbindung mit der digitalen Transformation genannt.
Insbesondere im Arbeits- oder Privatleben sind die Schlagworter allgegenwartig. Was vor
zwei Jahren lediglich ein Trend war, hat sich inzwischen zu einer indirekten Pflicht fur
Unternehmen entwickelt, die zukunftig ihre Wettbewerbsféhigkeit erhalten wollen.
Experten sind sich jedoch uneins (ber eine klare Abgrenzung des Begriffs der digitalen
Transformation. Bisher wurde der Begriff (berwiegend von bekannten

Beratungsunternehmen definiert.

So sieht die KPMG in ihrer Studie ,,Survival of the Smartest 2.0 von 2014 in der digitalen
Transformation ,,einen Prozess des rasanten und zugleich nachhaltigen Strukturwandels
von Wirtschaft und Gesellschaft, die Entwicklung neuer digitaler Geschéaftsmodelle und
die Anpassung aller Unternehmensbereiche und —prozesse an die digitale Welt* (KPMG,
2014, S. 5). Im Verlauf der Studie kam die KPMG zu funf Thesen fir eine erfolgreiche
Umsetzung der digitalen Transformation in Unternehmen (KPMG, 2014, S. 48). Als erste
MaRnahme ist der Wandel von herkdbmmlichen Kooperationen zu digitalen Ecosystemen
zu nennen (KPMG, 2014, S.49). Dabei handelt es sich um eine vertikale,
branchenlbergreifende Vernetzung von Geschéftspartnern, auf die im Abschnitt 3.3.
néher eingegangen wird. Die zweite These baut auf der ersten auf und empfiehlt den
Unternehmen den Ausbau eines digitalen Geschéaftsmodells (KPMG, 2014, S. 50). Dabei
sollten zun&chst die eigenen Starken und Schwachen im Unternehmen analysiert werden,

um sich letztendlich am Markt als Spezialist zu positionieren. Zudem ist es notwendig,
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dass fir den digitalen Wandel des Geschéftsmodells das Unternehmen als Ganzes
betrachtet wird und die Veranderung in allen Geschéftsbereichen stattfindet.

Als dritte These wird der Mehrwert von Daten genannt (KPMG, 2014, S. 51). Durch die
Nutzung und Auswertung eines ganzheitlichen Datenmanagements, welches sowohl
klassische Kandle, wie beispielsweise Kundendaten, als auch Social Media beinhaltet,
kann das Innovationspotenzial des Unternehmens zusétzlich unterstiitzt werden. Ein Tool
zur Umsetzung dieser Analysen bilden multidimensionale Echtzeitanalysen sowie

Predictive Analytics.

Laut der vierten These sollten Unternehmen durch den sicheren Umgang mit Daten eine
vertrauensvolle Kundenbeziehung aufbauen (KPMG, 2014, S. 52). Einen bedeutenden
Einfluss bei der Aufgabe hat der Chief Information Officer (C10) sowie die IT Abteilung
in Unternehmen. Kunden sind bei dem Umgang mit ihren Daten sehr kritisch und
misstrauisch, weshalb der vertrauensvolle Umgang mit Daten sowie Datenschutz eine
grundlegende Voraussetzung darstellen. Ohne die Einbeziehung der Kunden, etwa durch
eine starke Interaktion tiber Open-Innovation-Plattformen, wird ein digitaler Wandel nur
schwer umzusetzen sein (KPMG, 2014, S. 22).

In der flinften These steht abschlieRend die Entwicklung einer digitalen Unternehmens-
DNA im Fokus (KPMG, 2014, S. 53). Hierflr ist es notwendig, dass die Unternehmen
ihre Ziele sowie die Ablauf- und Aufbauorganisation genau kennen, damit ein
sogenanntes (digitales) Target Operating Model etabliert werden kann. Zudem wird eine
starke Einbeziehung der Mitarbeiter als zentraler Faktor genannt, damit die Mitarbeiter

wahrend des digitalen Wandels offen fir Innovationen und Digitalisierung sind.

Eine &hnliche Sichtweise vertritt die DMK Consulting, die zusétzlich zu den Prozessen
und dem Geschéaftsmodell Produkte und Services in den Wandel einbezient (DMK
Innovations, 2015). Beispielhaft ist hierfir der Werdegang von Netflix im Bereich des
Fernsehens, Spotify im Musikgeschaft oder Nike mit einem personalisierten Schuh in der
Modebranche. Diese Unternehmen haben ihre Geschéaftsmodelle mittlerweile der
Digitalisierung angepasst und sind innovative Marktfthrer in ihren jeweiligen Bereichen.
Die kundenspezifische Ausrichtung der Produkte und Dienstleitungen ermdglicht zudem
eine hohe Wettbewerbsfahigkeit am Markt.
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Neben den Geschaftsmodellen, Prozessen, Produkten und Services unterziehen sich
ebenfalls die bestehenden Wertschopfungsketten dem Wandel (siehe Abbildung 5 und
Abbildung 6).

. ® _ Fragt Komponenten an ) Beeinflusst Bedarf
(] h 1L
© © L

Lieferant OEM Kunde
- Liefert Teile, — Fuhrt Komponenten zusammen Nutzt Produkt
Komponente, Module - Uberwacht Kundenschnittstelle

Abbildung 5: Starre Wertschopfungskette nach Roland Berger Strategy Consultants (2015, S. 18)

Die Roland Berger Strategy Consultants hat in der Studie ,,Die Digitale Transformation
der Industrie* von 2014 mit ihrer dynamischen Wertschopfungskette (Abbildung 6) einen
ersten Versuch unternommen, die neuen Prozesse zu veranschaulichen (Roland Berger
Strategy Consultants, 2015, S. 18). Verlauft die Wertschopfung, wie in Abbildung 5,
lediglich  einseitig, werden nicht genligend Informationen entlang der
Wertschopfungsketten tbermittelt. Eine dynamische Kette (Abbildung 6), mit einer
ubergeordneten Informationsquelle (hier: IT-Plattform), sorgt fir einen konstanten
Informationsfluss und fuhrt zu erfolgreicheren Kooperationen. Die Vernetzung

organisiert sich dabei flexibel und weitestgehend automatisch.

Unter der digitalen Transformation versteht die Roland Berger Strategy Consultants eine
durchgéngige Vernetzung aller Wirtschaftsbereiche und eine Anpassung der
Wirtschaftsteilnehmer an die digitale Okonomie (Roland Berger Strategy Consultants,
2015, S. 6). Die Vernetzung soll mithilfe eines umfassenden Datenaustausches sowie
einer Datenanalyse, -berechnung und -bewertung erfolgen. Eine starre Wertschépfung
und eine einseitige Einstellung der Marktteilnehmer wird langfristig keine Lésung fur die

neuen Herausforderungen sein.
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Abbildung 6: Dynamische Wertschopfungskette nach Roland Berger Strategy Consultants (2015,
S. 18)

Eine &hnliche Sichtweise vertritt die Strategieberatung neuland. Sie definiert die digitale
Transformation als ,.einen zielgerichteten Einsatz von digitalen Technologien um
Wertschopfungsprozesse neu zu gestalten und relevante Chancen in Zukunftsméarkten zu
erschlieBen.” (Azhari, Faraby, Rossmann, Steimel und Wichmann, 2014, S.10).
Zusatzlich nennt sie acht Handlungsfelder, um den organisatorischen Wandel im
Fuhrungsverhalten zu kréftigen: der digitale Wandel ist in die Strategie einzubinden; die
Fuhrung muss sich engagieren und nicht delegieren; der Fokus von Produkten verschiebt
sich auf den Service; das Silodenken in Unternehmen ist einzuddmmen; ein kultureller
Wandel innerhalb der Unternehmen muss stattfinden; die Arbeit soll fir Mitarbeiter
attraktiver gestaltet werden; die Politik muss eingebunden werden und die IT Struktur
benotigt Verdnderungen (Azhari et al., 2014, S. 11).

Im Gegensatz dazu steht das Smart Business Network Management aus der Studie
,,Digital Navigator zum Thema Digitale Transformation von der Unternehmensberatung
Detecon Consulting (Weber et al., 2015, S.9). Diese sieht in der Integration von
unterschiedlichen Kanélen, wie Kunden und Wettbewerbern sowie in der Verkniipfung
von Wertschopfungsketten eine Mdoglichkeit fur einen erfolgreichen Wandel von
Unternehmen (Weber et al., 2015, S. 25).
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Ebenso wie die Detecon sieht der Verein Deutscher Ingenieure (VDI) in der digitalen
Transformation ,die  konsequente =~ Anwendung von Informations-  und
Kommunikationstechnologien® und nennt dabei als Schlagworter unter anderem Big
Data, Cloud Computing, Cyber-Physische Systeme, Internet of Things und Vernetzung
(Dirzus, 2015). Der VDI ist zudem der Auffassung, dass ein erfolgreicher, innovativer
Wandel nur gelingen kann, wenn die radikalen Anderungen in den Geschaftsmodellen
individuell auf die jeweiligen Unternehmen angepasst werden. Des Weiteren ist die

Datensicherheit aus Sicht des VDI ein zentraler Faktor.

Branchen im Wandel

Fur die Branchen bedeuten die genannten Umstellungen einen enormen Aufwand. Dabei
stellt sich die Frage, in welchem MaRe die einzelnen Unternehmen der digitalen
Transformation gewachsen sind. Im Fokus dieser Arbeit stehen vor allem die
Telekommunikation-, Gesundheits- und Versicherungsbranche, sowie
Forschungsinstitute und Start-ups. Insbesondere in den ersten drei Branchen ist ein
Umdenken, aufgrund eines hohen Kosten- und Innovationsdrucks, zwingend notwendig.
Die KPMG sieht in der Telekommunikationsbranche einen Digitalisierungsfortschritt
von 47%, gefolgt von der Gesundheitsbranche mit 33% und der Versicherungsbranche
mit 32% (KPMG, 2014, S.44). Anhand der Tabelle 6 ist ersichtlich, dass die
Telekommunikation, im Vergleich zu den anderen Bereichen, in den Auspragungen
Geschaftsmodell, Innovationsfahigkeit und Wettbewerbsdynamik den groRten Fortschritt
aufweist. Die Werte wurden anhand eines Digital Readiness Assesments im April 2014
von 500 befragten Fihrungskraften erhoben (KPMG, 2014, S. 54).

Der Digitalisierungsgrad bei Geschaftsmodellanderungen verl&uft oftmals langsam und
schrittweise. Die Ursache hierfur ist haufig auf ein zoOgerliches Handeln der
Fuhrungskrafte zurlckzufiihren. Des Weiteren erfolgt eine Umstrukturierung der
Prozesse und Strukturen oftmals nur in den Unternehmensbereichen Verwaltung (58%)
und Einkauf (46%), nicht aber in der Produktion (29%) und Forschung & Entwicklung
(21%) (KPMG, 2014, S. 15).
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Telekommunikation  Gesundheitswesen Versicherung

Geschaftsmodell 51 32 34
Innovationsféhigkeit 51 42 30
Wettbewerbsdynamik 22 12 20

Tabelle 6: Grad der Digitalisierung ausgewéhlter Branchen in Prozent nach KPMG (2014,
S. 8ff.)

Im Bereich der Innovationsféhigkeit zeigen Versicherungsunternehmen mit 30% den
niedrigsten Wert auf. Zum einen liegt dies an der geringen Einbindung der Kunden und
Geschaftspartner, zum anderen ist eine effiziente Umsetzung von Innovationen durch das
NIH Syndrom schwierig (siehe Abschnitt 2.2.). Hinzu kommt, dass unterstiitzende Tools,
Plattformen und Analysen kaum bis gar nicht genutzt werden. Um ein hoheres
Innovationspotenzial durch die digitale Transformation zu genieren, ist es notwendig,
klassische MaRnahmen durch neue zu ersetzen, z.B. durch eine erhdhte Nutzung der
Social Media Analysen mithilfe von Big Data oder durch die Implementierung des Open
Innovation Gedanken (KPMG, 2014, S. 32ff.).

Uber die Jahre hat die Globalisierung einen erheblichen Teil zum digitalen Wandel im
Bereich der Wettbewerbsdynamik beigetragen. Bei den ausgewahlten Branchen ist die
Wettbewerbsdynamik jedoch nur sehr niedrig ausgeprégt. So sehen die Unternehmen
zwar ein hohes Expansionspotenzial in fremden Branchen, nutzen das Potenzial aber nur
geringfugig, da kein starker Konkurrenzdruck existiert (KPMG, 2014, S. 40).

Eine Mdglichkeit zur Forderung dieser Entwicklung bieten vor allem Kooperationen mit
Start-ups, da sie von etablierten Unternehmen nicht als Konkurrenz angesehen werden
(Telekommunikation 28%, Gesundheitswesen 6% und Versicherungen 4%) (KPMG,
2014, S. 41). Zudem wird ihnen eine hohe Digitalkompetenz nachgesagt, da sie sich
hauptsachlich im digitalen Dienstleistungsbereich bewegen (siehe Abschnitt 2.3.5.) und

somit ein hohes Wettbewerbspotenzial bieten.

In Bezug auf Forschungsinstitute lasst sich keine genaue Digitalkompetenz feststellen.
Dennoch wird davon ausgegangen, dass sie aufgrund ihres hohen Forschungs- &

Entwicklungspotenzials Innovationen und den digitalen Wandel umsetzen konnen.
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Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die ausgewdahlten Interviewpartner kurz
charakterisiert und in den Kontext der digitalen Transformation gesetzt. Fur das
Unternehmen aus dem Bereich der Versicherungsbranche kann, aufgrund einer

Datenschutzerklarung, keine Beschreibung vorgenommen werden.

3.1.1. Telefonica

Das spanische Telekommunikationsunternehmen Telefonica gehort mit seinen insgesamt
48,6 Millionen Anschliissen fir Privat- und Geschéaftskunden zu den Top drei der
Telekommunikationsanbieter in Deutschland (Telefénica Germany GmbH & Co. OHG,
2016b). Seit 2012 ist das Unternehmen, mit deutschem Hauptsitz in Miinchen, an der
Frankfurter Borse gelistet. Die Telefonica Deutschland beschaftigte im Jahr 2014 ca.
11.000 Mitarbeiter und gliedert sich in folgende Geschaftsbereiche: Mobilfunk, Festnetz
und Digital Subscriber Line (DSL). Ein selbsternanntes Erfolgsrezept des Unternehmens
ist die Mehrmarkenstrategie, um mehrere Kundengruppen zu erreichen. Zu dem
Telekommunikationsanbieter gehdren unter anderem O2 und E-Plus sowie Base, Aldi-
talk, Tchibo Mobil und weitere.

Ziel der Telefonica Deutschland st es, langfristig das fihrende digitale
Telekommunikationsunternehmen in Deutschland zu werden (Telefénica Germany
GmbH & Co. OHG, 2016a). Um dies zu erreichen, findet seit einiger Zeit eine
Umstrukturierung und Digitalisierung des Geschaftsmodells statt. Dabei werden andere
Mobilfunkanbieter, wie beispielsweise die E-Plus Gruppe, in die Kernmarke O2
integriert. Laut der Unternehmenswebsite ist der digitale Wandel eines der strategischen
Hauptziele der Firma (Telefonica Germany GmbH & Co. OHG, 2016a).

Anhand dieser Fakten kann davon ausgegangen werden, dass die Telefonica sich der
Bedeutung der digitalen Transformation bewusst ist. Dies steht ebenfalls im Einklang mit
der Studie der KPMG, in der die Telekommunikationsbranche als eine fiihrende Branche
in Bezug auf die Digitalisierung aufgefiihrt wird. Im Bereich der Wettbewerbsdynamik
bestehen, laut der KPMG, jedoch weiterhin Defizite (siehe Tabelle 6). Die
Strategieberatung neuland sieht diesen Aspekt anders. Auf Kundenseite ist fir neuland
die Telefonica Vorreiter (Azhari et al., 2014, S. 78f.). Eines der Griinde hierfir ist
beispielsweise eine Facebook-Wall, die die Telefonica ihren Kunden fur One-to-One

38



3 Wissensmanagement in der digitalen Transformation

Dialoge mit Service Mitarbeiter bietet. Dadurch soll dem Kunden die Méglichkeit geben
werden, einen Shop auf digitaler Ebene zu betreten und von zu Hause aus Produkte zu

erwerben.

3.1.2. CompuGroup Medical SE

Im Bereich der softwareunterstitzenden Gesundheitsbranche hat sich die CompuGroup
Medical SE als fuhrender Hersteller etabliert (CompuGroup Medical SE, 2015, S. 5). Der
Marktfihrer in Europa, Asien, Afrika und Amerika hat 2015, mit der Idee von einem
vernetzten Gesundheitswesen, einen Umsatz von 543 Mio. Euro erwirtschaftet
(CompuGroup Medical SE, 2015, S. 1). Mithilfe von eigenen Softwareprodukten will die
CompuGroup Medical fiir eine effizientere und bessere Versorgung der Menschen sorgen
und gleichzeitig eine Mdglichkeiten bieten, Gesundheitsdaten besser zu verwalten und
Informationen bereitzustellen (CompuGroup Medical SE, 2016a). Zu der Kundengruppe
zéhlen vor allem Arzte, Apotheken, Labore und Krankenhauser, die von einer digitalen
Erfassung von Daten (Patientendaten, elektronische Abrechnungen etc.) profitieren.
Neben Softwarelsungen fiir Arzte bietet die CompuGroup Medical auch fiir Patienten
einen neuen Weg fur ein schlankeres Gesundheitsmanagement: Mithilfe von Online-
Kommunikation wird beispielsweise eine direkte Verbindung zwischen dem betroffenen
Patienten und seinem Arzt geschaffen. Zu den Unternehmensbereichen des rund 4.300
Mann grolien Unternehmens gehdren der Health Provider Service und der Health

Connectivity Service (CompuGroup Medical SE, 2016b).

3.1.3. Deutsches Luft- und Raumfahrtzentrum

Innerhalb dieser Arbeit stellt das Deutsche Luft- und Raumfahrtzentrum (DLR) eine
Ausnahme dar, da es sich hierbei nicht um ein klassisches Unternehmen handelt, sondern
um ein Forschungszentrum der Bundesrepublik Deutschland (DLR, 2015a). Dennoch ist
der Interviewpartner von hoher Relevanz, da fur die Forschungen in den Bereichen
Luftfahrt, Raumfahrt, Energie, Verkehr und Sicherheit sowohl nationale auch
internationale Kooperationen eingegangen werden. Grundsétzlich produziert das DLR
keine Produkte, sondern entwickelt sie zusammen mit seinen Partnern. Fir die

Kooperationen mit Unternehmen hat das DLR einen eigenen Bereich geschaffen, das
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sogenannte Technologiemarketing (DLR, 2015b). Es bildet die Schnittstelle zwischen der
Forschung und der Industrie und ermdglicht dadurch einen branchenibergreifenden
Transfer von Technologien. Im Fokus dieser Kooperationen stehen die Steigerung der
Innovationskraft der jeweiligen Unternehmen und die Erschliefung neuer Markte. Mit
seinen 8.000 Mitarbeitern an 16 verschiedenen Standorten versucht das DLR nicht nur
eigene Projekte zu verwirklichen, sondern tritt auch in beratender Funktion in

Erscheinung.

3.1.4. Startplatz Kéln

Seit 2012 unterstutzt der Startplatz in Kdln als Inkubator Start-ups aus dem rheinischen
Umland (Startplatz Koéln, 2016). Das Angebot fiir junge Start-ups umfasst
Weiterbildungen, Stipendien, Beratung von erfahrenen Griindern und eine umfassende
Unterstitzung bei der Umsetzung der eigenen Griinderideen. In den sogenannten
Coworking-Spaces koénnen junge Start-ups Uber die Inkubatoren-Programme unter
anderem Teil einer Zusammenarbeit mit namenhaften Unternehmen werden. Die
Besonderheit vom Startplatz Koln ist die ortliche Mentalitat: Die Vernetzung unter den
Start-ups schafft eine Art Okosystem, wodurch gemeinsame Synergien entstehen. Die
Umsetzung erfolgt durch offene R&ume, diverse Freizeitangebote und einem
Gemeinschaftsgefihl. Auf 3.200 gm sind mittlerweile mehr als 100 Start-ups angesiedelt
(Startplatz Kdéln, 2016).

3.1.5. Vorwarts

Neben dem Club der Produkttester, dem medizinischen Verlag webop und Milk the Sun,
einem internationalen Marktplatz zum Handeln von Photovoltaikkraftwerken, ist das
Start-up Vorwérts GmbH das vierte Griinderunternehmen von André Aslund (Vorwérts
GmbH, 2016). Die Vorwarts GmbH, vereint alle bisherigen Start-ups und ermdglicht so
einen besseren Gesamtuberblick tber die einzelnen Unternehmen. Im Fokus der VVorwarts
GmbH steht die Entwicklung und Umsetzung von digitalen Geschéftsmodellen. Gerade
im digitalen Wandel ist eine solche Agentur essentiell, wodurch der Kundenstamm von

Vorwarts unter anderem Firmen wie Audi oder Bosch aufweist.
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3.1.6. GoKixx

Mit seinem Start-up GoKixx ermdglicht der Griinder Stefan Goke seit 2014 jungem
Nachwuchsfu3ballern den Weg zum Profifulballer (GoKixx, 2014). Grundlage dieser
Idee ist eine mobile App, auf der Karrieretipps, Insider-Infos und Events geteilt werden.
Ansassig ist das Start-up ebenfalls am Startplatz Koln.

3.2. Bedeutung des Wissensmanagements

Wissensmanagement gilt als Kanal fiir Innnovationen, da ohne die Ressource Wissen
keine neuen Innovationen entstehen kénnen (Fuchs-Kittowski, 2005, S. 10; Nowacki und
Bachnik, 2015, S. 2). Durch das Wissensmanagement soll die Briicke zwischen internen
und externen Prozessen ermdoglicht werden, woflr von Beginn an jedoch eine
konsequente Organisationskultur und —struktur etabliert werden muss (Nowacki und
Bachnik, 2015, S. 2).

Die steigende Geschwindigkeit der kooperierenden Innovationen, die Globalisierung,
umfassende Kundenwiinsche und kirzere Produktlebenszyklen zwingen Unternehmen zu
einem Wandel in Richtung eines wissensorientierten Marktes (Schneckenberg, Truong
und Mazloomi, 2015, S. 356). Gerade durch die Globalisierung ist eine Offnung der
Unternehmen flr mehrdimensionale Kooperationen und eine Vernetzung von Wissen
essentiell, um Synergien zu erzeugen. Fur ein besseres Verstandnis der Thematik erfolgt
zundchst eine Abgrenzung zwischen den Begriffen Daten, Informationen und Wissen.

Turban und Volonino (2012) differenzieren wie folgt: Am Anfang stehen die Daten, die
einer grundlegenden Beschreibung von Entitaten, wie Produkten, Kunden, Ereignissen,
Aktivitdten und Transaktionen (Rohmaterial) entsprechen. Daten koénnen erhoben,
klassifiziert und gespeichert werden, was im Zuge von Big Data und der digitalen
Transformation zunehmend an Bedeutung gewinnt. Aus den Daten entstehen
Informationen, die verarbeitet, organisiert oder in einem logisch strukturierten Kontext
gesetzt werden. Sie erhalten durch den jeweiligen Empfénger Bedeutung und Wert. Aus
Informationen und bzw. oder Daten entwickelt sich durch Erfahrung und Verstandnis
Wissen (Nohr, 2003; Turban und Volonino, 2012). Demnach handelt es sich um einen

Wandel von Daten zu Wissen.
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Das Wissensmanagement im Allgemeinen beschaftigt sich mit dem Prozess der
Forderung, ldentifizierung, Erfassung, Bewertung sowie dem Abrufen und Teilen von
Informationen (Garcia-Alvarez, 2015, S. 994). Das Wissen als Vermogenswert kann
Datenbanken, Dokumente, Richtlinien, Verfahren und Erfahrungen der einzelnen
Mitarbeiter beinhalten. In diesem Zusammenhang hat Probst die acht Bausteine des
Wissensmanagements entwickelt: Wissensziele, Wissensidentifikation, Wissenserwerb,
Wissensentwicklung, Wissensverteilung, Wissensnutzung, Wissensbewahrung und
Wissensbewertung (Probst, Raub und Romhardt, 2010, S. 28ff.). Sie stehen in einem
stdndigen Zusammenspiel zueinander. Flr diese Arbeit sind vor allem die Bausteine des
Wissenserwerbs, der Wissensentwicklung und der Wissensverteilung von Bedeutung.

In Bezug auf strategische Allianzen nennt Probst fur den Wissenserwerb zwei
unterschiedliche Arten: Die Product Links und die Knowledge Links (Probst et al., 2010,
S. 102). Bei den Product Links wird das Wissen in spezifische Liicken des jeweiligen
Unternehmens gebracht. Dabei wird kein neues Wissen entwickelt, wodurch lediglich
tempordare  Vorteile entstehen. Product Links dienen hauptsachlich  der
Risikoverringerung und Kostenreduktion. Dem gegentiber stehen die Knowledge Links,

bei denen von dem jeweiligen Kooperationspartner gelernt und Wissen erworben wird.

In der Wissensentwicklung soll aus Informationen und Daten neues Wissen generiert
werden. Durch die immense Zunahme von Datenmengen in den letzten Jahren hat die
effektive Nutzung von Wissen zunehmend an Bedeutung gewonnen. Bis zum Jahr 2020
soll sich die nutzbare Datenmenge um 236% erhéhen, was einer Menge von 16 Zettabytes
(ungefahr 16 Trillionen GB) entspricht (Treinen, 2014, S. 4). Die Datenmenge ist zu grof3
und zu komplex, um sie manuell zu verwerten und wird in der Literatur als Big Data
bezeichnet (Treinen, 2014, S. 5). Big Data hat demnach auch einen groRen Einfluss auf
die Wissensentwicklung in Kooperationen, da die Datenkomplexitat oftmals nur mit
Expertenwissen zu analysieren ist. Der Open Innovation Prozess bietet einen hilfreichen
Ausgangspunkt zur Entwicklung von neuem Wissen, das gleichzeitig zur Entwicklung
neuer Innovationen, wie Verfahren, Produkte, Dienstleistungen, Prozesse etc. dient
(Fuchs-Kittowski, 2005, S. 10). Treiber des Wissens ist also der Mitarbeiter, der durch
Kompetenz, Erfahrung und  Motivation aus neuen Informations- und
Kommunikationssystemen Innovationen entwickelt. Das Wissensmanagement ist dazu

ausgelegt, das Know-how der Mitarbeiter zu nutzen und gleichzeitig durch smarte
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Prozesse und Systeme neue Daten in Kooperationen zu generieren (Nowacki und
Bachnik, 2015, S. 3). Die smarten Systeme sind vor allem in der Wissensverteilung von

Vorteil und werden anhand der digitale Ecosysteme in Abschnitt 3.3. naher betrachtet.

Oberstes Ziel in der Wissensverteilung ist das Aufbrechen von Wissenssilos in
Unternehmen gegeniiber Wettbewerbern, um im Zuge des digitalen Wandels ein
Umdenken zu ermdglichen sowie neue potenzielle Vorteile zu schaffen (Nowacki und
Bachnik, 2015, S.3). Der Austausch von Daten, Informationen und Wissen uber
Informations- und Kommunikationssysteme ist essentiell fir eine nachhaltige
Unternehmensstruktur (Garcia-Alvarez, 2015, S. 995). Doch der Austausch gestaltet sich
oftmals schwierig, da vorherrschende Datenschutzbestimmungen der Politik einen
Austausch sowohl global als auch national erschweren. Hinzu kommt die Schwierigkeit
der Integration von Daten in den Geschaftsprozess, aufgrund von diverse Hirden, wie
beispielsweise der Interoperabilitat, Koharenz, Flexibilitat oder Zuverléssigkeit (Mdller,
2009). Ein fehlender Wissensaustausch zwischen den Unternehmen kann zu einer
Blockade des Wissensmanagements und in der Folge zu einer Verlangsamung der
digitalen Transformation fiihren. Um einen erfolgreichen Wissensaustausch im digitalen
Wandel zu sichern, entwickeln Unternehmen zunehmend Datennetzwerke und
Plattformen. In Zukunft kénnten cyberphysischen Systeme, sogenannte Smart Services,
die bereits in der vernetzten Automobilbranche zum Einsatz kommen, in Verbindung mit

den digitalen Ecosystemen neue Mdglichkeiten flr einen Wissensaustausch eréffnen.

3.3. Digitale Ecosysteme

Da in den einzelnen Unternehmen Daten und Informationen in unterschiedlichen
Formaten vorliegen und Firmen nur sehr zégerlich die Kontrolle Gber die eigenen Daten
auf andere Ubertragen, ist es schwer neues Wissen zu generieren. Wie in der Studie der
KPMG (siehe Abschnitt 3.1.) bereits erwahnt, mussen Unternehmen zukdiinftig tber die
eignen Unternehmensgrenzen hinweg schauen. Um dies zu ermdglichen, gibt es diverse
Ansétze, wobei in dieser Arbeit die digitalen Ecosysteme im Fokus stehen. Flr das
Konzept gibt es unterschiedliche Bezeichnungen, wie beispielsweise Innovation

Ecosystem oder Smart Ecosystem, die im Kern jedoch gleiche Inhalte aufweisen.
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In einem Ecosystem arbeiten Unternehmen unterschiedlichster Branchen und Grof3en in
einem sich selbst organisierenden System zusammen (Briscoe und Marinos, 2009, S. 105;
Liggesmeyer, Dorr und Heidrich, 2014, S. 109). Damit alle Unternehmen auf einer Ebene
arbeiten, kommt der digitale Aspekt hinzu. So findet der Austausch tber Plattformen oder
eine Cloud statt. Grundsétzlich bezwecken alle Ecosysteme eine rasantere und
effizientere Umsetzung von Innovationen, indem die Unternehmen zusammen auf einer
digitalen Ebene kooperieren, um gemeinschaftliche Probleme zu lésen (Ripsas und
Troger, 2015, S. 11). Durch eine Zunahme von Big Data und der damit verbundenen
Datenanalyse, ricken digitale Ecosysteme somit immer hdufiger in den Vordergrund
(Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie, 2015, S. 4).

Abbildung 7 zeigt die mogliche Entwicklung von digitalen Ecosystemen und die bisher
erfolgte Umsetzung. Fr eine erfolgreiche Zusammenarbeit auf digitaler Ebene missen
die beteiligten Unternehmen ein gewisses MaR an Vertrauen und Risikobereitschrift
aufbringen, sowie den Willen haben, gemeinsame Werte zu teilen. In diesem
Zusammenhang steht vor allem eine Zusammenarbeit mit Start-ups im Mittelpunkt, da
Start-ups von Natur aus risikofreudiger sind und eine offene Kommunikation pflegen
(siehe Abschnitt 2.3.5.).

Gegenwartig sind die Modelle des Corporate Ventures und der Inkubatoren/Accelerator
von zentraler Bedeutung (siehe Abschnitt 2.3.5.). Etablierte Unternehmen investieren in
Start-ups, die ihnen ein hohes Innovationspotenzial versprechen und das eigene Risiko
minimieren. Laut einer Befragung der Unternehmensberatung Accenture sehen zukiinftig
nur noch 19% der groBen Unternehmen einen Mehrwert in einem reinen Investment
(Ripsas und Troger, 2015, S.12). Eine Forderung von Start-ups Uber
Mentorenprogramme bewerten 36% der Unternehmen als erfolgversprechender. Ob diese
Entwicklung auch langfristig gelingt, soll in den Interviews analysiert werden. Zukuinftig
nehmen Joint Innovation und digitale Ecosysteme eine dominierende Rolle ein, um
nachhaltige Geschaftsmodelle zu etablieren. Der Unterschied zwischen den beiden
Modellen liegt in der digitalen Umsetzung durch eine gemeinsame digitale Plattform und

der radikaleren Umsetzung des Open Innovation Gedanken.
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Auf technischer Ebene sind digitale Ecosysteme wie folgt aufgebaut:
Informationssysteme, Eingebettete Systeme und Mobile Apps (Frauenhofer IESE, 2016).
Unter den Informationssystemen wird ein emergentes Unternehmenssoftwaresystem
verstanden. Dabei kombiniert eine emergente Software diverse Komponenten von
Herstellern Uber die Unternehmensgrenzen hinweg, um den Anforderungen des Marktes
gerecht zu werden (Dérr, 2015, S. 9; Heuser und Hartmann, 2015). Hauptsachlich werden
durch Informationsysteme Businessprozesse optimiert. Hinter den eingebetteten
Systemen verbergen sich cyberphysischen Systeme, die die technischen Prozesse durch
Sensoren und Aktoren verbessern und gleichzeitig mit ihrer Umgebung interagieren
(Dorr, 2015, S.9). Die Systeme erzeugen eine Verbindung zwischen den einzelnen
Systemklassen mithilfe mobiler Endgerdate und Apps. In Kombination schafft es ein
digitales Ecosystem sowohl die technischen als auch die Business- bzw.
Informationsprozesse zu vernetzten. Dadurch ist es Unternehmen madglich, gemeinsam

mit anderen Unternehmen in einem digitalen Netzwerk zu arbeiten.

Bezogen auf Big Data bieten Ecosysteme noch weitere Vorteile fir Unternehmen. So
konnen durch die Menge an Daten nicht nur Analysen auf Basis historischer Daten
vorgenommen, sondern auch zeitnahe Ereignisse abgebildet werden (Liggesmeyer et al.,
2014, S. 107). Die Wertschopfung muss sich dem rasanten Wandel ebenfalls unterziehen.
Des Weiteren bietet sich in Zeiten der digitalen Transformation ein Wandel zu
automatisierten Modellen an. Szenarien erfordern eine immer schnellere und genauere
Simulierung, damit in Echtzeit auf unvorhergesehene Sachverhalte eingegangen werden
kann. Unternehmen, die global agieren und kooperieren wollen, missen Systeme auch
global steuern kdénnen. Ecosysteme stellen diese Systeme und ermdéglichen gleichzeitig

eine Sicherstellung der Datensicherheit (Liggesmeyer et al., 2014, S. 107).

Im Zuge der Datensicherheit und der steigenden Bedeutung von Interoperabilitat, nimmt
auch die unternehmensiibergreifende Kommunikation stetig zu (Liggesmeyer et al., 2014,
S.107). Der Austausch von Daten, Informationen und Wissen (ber die
Unternehmensgrenzen hinweg, mithilfe von Big Data-Analysen, beinhaltet dabei ein
hohes Innovationspotenzial. Entscheidend ist, dass sich nachhaltig ein Standard sowie
eine kompatible Schnittstelle zwischen den einzelnen Unternehmenssystemen etabliert
(Liggesmeyer et al., 2014, S.109). Die Umsetzung dieser Faktoren nimmt an

Schwierigkeit zu, je mehr Teilnehmer ein Ecosystem besitzt.
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4. Branchenanalyse anhand ausgewahlter Experten

Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen aus der Literatur werden im folgenden
Abschnitt mogliche Handlungsempfehlungen fur Unternehmen erarbeitet. Hierzu dienen
Interviews, die sich an einem zuvor aufgestellten Leitfaden orientieren. Mithilfe eines
Kriterienkatalog erfolgt ein quantitativer Vergleich der ausgewahlten Branchen. Aus den
Ergebnissen dieser Branchenanalyse lassen sich schlielich Handlungsempfehlungen und

Konsequenzen fiir kooperierende Unternehmen ableiten.

4.1. Methodisches VVorgehen

Im Fokus dieser Arbeit steht die Untersuchung von neuartigen Kooperationsmodellen
zwischen Unternehmen unter Beriicksichtigung der digitalen Transformation sowie die
Analyse von zukinftigen Herausforderungen im Kooperationsablauf. Wie bereits
erwahnt soll die Untersuchung bzw. Analyse anhand ausgewéhlter Interviewpartner
durchgefuhrt werden. Eine Auswahl der Interviewpartner erfolgt durch Anfragen der
KPMG bei den jeweiligen Unternehmen. Die Durchfiihrung der Interviews findet
innerhalb eines Monats anhand von personlichen Gesprachen vor Ort oder per Telefon

statt. Dabei werden folgende Fragen als Leitfaden flr das Interview verwendet:

1. Was verstehen Sie unter der digitalen Transformation und wann haben Sie sich zum
ersten Mal damit beschéaftigt? Eventuelle Erwartungshaltung/ Erlebnisse

2. In welchen Bereichen lhres Unternehmens sehen Sie Chancen fir eine Kooperation
mit anderen Unternehmen oder wo kooperieren Sie bereits? Gibt es festgelegte
Strukturen? Sehen Sie durch die digitale Transformation neue Formen der
Kooperation/ Branchen/ Partner?

3. Welchen Stellenwert haben fiir Sie Kooperationen? Hat sich diese in den letzten
Jahren gewandelt? Welche (klassischen) Kooperationsformen existieren in lhrem
Unternehmen? Wann ist flir Sie eine Kooperation erfolgreich (KPI)?

4. Nach welchem Verfahren/ Kriterien wird bei lhnen nach Kooperationspartnern
gesucht? Gibt es welche? Wie sehen diese aus (Suchmuster/ Profile)? Wie erfolgt die
Umsetzung?

5. Welche Hindernisse haben Sie hinsichtlich Kooperationen bisher festgestellt?

Innen/aullen
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6. GrolRunternehmen: Wie ist lhre Haltung zu Kooperationen mit Start-ups? Wie wird
die Innovationskraft genutzt? Wie sieht die Zusammenarbeit z.B. beim
Informationsaustausch aus?

Start-up: Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit Unternehmenskooperationen
erlebt? Wie sieht die Zusammenarbeit z.B. beim Informationsaustausch aus? Gibt es
negative Beispiele? Wo gibt es Verbesserungsbedarf? Lerneffekt?

7. Welche Trendentwicklungen sehen Sie in den kommenden Jahren z.B. beim

Informationsaustausch, bezogen auf neue Formen der Kooperation?

Bei den Interviews handelt es sich um eine offene Befragung, bei denen den Experten die
Madglichkeit gegeben wird, sich frei zu dullern. Die Gesprache werden mit jeweils einem
Experten aus der Gesundheits-, Telekommunikations- und Versicherungsbranche
durchgefuhrt. Des Weiteren nehmen an der Befragung Experten eines
Forschungsinstituts, zweier Start-ups und eines Inkubators teil. Alle Interviewpartner
haben eine hoher gestellte Position in den jeweiligen Unternehmen und arbeiten taglich

mit Innovationen.

Zunéchst wird mit der Frage 1 geklart, auf welchem digitalen Stand das jeweilige
Unternehmen ist und welches Verstandnis Uber die digitale Transformation vorherrscht.
Nachfolgend beschéftigen sich die Fragen 2 bis 5 mit dem Kooperationsgedanken. Im
Fokus stehen vor allem die Kooperationsform, der Stellenwert, mogliche Suchmuster und
Barrieren der partnerschaftlichen Zusammenarbeit. Darauf aufbauend nehmen
Unternehmen Stellung zu einer Kooperation mit Start-ups, deren Innovationskraft und
dem vorherrschenden Informations- bzw. Wissensaustausch. AbschlieRend werden die
jeweiligen Einschétzungen der Unternehmen tber mdgliche Trendentwicklungen flr den

Informationsaustausch in Kooperationen dargestellt.

Der Interviewleitfaden baut auf eine Reihe von Hypothesen auf, die sich anhand der
Literatur ergeben haben. Zum einen gilt es zu untersuchen, ob die Branchenzugehorigkeit
einen Einfluss auf den Fortschritt der digitalen Transformation, die Kooperationsaktivitat
und die daraus resultierende Innovationsaktivitat besitzt. Zum anderen ist zu klaren, ob
der digitale Wandel fur die Unternehmen iberhaupt eine entscheidende Rolle spielt. Im
Fokus dieser Analyse stehen insbesondere Start-ups und die Frage, ob etablierte
Unternehmen sich der Innovationskraft der Start-ups bewusst sind und die Potenziale

gezielt in den kommenden Jahren einsetzen kénnen. Durch die erhdhte Datenmenge und
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die damit verbundene Datenverarbeitung wird auch der Datenaustausch steigen. Fraglich
ist, ob kooperierende Unternehmen den Mehrwert eines geteilten Informations- und
Wissensaustauschs erkennen und richtig nutzen, um gemeinsam hohere Synergieeffekte
zu erzielen. Gleichzeitig wird auch die Komplexitat von Kooperationen durch den

digitalen Wandel zunehmen, weshalb zusétzliche Widersténde entstehen kdnnen.

Der folgende Abschnitt beinhaltet, auf Grundlage des Interviewleitfadens und der
Hypothesen, die Entwicklung eines Kriterienkatalogs, der die quantitative Analyse von
Kooperationsmodellen mit dem Wissensmanagement verbindet. Ebenso wird untersucht,
inwieweit die digitale Transformation in der Praxis tatsachlich Anwendung findet und
mit der bisherigen Definition Ubereinstimmt. Letztendlich soll in anhand der Interviews
festgestellt werden, ob sich die bisherigen Kooperationsmodelle ebenfalls einem Wandel

unterziehen sollten.

4.2. Kriterienkatalog und Aspekte

Um einen Ubersichtlichen Vergleich zu schaffen, werden alle sieben Interviewpartner
anhand eines tabellarischen Kriterienkataloges ausgewertet (siehe Abbildung 8). Die
Auswahl der Aspekte beruht auf dem zuvor genannten Interviewleitfaden und den aus der
Literatur gewonnen Erkenntnissen. Dabei spielen die drei Kategorien Digitalisierung,
Kooperation und Start-up eine entscheidende Rolle, wobei das Wissensmanagement in
allen drei Kategorien integriert wurde. Um den Interviewleitfaden dem Kriterienkatalog
genau zuordnen zu kdnnen, sind die Nummern der jeweiligen Fragen rechts neben den

Aspekten angegeben.
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Abbildung 8: Kriterienkatalog ohne Auspréagungen
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Als Auspragungsmerkmal dient eine dreistufige Einteilung, damit eine klare Abgrenzung
zu den Aussagen getroffen werden kann. Die Einteilung beruht auf Symbolen in Form
von ,,+, ,,-“ und ,,0“. Bei einem ,,+* ist die Aussage wie folgt zu interpretieren: Der
Interviewpartner hat sich zu dem Aspekt positiv geduflert bzw. der Aspekt ist fir das
Unternehmen wichtig. Im Gegensatz dazu bedeutet das ,,-*“: Der Interviewpartner hat sich
zu dem Aspekt negativ geduflert bzw. der Aspekt ist fur das Unternehmen weniger
wichtig. Sollte der Interviewpartner keine Angaben zu einem Aspekt gemacht haben,
wird das Auspragungsmerkmal ,,0* verwendet. Eine genauere Analyse der jeweiligen

Auspragungen erfolgt im Abschnitt 4.3..

Digitalisierung

Die Kategorie Digitalisierung nimmt hauptsachlich Bezug auf den Abschnitt 3.1..
Anhand der recherchierten Literatur stellt sich die digitale Transformation als
verandernder Prozess innerhalb des Unternehmens dar und bewirkt eine Zunahme der
Geschwindigkeit von Datenstromen, der Kommunikation und des Wettbewerbs.
Gleichzeitig mussen sich Unternehmen flexibel neuen Herausforderungen stellen und
eine ganzheitliche Vernetzung etablieren. Dabei ist unter anderem die gemeinsame
Schaffung von Synergien durch eine digitale VVernetzung von zentraler Bedeutung. Fir
einen digitalen Wandel sollten Unternehmen anfangen, alle Geschaftsbereiche
transparenter und flexibler zu gestalten. Des Weiteren gilt es den steigenden Datenstrom

zu bewdltigen.

Gerade fur die Branchen Telekommunikation, Gesundheitswesen und Versicherung
konnte im Abschnitt 3.1. festgestellt werden, dass ein erheblicher Bedarf fur den digitalen
Wandel besteht. Dabei ist es von zentraler Bedeutung, dass der Wandel nicht nur in
einzelnen Bereichen, sondern im gesamten Unternehmen erfolgt. Um dies zu erreichen,
sollte das Fuhrungsmanagement den Prozess nicht nur delegieren, sondern offen
kommunizieren. Eine Einbeziehung des mittleren Managements fiihrt zu einer positiveren
Aufnahme des Wandels bei Mitarbeitern und somit zu weniger Widerstanden. Ebenfalls
kdnnen durch eine stérkere Einbeziehung der Kunden neue Geschaftsmodelle etabliert
und somit neue Méarkte erschlossen werden. Im Allgemeinen sind Kunden mit dem
digitalen Wandel im Vergleich zu Unternehmen weiter fortgeschritten. So gehort das

Surfen in sozialen Netzwerken, Online-Shopping oder die Nutzung eines Smartphones
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zum alltaglichen Leben. KMU miussen dieser Entwicklung aufgeschlossener
gegenubertreten und ihren Kunden auch auf digitaler Ebene begegnen. Hier kdnnen sie

mithilfe von Big Data wettbewerbsfahiger agieren.

Kooperationen

Bei der Umsetzung des digitalen Wandels nehmen Kooperationen eine zentrale Rolle ein.
Fur die Aspekte der Kategorie Kooperation wurden die Abschnitte 2.1. sowie 2.2. und
2.3. verwendet. Zunachst wird ein grober Uberblick (iber das Kooperationsverhalten der
Unternehmen ermittelt, um vorab auszuschliel3en, dass keine Partnerschaft vorhanden ist.
Der Aspekt ,,Bereich* gibt Aufschluss daruiber, in welchen Abteilungen im Unternehmen
bisher kooperiert wird und in welchen zuséatzlicher Bedarf besteht bzw. eine Partnerschaft

dringend bendétigt wird.

Anhand der ,,Kooperationsrichtungen® positionieren sich Unternehmen am Markt und
kommunizieren gleichzeitig ihre Haltung gegeniiber Kooperationen. Wie bereits in
Abbildung 3 dargestellt, kann eine Einteilung in horizontale, vertikale und diagonale
Kooperationsrichtungen erfolgen. Sollte ein Unternehmen nicht eindeutig einer der drei
Richtungen zugeordnet werden konnen, ist es fraglich, ob die Kooperation tberhaupt
strukturiert und organisiert durchgefuihrt wird. Jede Kooperationsrichtung benétigt andere
Parameter und Strukturen, um erfolgreich und mit wettbewerbsféahigen Synergien zu
verlaufen (siehe Abschnitt 2.3.). Ist die Positionierung unzureichend, so wird auch die

Implementierung eines digitalen Wandels unstrukturiert verlaufen.

Der Stellenwert einer Kooperation im Unternehmen zeigt auf, wie viele Ressourcen von
Seiten des Unternehmens in eine Kooperation investiert werden. Dabei ist ebenfalls zu
berticksichtigen, ob sich das Kooperationsengagement uber die Jahre veréndert. Hier
lassen sich Parallelen zu der Kategorie Digitalisierung und dem Aspekt ,,Vernetzung*
finden. Der Aspekt ,,.Suchmuster* ist ein wichtiger Indikator. In der Literatur findet sich,
ganz im Gegensatz zu einem allgemeinen Ablauf einer Kooperation, kein vorgegebener
Ablauf zur Suche eines geeigneten Kooperationspartners. Bei der zukinftigen
Entwicklung und Erforschung allgemeiner Suchverfahren ist dabei zun&chst die
Fragestellung zu klaren, in welchem MaRe ein Suchverfahren in Unternehmen tberhaupt

zur Anwendung kommt.
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Speziell fir Barrieren einer Kooperation ist der Aspekt ,,Misstrauen‘ zu nennen. Fir eine
Partnerschaft ist es von entscheidender Bedeutung die Hindernisse zu identifizieren und
mdogliche Lésungen fir eine Verbesserung zu finden. Bei einem digitalen Wandel kénnen
zusatzliche Widerstande auftreten oder bestehende verstarkt werden, wie beispielsweise
die Zunahme der Datenschutzbestimmungen. Denn insbesondere Datenschutz ist von
zentraler Bedeutung fur den zukinftigen Informations- und Wissensaustausch. Im
Allgemeinen stellt sich die Frage, ob Unternehmen den Mehrwert von einem Austausch

auf digitaler Ebene erkennen und in welchen Branchen eine Umsetzung eintritt.

Start-ups

In der dritten Kategorie wird die Kooperation mit Start-ups thematisiert. Gerade Start-ups
stehen flr ein hohes Innovationspotenzial und neue Geschaftsmodelle, weshalb die
Zusammenarbeit flr etablierte Unternehmen von zentraler Bedeutung ist. Aufgrund ihrer
radikalen und risikofreudigen Sichtweise sind Start-ups auf der einen Seite
aufgeschlossener fur einen Austausch, beispielsweise auf der Ebene eines digitalen
Ecosystems. Auf der anderen Seite birgt die Zusammenarbeit mit Start-ups auch
Hindernisse, wie beispielsweise unterschiedliche Prozessablaufe oder Strukturen, die es
langfristig zu verbessern gilt.

4.3. Auswertung der Experteninterviews

Anhand der zuvor genannten Aspekte folgt eine Analyse fur alle sieben
Experteninterviews, die tabellarisch, mit den entsprechenden Auspragungen, aufbereitet
wurde. Die Untersuchung gibt dabei Aufschluss Uber die Herausforderungen fur
Kooperationen im digitalen Wandel, aber auch zukunftige Handlungsempfehlungen fir
die Unternehmen. Hierzu werden einzelne Auspragungen der Interviews fur den
jeweiligen Partner analysiert und mit fundierten Ergebnissen erweitert. Mithilfe einer
zusétzlichen graphischen Analyse sollen anschlieRend weitere Handlungsempfehlungen
und Trends ermittelt werden. Die Auspragungen des Kriterienkatalogs sind in Abbildung

9 dargestellt.
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Abbildung 9: Kriterienkatalog mit Auspragungen

54



4 Branchenanalyse anhand ausgewéhlter Experten

4.3.1. Telefonica

Interviewpartner flr die Telefonica Deutschland war Dirk Grote, Strategie Director im
Bereich Innovationsmanagement. Herr Grote sieht die digitale Transformation als ,,Buzz-
Word*, ist aber dennoch der Meinung, dass durch den Wandel die Neugestaltung von
Prozessen im wirtschaftlichen und privaten Bereich betroffen ist. Der Wandel sei nicht
erst seit gestern in den Kdépfen der Unternehmen, sondern lediglich durch das 6ffentliche
Interesse mehr in den Fokus geriickt, so Grote. Dieser kontinuierliche Prozess wird bei
Telefonica weiterhin grofle Bedeutung haben. Des Weiteren stellt Herr Grote die
vermehrte Nutzung von Daten in den Vordergrund. Obwohl die Auswertung aus
Abschnitt 3.1. und 3.1.1. besagt, dass die Telekommunikationsbranche den hdchsten
digitalen Reifegrad (47%) besitzt, wurden in dem Interview nur wenige Aspekte zum
digitalen Wandel erwahnt. So bleibt die Zunahme der ,,Geschwindigkeit®, ,,Flexibilitat*
und ,,Vernetzung“ ungenannt. Es ist deshalb fraglich, ob das Unternehmen eine
umfassende Transformation in allen Bereichen durchgefiihrt hat oder zukiinftig eine

Umsetzung anstrebt.

Im zweiten Themenblock der Auswertung geht es um die Kooperationsgestaltung der
Telefonica. Herr Grote nennt keine genauen ,,Bereiche®, sondern fuhrt Beispiele auf, in
denen Kooperationen stattfinden. Er nennt Kooperationen insbesondere im
Zusammenhang mit der Ldsung eigener Probleme, z.B. die Entwicklung eigener Tools
fur ein Programm. Zudem greift er die in der Kategorie ,,Digitalisierung™ genannten
Daten auf und beschreibt eine Kooperation bei der Nutzung gemeinsamer Datenquellen
als Liefer-Leistungsbeziehung. So bieten andere Anbieter nitzliche Daten fiur die
Telefonica, auf die sie ohne den Partner keinen Zugriff hétten. Aus einer gemeinsamen
Datennutzung konnen fir beide Partner neue und wirtschaftlich relevante Daten

gewonnen werden.

Eine neue Mdglichkeit durch den digitalen Wandel kann zukinftig die Zusammenlegung
von Datenpools sein, um dadurch zusétzliche Erkenntnisse zu gewinnen, die aus eigenen
Datenquellen nicht ersichtlich wéren. Als mdgliches generisches Beispiel fiihrt Herr
Grote eine Kooperation mit dem Marktforschungsinstitut GfK an: Die GfK erhebt
Einschaltquoten fur das Fernsehen in Deutschland anhand einer bundesweiten
Infrastruktur. Werden die Mobilfunkdaten der Telefonica mit den Daten der DfK

verbunden, ist es moglich zu analysieren, wie intensiv eine Person TV schaut oder
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nebenbei im Internet surft. Ohne die Daten der GfK ware eine solche Auswertung nicht
moglich. Obwohl die Daten bei beiden Unternehmen vorliegen, kdnnten ohne eine
Zusammenarbeit und ohne Kombination der beiden Datenpools keine neuen Erkenntnisse
getroffen werden. In Bezug auf die digitale Transformation sieht Herr Grote in dieser
Zusammenarbeit ein Kooperationsmodell fur die Zukunft. Eine Umsetzung waére jedoch
nur moglich, wenn fir beide Seiten Vorteile bestehen. Ohne eine klassische Win-Win

Situation ist eine Weitergabe von Daten nur schwer vorstellbar.

Eine genaue Positionierung des Unternehmens in eine der drei ,,Kooperationsrichtungen*
hat nicht stattgefunden und stellt somit eine zukulnftige Aufgabe fur das Unternehmen
dar. Insbesondere durch eine genaue Positionierung und eine klare Strategie ist ein
effizienterer Ressourceneinsatz moglich. Fiir den Aspekt des ,,Stellenwertes* wurde ein
- verzeichnet, da die Telefonica, in anbetracht der stetigen Zunahme der eigenen Daten,
lediglich einen geringen Mehrwert in Kooperationen sieht. Aus der Studie der KPMG
(siehe Abschnitt 3.1.) kann abgeleitet werden, dass Daten flr Unternehmen zunehmend
an Bedeutung gewinnen, wodurch Datenkooperationen trotz einer groRen Anzahl bereits

bestehender Daten nicht vernachléssigt, sondern vielmehr verstarkt werden sollten.

Bezliglich des ,,Suchmusters“ hat die Telefonica kein standardisiertes Verfahren
vorzuweisen. Probleme im Unternehmen werden durch Partner geltst, sobald diese
konkret vorliegen und es wird auch dann erst spezifisch nach einem Partner gesucht. Wie
in Abschnitt 2.1.2. genannt ist ein Nachteil bei Kooperationen, dass kein Verfahren fiir
die Ermittlung von geeigneten Partnern vorliegt und dadurch die internen Kosten eines
Unternehmens steigen. Weitere Herausforderungen im Zusammenhang mit
Kooperationen sieht die Telefonica vor allem beim Datenschutz, der durch die Zunahme
an Daten immer bedeutender, nicht nur fur Kooperationen, wird. Fur einen gemeinsamen
Datenpool ist auch das Austauschen von sensiblen Daten relevant weshalb die
Komplexitat zunimmt. Anonymisierte Daten bieten als L6sung keinen Mehrwert, da diese

nicht sinnvoll genutzt und keine neuen Informationen aus ihnen gezogen werden kénnen.

In Bezug auf ,,Misstrauen als Hindernis® ist fur die Telefonica eine Kooperation von
Wettbewerbern charakteristisch. Solch eine Kooperation ist durchaus interessant und
wirde in den Augen der Telefonica einen erheblichen Teil zum Innovationsniveau
beitragen. Dennoch duBert Herr Grote Bedenken. Er sieht in der Wettbewerbssituation

einen schwierigen Aspekt und behauptet, dass es auch in ndchster Zeit keine
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Zusammenlegung von Informationen mit einem Wettbewerbspartner geben werde, da das
Misstrauen zu hoch sei. Aullerdem bestehen laut Herrn Grote interne Hindernisse, die es
zu Uberwinden gilt. Dazu zahlt vor allem, das eigene Unternehmen kooperationsfahig zu
machen. Eine erfolgreiche Kooperation bendtigt dynamische Schnittstellen, die aber nicht
in jedem Unternehmen vorhanden sind. Schnittstellen werden ebenso fur ein digitales
Ecosystem bendtigt (siehe Abschnitt 3.3.). Hier besteht also noch fur einige Unternehmen

Handlungsbedarf.

In der dritten Kategorie stehen die Kooperationen mit Start-ups im Fokus. Herr Grote
zeichnet fir diesen Fall einen spezifischen Ansatz der Telefonica auf: Die Telefonica
besitzt einen eigenen Start-up-Inkubator und unterstiitzt so die fur sie interessanten
Innovationen der Start-ups, um diese gleichzeitig in das eigene Kerngeschéft zu
integrieren. Ferner besitzen sie einen Accelerator, damit potenzielle Start-ups zu ihnen
kommen. Die Unterstitzung der Start-ups tritt hauptséchlich in Form von finanzieller
Unterstitzung auf, wobei sich die Zusammenarbeit sowohl national, als auch
international gestaltet. Das Unternehmen ist der Uberzeugung mit Start-ups einen
hoheren Mehrwert in der Innovationsgestaltung zu generieren, als es ohne die Start-ups.
Dennoch gibt es in der Zusammenarbeit mit Start-ups auch negative Aspekte unter
anderem, dass ein zundachst erfolgsversprechendes Konzept auf dem Papier in der Realitét
nicht funktioniert. Mithilfe einer klassischen SWOT-Analyse kann das Start-up-Potenzial

ermittelt werden.

Die Telefonica befindet sich zusammenfassend auf der zweiten Ebene, hin zu einem
digitalen Ecosystem (siehe Abbildung 7). Herr Grote ist der Meinung, dass sich der Trend
von einer Kooperation mit Start-ups verstarken und jeder gréRere Konzern sich einen
eigenen Accelerator aufbauen wird, um das Innovationspotenzial der Start-ups im
digitalen Zeitalter fiir sich zu Nutzen. In Bezug auf den Informationsaustausch zwischen

Unternehmen ist fir ihn jedoch kein klarer Trend zu erkennen.

4.3.2. Unternehmen Versicherungsbranche

Ein Unternehmen der Versicherungsbranche ist mit seinen 32% im digitalen Reifegrad
mit am schlechtesten aufgestellt (siehe Abschnitt 3.1.). Dieses Bild spiegelt sich auch in

der Auswertung des Interviews wieder, da die digitale Transformation hauptséachlich als
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Modebegriff verstanden wird. Dennoch ist die Digitalisierung fiir das Unternehmen vor
allem eine Verénderung der gesamten Wertschopfungskette und deren Prozesse. Denkbar
waére daher eine dynamische Gestaltung durch digitale Plattformen, wie es die Roland
Berger Strategie Consultant in Abbildung 6 illustriert. Starre Wertschopfungsketten
unterziehen sich einem Wandel hin zu dynamischen Wertschopfungsketten, in denen die
betroffenen Akteure untereinander vernetzt sind und durch einen erhohten
Informationsaustausch profitabler agieren kénnen. Die ,,Veranderung der Prozesse* wirkt
sich laut dem Unternehmen auf die Branchen unterschiedlich stark aus, wobei nicht nur
das einzelne Funktionen sondern das gesamte Unternehmen betroffen sind. Zwar werden
die Aspekte der ,,Vernetzung“ und der ,,Flexibilitat nicht genannt, dennoch stellt die
Firma die Bedeutung der Mitarbeiter als sogenannte Scientechs in den Vordergrund.
Mitarbeiter mit einer hohen digitalen DNA haben einen enormen Mehrwert fir die
Unternehmen, da sie den digitalen Wandel besser verarbeiten und umsetzen koénnen.
Scientechs besitzen auflerdem die Eigenschaft, Nutzungsprozesse fir ihre Zielgruppe
kundenzentrierter und benutzerfreundlicher zu gestalten, was in Zeiten hoher
Smartphone-Nutzung von entscheidender Bedeutung sein kann. Eink&ufe werden nicht
mehr nur in der 6rtlichen Innenstadt oder im Supermarkt erledigt, sondern bequem online,

wo immer man sich befindet.

Versicherungsunternehmen sind mit Kooperationen vertraut. Sie entstehen vor allem in
den ,,Bereichen* Vertrieb, Produktmanagement, Human Ressource und IT und werden
als Projekte entlang der kompletten Wertschopfungskette geschlossen. Ein mogliches
Modell ware daher das Kooperationsmodell als V-Model nach Bitow (siehe Abbildung
2), um die Ablaufe und Schnittstellen zwischen den Abteilungen und Partnern zu
optimieren. Ein zentraler Schritt ist dabei die Integration der Abldufe in die IT-
Landschaft. Notwendige Schnittstellen fir den Datenaustausch und die Basis fir die
gemeinsame Nutzerinfrastruktur werden hier festgelegt, damit eine Kooperation
erfolgreich verlduft. Zukinftig sieht das Unternehmen keine flachendeckenden

Veranderungen in den Kooperationsformen durch einen digitalen Wandel.

Die bisherigen Formen werden bei dem Interviewpartner nicht in die Ublichen
,,Kooperationsrichtungen eingeteilt, sondern gliedern sich in eine Kaufoption,
Beteiligungsoption oder Projekte in Partnerschaften bzw. Dienstleistungen auf.

Hauptséchlich ~ Forschungs- und  Entwicklungsprojekte  werden  bei  dem
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Versicherungsunternehmen durch ein Innovation-Lab geférdert. Kooperationen mit
diesem Charakter besitzen hdufig eine langere Kennenlernphase und eine schwierigere
Entscheidungsfindung Uber die Besetzung des Segments
(vgl. Abbildung 1: Innovationskooperation nach Wohlgemuth (2002, S.280). Die
Entscheidungsfindung ist in etablierten Systemen durch umfangreiche Prozesse oft
langwierig und bietet Mdglichkeiten zur Optimierung. Des Weiteren sieht die Firma
Ausgestaltungsmaoglichkeiten bei der Kommunikation innerhalb der Partnerschaften,

indem der Partner als Gast in das Unternehmen integriert wird.

Um an neue Ideen und Geschaftsmodelle zu gelangen missen etablierte Unternehmen
sich 6ffnen und Kooperationen eingehen, weshalb Kooperationen auch im weiteren
Kerngeschaft einen bedeutenden ,,Stellenwert* einnehmen. Besonders interessant fir
Unternehmen der Versicherungsbranche sind dabei ,,Start-ups“, die mit einem hohen
Wachstumspotenzial neue Geschaftsideen liefern. Das Unternehmen bedient sich fir die
Suche nach geeigneten Start-ups an Inkubatoren und Acceleratoren und sichtet mégliche
Start-ups durch Scouts und Pitching-Days. Der Scout ist dabei als Filterfunktion auf
verschiedenen Veranstaltungen und Messen unterwegs und selektiert die jungen
Unternehmen nach vorgegebenen Kiriterien. Fir sonstige KMUs werden jedoch keine
expliziten Suchmuster oder Verfahren erwéhnt, obwohl ein Scout aufgrund seiner

Funktion auch diese Segmente tibernehmen konnte.

Die ,,Suche® nach einem geeigneten Partner ist durchaus ein Hindernis fur ein
erfolgreiches Kooperationsvorhaben. Innerhalb einer Partnerschaft mit Start-ups versucht
das Unternehmen eine Kooperation auf Augenhéhe zu erreichen und somit die Risiken,
wie Ausbeutung und Kommunikationsprobleme, zu minimieren. Aufgrund ihrer hohen
Innovationskraft bieten diese Kooperationen einen besseren Zugang zu nheuen
Technologien, die ein GroRunternehmen bendétigt, um mit seinen eigenen Ideen auf den
Markt erfolgreich zu sein. So profitieren beide Partner voneinander: die Start-ups haben
Zugang zu mehr Kompetenzen bzw. Know-how und die etablierten Unternehmen

gewinnen an zusétzlichem Innovationspotenzial.

Dennoch bieten Kooperationen nicht nur positive Aspekte. Dadurch, dass die
Entscheidungsfindung in etablierten Unternehmen oft l&ngere Zeit beanspruchen kann,
bilden sich hier gro3e Differenzen zu der Geschwindigkeit der Start-ups. Der Druck neue

Produkte auf dem Markt zu bringen ist flr Start-ups wesentlich héher, wéhrend die
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etablierten  Unternehmen  geduldiger sein  kdnnen. Diese  Ansicht  der
Versicherungsbranche ist moglichweise ein Grund fiir die niedrige Innovationsféhigkeit
(30%) und Wettbewerbsdynamik (20%) (siehe Tabelle 6), da die Branche sich zu sehr
auf ihre alten Strukturen und Prozesse verlasst. Hier ist Potenzial, um die Agilitat der
Unternehmen durch eine hohere Geschwindigkeit in der Entscheidungsfindung zu
verbessern. AuBBerdem wird im Zuge von Big Data kein neuartiger Informationsaustausch
erwéhnt, jedoch der Grundgedanke an einer Plattform. Der Mdglichkeit ist aber, wie der

Scout, nur auf Start-ups bezogen.

Der Fokus der Versicherungsbranche bei Kooperationen liegt, anhand des vorliegenden
Experteninterviews, auf dem Projektgedanken bzw. wie das dazugehdrige
Projektmanagement verbessert werden kann. Obwohl das Versicherungsunternehmen
Inkubatoren und Acceleratoren benutzt, bietet sich hier eher das V-Modell als zukdinftige
Kooperationsform an.

4.3.3. CompuGroup Medical

Als Interviewpartner des Gesundheitswesensunternehmen CompuGroup Medical steht
der Direktor des International Business Development Matthias Leu zur Verfugung. Zu
Beginn steht die Frage, was die CompuGroup Medical unter der digitalen Transformation
versteht. Im allgemeinen Vergleich ist das Gesundheitswesen als Branche mit einem
digitalen Reifegrad von 33% (siehe Abschnitt 3.1.) nicht sehr fortgeschritten. Aus der
Auswertung heraus lasst sich ebenfalls nur eine positive Auspragung bei dem Aspekt der
,veranderung von Geschaftsprozessen® ermitteln. Die Verdnderungen werden als
entscheidend und notwendig herausgestellt, da das Unternehmen durch Akquisition
gewachsen ist und die unterschiedlichen Prozesse der zugekauften Unternehmen effizient
integrieren musste. Die CompuGroup Medical ist der Uberzeugung, ihren internen
digitalen Wandel nach sechs Jahren abgeschlossen zu haben, wobei die ,,Zunahme der
Geschwindigkeit* und die ,,Flexibilitat keine Rolle spielen. Nach aufen hin ist aus Herr
Leus Sicht noch Bedarf fur einen digitalen Wandel. Die konservative Haltung innerhalb
der Branche (Arzte, Labore, Krankenhiuser) zeigt sich ebenfalls in der Art der
Kommunikation: Kundenakquisition wird uber die (iblichen Vertriebskanéle betrieben.
Neue Kommunikationswege durch die digitale Transformation sind nicht zu erkennen.

Das bisherige Kommunikationsmittel zwischen der CompuGroup Medical und den
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Kunden sind das Fax-Gerat sowie Disketten. Innovative Plattformen und neue Kanéle
sind daher unwahrscheinlich und durch den branchenspezifischen und gesetzlichen
Rahmen eingeschréankt. Diese Erkenntnis spiegelt den digitalen Reifegrad der Branche
wider. Dennoch gibt es positive Entwicklungen fir einen digitalen Wandel, indem
Softwaretools ~ Uber  gewisse  Testregionen  implementiert  werden.  Als
Softwareunternehmen der Gesundheitsbranche ist die CompuGroup Medical daran
interessiert, mit Hilfe einer Software die Kunden Uber Server und Kostentrdger zu
vernetzen. Die Wertschdpfungskette soll also nicht mehr strikt in eine Richtung verlaufen
und unterbrochen werden, sondern sich vernetzen, um Dokumente etc. zu teilen. Die
Unternehmen vernetzen sich moglichweise innerhalb ihrer Bereiche aber nicht mit
anderen Konzernen. Eine dynamische Wertschopfungskette fiir die Gesundheitsbranche
ware demnach moglich (siehe Abbildung 6), weshalb der Aspekt ,,Vernetzung bei der
CompuGroup Medical positiv ausgeprégt ist. Als Grund fir die z6gerliche Umsetzung
nennt Herr Leu die politischen Barrieren, wie etwa den Datenschutz (siehe Abschnitt
2.2)).

In der Kategorie Kooperation bezog die CompuGroup Medical Kklare Stellung:
Kooperationen finden in alle ,,Richtungen* statt, sowohl horizontal und vertikal als auch
diagonal. Besonders eine horizontale Kooperation ist ungewdhnlich, bei einem
etablierten Unternehmen. Dennoch birgt die Kooperation mit einem Wettbewerber
Vorteile. Die CompuGroup Medical nutzt diese Partnerschaft vorwiegend um einen
groReren Marktanteil fiir ein Produkt zu erreichen. Herr Leu begriindet die Entscheidung
damit, dass das Unternehmen eine Kooperation eher eingeht, als den Auftrag an den
Wettbewerber zu verlieren. Aufgrund dessen sieht Herr Leu, im Vergleich zu den anderen
Kooperationsrichtungen, bei einer Kooperation mit einem Wettbewerber ein hoheres

Innovationspotenzial.

Eine vertikale Kooperation ist im Bereich der Hardware zu finden, da die CompuGroup
Medical als softwareunterstiitzendes Unternehmen keine eigenen Server produziert und
somit nicht die technische und infrastrukturelle Grundlage liefern kann. Fir die Software
des Unternehmens werden bestimmte Konnektoren bendtigt, die nur mit einem

entsprechenden Hardware Hersteller moglich sind.

Im Fokus einer diagonalen Kooperation bei der CompuGroup Medical liegt der

Wissenstransfer zwischen den unterschiedlichen Branchen. Die Partner sind vornehmlich

61



4 Branchenanalyse anhand ausgewéhlter Experten

Arzte, Wissenschaftler, Forschungsgesellschaften und Universititen, die den Know-how

Transfer Gber neue digitale Kommunikationswege schneller umsetzten.

Des Weiteren sieht Herr Leu ein erhohtes Potenzial bei einer Zusammenarbeit im
»Bereich* Beratung und Projektmanagement, da bestimmte Ausschreibungen ohne einen
Berater oftmals schwierig zu bekommen sind. Ein weiterer ,,Bereich® bildet die
Entwicklungskooperation, um konkrete Nischen zu besetzen, indem die Partner
gemeinsam an einem bestehenden Problem arbeiten. Ist eine Kooperation erfolgreich,

wird die neue Technologie an weitere Kunden vermarktet.

Zukunftig wird die Nutzung der digitalen Technik, wie Smartphones und Tablets, eine
entscheidende Rolle fir erfolgreiche Kooperationen liefern. So wurde nicht nur das
Gesundheitsunternehmen von der schnellen Entwicklung und der instinktiven Nutzung
der Technologien tberrascht. Kunden im Alter von 65 Plus agieren ebenso intuitiv mit
den Geréaten und das bietet neue Geschaftsmodelle durch den digitalen Wandel. In diesem
Zusammenhang stehen GroRunternehmen vor der Herausforderung, entsprechendes
Know-how fiir die Entwicklung von Apps fir die Gerdte zu generieren. Um dieses
Wissensdefizit zu minimieren, geht die CompuGroup Medical Kooperationen mit ,,Start-
ups“ ein. AuBerdem besetzten Start-ups spezielle Nischen und bieten diverse
Innovationen, die die CompuGroup fiir sich nutzen mdéchte, um unter anderem ein
Alleinstellungsmerkmal zu besitzen. Fir eine umfassende Unterstutzung mit finanziellen
Mitteln und Mentoren hat das Unternehmen einen eignen Inkubator: XL Health. Des
Weiteren werden Kontakte gekniipft und unternehmerische Maoglichkeiten fur die jungen
Unternehmen geschaffen. In der Kategorie ,,Start-up“ kann daher eine positive

Auspragung verzeichnet werden.

Der Informationsaustausch luft aus technischer Sicht tiber vorhandene Schnittstellen,
wobei vor allem der Datenschutz, aufgrund der sensiblen Daten, eine entscheidende Rolle
spielt. Herr Leu stellt auBerdem die Bedeutung von personlichen Treffen und die
Kommunikation als positiven Faktor fiir eine erfolgreiche Kooperation mit Start-ups

heraus.

Unter dem Aspekt ,,Stellenwert* ist eine positive Auspragung zu verzeichnen, da sich das

Unternehmen von einer reinen Akquirierung der bendtigten Ressourcen hin zu einem
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offeneren und kooperierenden Unternehmen gewandelt hat. Kooperationen sind dabei ein
essentieller Faktor, auch um letztendlich den Umsatz zu steigern.

Im Gegensatz dazu steht eine negative Auspragung bei ,,Suchmustern®. Herr Leu
bezeichnet die Suche nach einem geeigneten Partner als zuféllige Handlung und
beméngelt gleichzeitig diesen Sachverhalt. Als mogliche Losung sei der Aufbau einer
Datenbank oder eines CRM Systems notwendig. Fir eine mangelnde Struktur in der
Partnersuche sind auch interne Probleme zu identifizieren. Ein internes
Kommunikationsproblem zwischen den Abteilungen ist hemmend fir eine effiziente
Suche nach neuen Partnern. Es werden Silos aufgebaut und infolgedessen der
Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens minimiert. Ein Aufbrechen der Silos, durch
den digitalen Wandel, sowohl intern als auch extern, wirde zu einer steigenden
Innovationsféahigkeit fiihren (siehe Abschnitt 2.2. und 3.1.).

AuRerdem schrénken interne Netzwerke und Beziehungen eine Neuentwicklung von
Kooperationen ein. Wird beispielsweise das Unternehmen gewechselt, nimmt der
Mitarbeiter bestimmte Kontakte ins neue Unternehmen mit und versucht diese effektiv
einzusetzen. Andere Anbieter, die moglicherweise besser geeignet wéren, finden dadurch
keine Beachtung, weil strategische Partner vorgezogen werden.
Kommunikationsprobleme sind nicht nur intern ein Hindernis fir Kooperationen.
Oftmals bilden kulturelle Sichtweisen (Unternehmensziele, Sprache etc.) fir die
jeweiligen Unternehmen Probleme und verkomplizieren die Kommunikation und
gleichzeitig die Partnerschaft. Eine gemeinsame Kooperationsbasis sowie geteilte Werte
optimieren den Prozess und erleichtern die Zusammenarbeit. Nach auRen sind rechtliche

Hindernisse charakteristisch, wie der Datenschutz oder Kartelle.

Gegeniiber Start-ups nimmt die Geschwindigkeit eine starke Herausforderung fir das
Unternehmen ein. Aus Sicht eines etablierten Unternehmens agieren Start-ups zu hektisch
und vergessen im Kooperationsprozess wichtige Meilensteine. Des Weiteren sehen sie
sich Strukturen unterworfen, die in einem Start-up von ca. drei Personen nicht existieren.
Gerade in solchen Situationen wére die Funktion eines Beraters bzw. Moderators von

Vorteil, der zwischen beiden Partnern vermittelt.
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4.3.4. Deutsches Luft- und Raumfahrtzentrum

Fur das Forschungsinstitut der DLR stand als Interviewpartner Frau Ute Gerhards aus
dem Technologiemarketing zur Verfiigung. Zur Kategorie der Digitalisierung hat die
DLR einen klaren Standpunkt: die Thematik wird nicht behandelt. Zwar wurde innerhalb
des Unternehmens digitalisiert, dennoch ist die Digitalisierung kein Kernthema mit dem
sich die DLR befasst, sondern andere Forschungsinstitute wie das Frauenhofer Institut.
Frau Gerhards fiihrt diese Sichtweise darauf zuriick, dass es sich bei der DLR nicht um
ein klassisches Industrieunternehmen handelt und deshalb kein digitaler Wandel in dem
Sinne notwendig ist. Digitalisierung befasst sich in ihren Augen mit dem Internet. Das
bedeutet aber nicht, dass die digitale Transformation in der DLR nicht vollzogen wurde,
sondern weist viel mehr auf die fehlende Kommunikation tber die Thematik innerhalb
des Forschungsinstituts hin. Die Bedeutung der Digitalisierung auf allen Ebenen des
Forschungsinstituts ist demnach vom Management nicht ausreichend thematisiert

worden.

Bei Kooperationen ist die DLR jedoch sehr gut aufgestellt. Das Institut unterhalt
klassische Forschungskooperationen mit anderen Forschungsinstituten oder klassischen
Unternehmen, welche sich aus Sicht der DLR als vertikale Kooperation widerspiegeln.
Vertikale Kooperationen dienen entweder einer gemeinsamen Forschung oder einem
Transfer der Forschung in die Industrie. Fir klassische Unternehmen bietet die DLR
Begleitung und Unterstutzung wahrend des gesamten Innovationsprozesses, wobei auch

die Einflihrung des Produktes in den Markt gemeinsam vollzogen wird.

Im Technologiemarketing bestehen fiir die DLR drei unterschiedliche Modelle: die
strategische Innovationspartnerschaft, die Chancen- bzw. Risikopartnerschaft und die
Ausgrindung mit Unternehmensbeteiligung. Eine strategische Innovationspartnerschaft,
bei der DLR Science2Business genannt, verfolgt das Ziel der gemeinsamen Vorbereitung
und Realisierung von Zukunftsmodellen. Dabei wird auf langerfristige Partnerschaften
gesetzt, die auch vertraglich festgehalten werden sowie eine
Vertraulichkeitsvereinbarung beinhalten. Beide Partner erkléren sich dazu bereit, Ideen
flr das Innovationsprojekt zu finden, wobei das Wirtschaftsunternehmen den Bedarf stellt
und die DLR den Sachverhalt mit dem eigenen Know-how und den vorhandenen
Technologien abgleicht. Laut Frau Gerhards ist eine Science2Business-Kooperation das

momentane Erfolgsrezept der DLR, vor allem da sie auf die Unternehmen zugehen und
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zu konkreten Problemen und Fragen Hilfestellung anbieten. Es herrscht keine
Brancheneinschrankung und Firmen jeglicher GroRe nutzen das Angebot der DLR.
Dieses Modell kommt den Innovationskooperationen (siehe Abbildung 1) sehr nahe, da
der Fokus auf Innovationen und neuartigen Technologien liegt. Innerhalb der Chancen-
und Risikopartnerschaft beteiligen sich die beiden Partner an einem Forschungsprojekt
durch inhaltliche und/ oder finanzielle Beitrdge. Unter der Ausgrindung mit
Unternehmensbeteiligung wird ein Start-up verstanden, dass mit seinen neuen

Technologien und hohem Marktpotenzial Nischen besetzen.

Kooperationen sind demnach fur das Kerngeschaft der DLR essentiell und besitzen einen
hohen Stellenwert, da das Institut keine Produkte auf den Markt bringt, sondern sich
lediglich auf den Verkauf von Lizenzen fokussiert. Ohne Kooperationspartner herrscht
kein Technologietransfer und kein neues Wissen. Als entscheidender Erfolgsfaktor stehen
hier die, je nach Branche und Partner, zugeschnittenen Beratungen und Prozesse.
Dennoch spielt zukinftig die digitale Transformation in den Kooperationsmodellen der
DLR keine Rolle. Frau Gerhards begrindet dies mit dem digitalen Wandel als
Begleiterscheinung, es sei aber kein vorrangiges Problem des Instituts. Zwar fragen
Unternehmen bei der DLR nach Ldsungen fir die Digitalisierung, aber das Kerngeschaft
der DLR wird sich dadurch nicht veréandern. Technologien werden immer ben6tigt und

dieser Trend wird sich durch groRe EU-Projekte fortsetzen, prophezeit Frau Gerhard.

Beim Aspekt ,,Suchmuster” besteht ebenfalls eine negative Auspriagung, da kein
konkretes Verfahren vorhanden ist. Es wird lediglich Gber Veranstaltungen, bestehende
Netzwerke und Empfehlungsmanagement nach neuen Partnern gesucht. Die DLR ist
Mitglied im Netzwerk der T-System, sieht in diesem Netzwerk nur unter einigen
Verbesserungen eine Madoglichkeit fiir einen neuartigen Informationsaustausch in
Kooperationen. Frau Gerhard fuhrt dies auf einen moglichen Generationskonflikt zurlick

und fordert ein durchdachteres Konzept.

Bezliglich der ,,Hindernisse* in Kooperationen stehen vor allem personell bedingte
Barrieren im Vordergrund. Innerhalb langjahriger Kooperationen kommt es haufig zu
personellen Wechseln in den Partnerunternehmen. Dadurch muss kontinuierlich
Vertrauen auf- und Misstrauen abgebaut werden. Des Weiteren herrscht bei den KMUs
das NIH-Syndrom (siehe Abschnitt 2.2.), weshalb neuartige Technologien und

Innovationen nur teilweise umgesetzt werden. Der Unwille und das Misstrauen der
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Mitarbeiter, neue Ansprechpartner, verdnderte Firmenstrategien und niedrige

Priorisierung von Kooperationen erschweren das Kooperationsvorhaben.

In der Kategorie Start-ups wird betont, dass eine Kooperation nur mit eigenen, aus dem
Institut heraus entstandenen Neugriindungen, existiert. Institutsfremde Start-ups werden
nicht berlcksichtigt. Dadurch dass die Start-ups zundchst zwei Jahre auf dem
Institutsgeldande bleiben und dort auch unterstiitzt werden, gestaltet sich der
Informationsaustausch anders. Sie fungieren als Bindeglied fur weitere Zusammenarbeit
und er6ffnen neue Nischenmérkte. Dieses Start-up-Bild konnte ein Indikator fiir die hohe
Erfolgsrate sein, denn von 30-40 Start-ups in den letzten zehn Jahren sind 70%

wirtschaftlich erfolgreich.

4.3.5. Startplatz Kéln

Experte fur den Inkubator Startplatz Koln ist der Griinder Lorenz Graf. Er stellt den
Startplatz vor allem als offene Flache dar, auf der sich die ansassigen Start-ups, aus den
Bereichen E-Commerce und Software (z.B. Auslieferung von Mittagessen oder Sport),
automatisch kennen lernen und gegenseitig unterstiitzen. Die Digitalisierung spiegelt sich
fur Herrn Graf vor allem in der Umwalzung und Veranderung aller Rahmenbedingungen
fur Wirtschaftsakteure wider. Bedeutsam sind daftir insbesondere Daten, die im erhéhten
MaRe gespeichert, erhoben und schneller ausgewertet werden. Big Data sorgt mit einer
héheren Automatisierung flr eine neue Art der Rahmendaten und zeigt eine steigende
Veranderungsgeschwindigkeit auf. Die ,,Geschwindigkeit* ist fir GroRunternehmen und
KMU ungewohnt und daher ein entscheidender Faktor fur einen digitalen Wandel.

»Flexibilitat und ,,Vernetzung* wurden nicht genannt.

Als Inkubator tritt der Startplatz Kéln nicht als Partner fir eine Kooperation auf, sondern
ist Vermittler zwischen grof3en Konzernen und den ansassigen Start-ups. Daher sind keine
klaren ,,Kooperationsrichtungen® und ,,Bereiche* zu ermitteln. Am Startplatz entstehen
Kooperationen im Sinne eines Okosystems. Sie ergeben sich nebenbei, ohne feste
Strukturen und rechtlichen Rahmen, haben aber einen hohen, wechselseitigen Nutzen.
Kooperationsumfang und Bereich lasse sich dabei nicht genau festlegen und sind
dementsprechend sehr informell. Das Prinzip einer Partnerschaft auf Augenhohe mit

einem wechselseitigen Austausch steht bei dem Okosystem des Startplatzes im Fokus.
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Innerhalb eines Okosystems soll eine Kultur geschaffen werden, die den Austausch
wahrscheinlicher macht als den Nicht-Austausch und gleichzeitig das eingebrachte
Wissen wertschatzt. Sowohl von Start-ups als auch von Konzernen wird eine Offnung
und Einbringung neuer Ideen erwartet, wobei die Beweislast der Start-ups darin liegt
langfristig marktfahig zu sein. Der Austausch findet im Okosystem nicht nur tiber zwei
feste Partner statt, sondern Uber beliebig viele Akteure d.h. nicht mehr nur zwischen A
und B, sondern A gibt B und B gibt C und C bringt zurtick nach A, oder C zu D und D zu
A. Am Startplatz wird der Austausch, wie in einem offenen System ublich, tber
Empfehlungen an den jeweiligen Spezialisten fur das Problem weitergeleitet. Herr Graf
bemangelt zwischen zwei festen Partnern vor allem den hohen Definitionsaufwand, der
in einem Okosystem nicht existiert. Dadurch ist ein hoherer, schnellerer und qualitativerer
Austausch maoglich, der fir die offene Kommunikationskultur notwendig ist. Grundlage
der Interaktion im vorwirtschaftlichen Bereich ist, dass innerhalb des Okosystems
Gedanken, Ideen und Expertise flieRen, anstatt monetdre Mittel. Herr Gréfe ist der
Ansicht, dass sich Okosysteme immer mehr verbreiten und ausbauen werden, da groRe
Konzerne den Mehrwert einer synergetischen Partnerschaft suchen. Das Okosystem weist
sehr viele Parallelen zu dem digitalen Ecosystem in Abschnitt 3.3 auf. Als einziger
Unterschied l&sst sich das Fehlen der digitalen Plattform nennen. Fiir den Startplatz hat
sich das Okosystem als ein Erfolgsmodell herausgestellt.

Bei der Grindung des Inkubators war der Erfolg jedoch kein festes Ziel, sondern ist mit
der Zeit gewachsen und besitzt einen hohen ,,Stellenwert™ fir die Zusammenarbeit.
Besonders der steigende Innovationsgrad macht den Startplatz fir die Start-ups und

Konzerne attraktiv.

Um Konzerne in das Okosystem aufzunehmen ist kein allgemeines ,,Suchmuster oder
Verfahren vorhanden, was Herr Graf auch gleichzeitig als Barriere benennt. Der
Startplatz organisiert sich in der Hinsicht selbst und erhélt keine Unterstiitzung von der
Industrie- und Handelskammer, obwohl der Startplatz keinen klassischen Vertriebler im
Inkubator besitzt.

,Misstrauen als Hindernis“ kommt am Startplatz hdaufig nur am Anfang einer
Partnerschaft vor, da sich die grof’en Konzerne zundchst an die neue Umgebung im
Okosystem anpassen missen. Ein Okosystem basiert auf einer wissensarbeitenden

Gesellschaft (s. Kapitel 3) und das vorhandene Wissen will demnach von den
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Spezialisten, dhnlich wie an einer Universitét, geteilt werden. Eine Herausforderung stellt
dabei die Ausbeutung der Start-ups und deren Wissen dar und schafft infolgedessen die
Barriere, dass wertvolles Wissen nicht ohne weiteres teilt wird. Am Startplatz KéIn hat
Herr Graf Uberraschend festgestellt, dass groRe Konzerne die kleinen Start-ups weniger
kaufen, als mit ihnen einen innovativen Know-how-Transfer aufbauen wollen. Die
Innovationskraft von jungen Unternehmern entsteht dann, wenn sie frei arbeiten (siehe
Abschnitt 2.3.5.). Je starker Start-ups in die Strukturen eines etablierten Unternehmens
kommen, desto starker werden auch die Grenzen des Unternehmens tbernommen und
bilden sich im Innovationsprozess ab. Start-ups werden also bei einer Akquisition in ihrer
Innovationskraft eingeschrénkt, obwohl eben diese Innovationen von den Unternehmen

benotigt werden.

Des Weiteren ist das offene System am Startplatz fiir groRe Konzerne eine Uberwindung.
Die Weitergabe von Informationen und Wissen ist flir sie schwer umzusetzen, besonders
wenn in einem Okosystem ein Konkurrent (z.B. Commerzbank und Deutsche Bank)
anwesend ist. Eine gegenseitige Ablehnung und Misstrauen hindert das offene System.
Das Problem besteht aber groRtenteils auf der Seite der etablierten Unternehmen, da das
Wettbewerbsverhalten nur schwer abgelegt werden kann. Das bestatigt vor allem die
Untersuchung anhand der Tabelle 6, wo die Wettbewerbsdynamik in den Branchen
Telekommunikation, Versicherung und Gesundheitswesen am niedrigsten ausgepragt ist.
Ein positives Beispiel fir ein funktionierendes Okosystem mit Wettbewerbern ist aus
Sicht von Herrn Graf das Silicon Valley in Kalifornien, das einen sehr offenen
Netzwerkgedanken besitzt. Dafiir werden eine gemeinsame Kultur, geteilte Werte und
eine geteilte Souverdnitat bendtigt. Ohne eine gemeinsame Grundlage sind
Kooperationen weniger erfolgreich. Bisher sind unterschiedliche Kulturen in den
Unternehmen Barrieren fiir bestehende Kooperationen (siehe Abschnitt 2.2.).

Herr Graf ist der Ansicht, dass sich die grofien Konzerne selbst im Weg stehen, indem sie
keinen Kontakt zum Start-up suchen. Die Bereitschaft fur eine Kooperation mit Start-ups
bendtigt die Zustimmung vom Top-Management und der Vorstandsebene, damit das
mittlere Management agieren kann. In Gesprachen mit groRen Unternehmen duf3ern diese
sich gegenuiber Herrn Graf wie folgt: Konzerne wissen nicht, wie Innovationen in finf
Jahren bei ihnen aussehen, nur dass ca. 30% der Innovationen von Start-ups kommen

werden. Start-ups werden demnach mit ihrem Innovationsvorhaben eine Art
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Dauereinrichtung, aufgrund ihrer Schnelligkeit Probleme zu I6sen und Geschéaftsmodelle

ZU verandern.

Zukiinftig werden Okosysteme interessanter fiir etablierte Unternehmen, wenn die
Konzerne ihre inneren Strukturen Offnen und nach auflen transparentere Grenzen
aufweisen. Durch die niedrigen Einstiegsbarrieren, die durch das Internet und preiswerte
Technik gegeben sind (Server, Datenbanken etc.), steigt der Innovationsdruck fir die
Unternehmen. Aus diesem Grund erfahren Okosysteme zukiinftig mit einem offenen

Austausch und den daraus resultierenden Synergien eine hohe Aufmerksamkeit.

4.3.6. Vorwarts

Im Experteninterview mit dem Start-up Vorwarts liegt der Fokus vor allem auf der
technischen Sichtweise von Kooperationen und deren zukinftiger Wandel durch die
Digitalisierung. Andre Aslund, Grinder von Vorwaérts, sieht in der digitalen
Transformation die Veranderung, mithilfe verschiedener Kompetenzen, von alten,
etablierten Strukturen. Anhand diverser Beispiele erldutert er seine eigenen Erfahrungen
mit dem Wandel. Zunéachst hat Herr Aslund mit zwei seiner vorherigen Start-ups ganze
Branchen verdndert: mit Webop die Medizinbranche und das Verlagswesen sowie mit
Milk the Sun die Photovoltaikanlagen. Auf den Wandel haben die Unternehmen auf
unterschiedliche Art reagiert: zum einen haben sich Unternehmen dagegen gesperrt und
zum anderen standen Unternehmen dem Wandel offen gegentiber. Erst genanntes bezieht

sich auf das bereits in Abschnitt 2.2. genannte NIH-Syndrom.

Fir einen digitalen Wandel sind laut Herr Aslund auBerdem die Interoperabilitét,
standardisierte Schnittstellen und ein gewisses Niveau an Infrastruktur noétig. Diese
Schlagwdrter sind essentiell fur eine erhohte ,,Flexibilitdt“ und bilden die technische
Grundlage fir ein digitales Ecosystem (siehe Abschnitt 3.3.). Besonders die
Interoperabilitat, also der Informationsaustausch zwischen zwei oder mehr Entitaten, ist
nur mit einem effizienten Schnittstellenmanagement mdglich, um eine ausreichende
Flexibilitat zu schaffen. Das Niveau der Infrastruktur begunstigt eine effiziente und
effektive Arbeitsweise, weshalb eine positive Auspragung unter dem Aspekt ,,Zunahme

der Geschwindigkeit* vermerkt wurde.
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Obwohl das Start-up Vorwarts aus mehreren Start-ups unterschiedlicher Branchen
besteht, ist die ,,Kooperationsrichtung® gleichermallen ausgeprdagt. Der Club der
Produkttester bewegt sich im Bereich des Onlinehandels und bildet die Schnittstelle
zwischen dem Onlineversandhandel Amazon und diversen Handlern und Herstellern. Es
handelt sich demnach um eine vertikale Kooperation mit Abnehmern und Kunden. Herr
Aslund betont, dass keine Konkurrenz unter den Anbietern herrscht, da sich der Club der
Produkttester mit seinen Dienstleitungen spezialisiert hat. So werden auf Wunsch bei
Amazon Kundenrezessionen von unabhangigen Produkttestern flr ein bestimmtes
Produkt geschrieben. Nach eigenen Studien des Start-ups steigt dadurch der Umsatz flr
das jeweilige Produkt. Eine Kooperation mit Wettbewerbern ist dennoch in Form einer
Vermittlungskooperation vorhanden (horizontale Kooperation), wenn dieselbe
Zielgruppe angesprochen wird. Andere Anbieter mit spezialisierten Diensten verweisen
bei den Kunden auf die Produkttester und erhalten dafur eine anteilige Provision. Der
Austausch der Daten erfolgt intern Gber Schnittstellen zwischen den beiden Anbietern.
Der Kunde bekommt aber das Produkt bzw. die Dienstleistung von nur einem Anbieter

angezeigt.

Innerhalb des Start-ups Milk the Sun wird die Kooperation Uber eine Plattform gesteuert.
Mitarbeiter bereiten fur den Kunden die Daten anderer Anbieter auf (z.B. der Deutsche
Wetterdienst beim Pollenflug) und biindeln sie auf der Oberflache der Plattform. Diese
Art der Kooperation, eine Blindelung von Daten unterschiedlicher Unternehmen auf einer
Plattform, ist fur Aslund der Grund, warum Milk the Sun sich als weltweiter Marktfthrer
etabliert hat.

Entscheidend fir beide Start-ups sind die Schnittstellen. Bestehende Schnittstellen sind
schneller anzusprechen und nehmen weniger Ressourcen in Anspruch, wohingegen neue
Schnittstelle zwar einen Mehrwert bieten, fiir kleine Start-ups aber schwer umzusetzen
sind. Die Kooperationen uber Schnittstellen werden zukinftig an Bedeutung gewinnen.
Des Weiteren sieht das Start-up Vorwadrts Chancen fir Kooperationen anhand von
Nutzerdaten. Mit dem sogenannten Amazon-Listing, verréat der Kunde beim Kauf viel
uber sein Verhalten, z.B. weill Amazon was und wie er gesucht hat. Basierend auf den
Daten konnen die Produktdetaillisten beliebig auf die Suchanfragen des Kunden
angepasst werden. Die Zielgruppen bzw. Kunden geben mit ihren Bedurfnissen vor, wie

eine Produktlistung auszusehen hat. Unternehmen, die das erkennen und ihr
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Produktportfolio mit den Namen dementsprechend umstellen, generieren hohere
Umsétze. Junge Unternehmen setzen diese MaBnahmen schneller um, da sie in ihren
Strukturen flexibler sind, als etablierte Unternehmen. Werden die Strukturen im
Marketing aufgebrochen, so ergeben sich fir die Konzerne neue Chancen. VVorwarts setzt
mit seinen Visionen an diesen Strukturen an. Herr Aslund sieht fiir grofe Konzerne nur
zwei Mdoglichkeiten sich dem digitalen Wandel zu stellen: Entweder die Unternehmen
sehen keine andere Mdglichkeit als Changemanagement zu betreiben, weil sie mit dem
Markt nicht mehr mithalten kénnen oder es findet ein Generationswechsel statt. Hier wird

nochmal das Problem des Unwillens zum Wandel deutlich gemacht.

Fur Vorwarts haben Kooperationen einen hohen ,,Stellenwert”, da gerade im B2B-
Segment  hohe  Aufwénde  fur  Kundenakquisition  entstehen. Durch
Vermittlungskooperationen kdnnen die Kosten verringert werden. Gleichzeitig spiegelt
sich der Umsatz durch Vermittlungskooperationen im hohen zweistelligen Bereich

wider.

Um einen Partner flr eine gemeinsame Kooperation zu finden, sind in dem Start-up keine
standardisierten ,,Suchmuster vorhanden. Herr Aslund konzentriert sich bei der Auswahl
auf das Potenzial und die GroRRe der Unternehmen. AufRerdem spielen das Image und

Bauchgefihl eine wichtige Rolle, damit kein negativer Imagetransfer erfolgt.

,Hindernisse* in einer Kooperation entstehen hauptséchlich durch externe Einfllsse.
Vorwarts nennt kein direktes Misstrauen auf Seiten der Partner, dennoch fihrt ein
Personalwechsel oder eine vorsétzliche Beschuldigung eines Konkurrenten gegeniber
dem Partner zu einer komplizierten Kooperationsgrundlage. Ein Scheitern der
Kooperation aus den genannten Griinden sei aber noch nicht vorgekommen, weil beide
Partner die Probleme gemeinsam gel6st haben. Die Bereitschaft zur Verbesserung des
Kooperationsverhaltens  und  -ablaufs  spricht  flr  einen  ausgepragten
Kooperationsgedanken. Auch groRe Konzerne, die zuvor eine Partnerschaft aufgrund der
geringen Erfahrung und GroR3e ablehnten, haben nach einer entsprechenden Entwicklung

ihre Sichtweise geandert.

Innerhalb der Kategorie Start-up sind die Auspréagungen in den ersten beiden Aspekten
positiv. Im Kerngeschaft des Start-ups werden Uberlegungen angestellt, inwieweit ein

Kooperationspartner bei der Optimierung seiner Prozesse unterstiitzt werden kann. Ist
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eine innovative Ldsung gefunden, finden Gesprache zwischen den beiden Partnern statt
und eine klassische Kooperation entsteht. In der Kooperation stellt Herr Aslund die
Kommunikation zwischen den Unternehmen in den Fokus, sowohl auf technischer als
auch auf unternehmerischer Seite. So wére es von Vorteil, wenn der technische Austausch
uber die Schnittstellen in das eigene System eingebettet werden kann und Zugriff auf das
Customer Relationship Management des Partners gewéhrt wird. Grundlage fur einen
solchen Austausch ist eine offene und transparente Gestaltung, fur die ein starkes

Vertrauen auf beiden Seiten Grundlage sein muss.

Die dafur bendtigten Schnittstellen miissen auf der technischen Ebene in ihrer Effizienz
steigen. Auf der unternehmerischen Ebene benétigen die Konzerne eine offenere Kultur
fur systemiberschreitende Kooperationen. Ein offener und transparenter Austausch
bedeutet dabei nicht, dass Kerndaten zur Verfugung gestellt sondern durch einen
gemeinsamen Datenpool und Big Data die jeweiligen interessanten Daten identifiziert
werden. Durch die Teilung von Daten sollen Potenziale erkannt werden, die ohne eine

Partnerschaft nicht generiert werden kdnnten.

Das Start-up Vorwarts befindet sich mit einer offenen und innovativen Gestaltung von
Kooperationen in einem maglichen digitalen Ecosytem mit geteilten Werten auf einer

digitalen Plattform.

4.3.7. GoKixx

Das letzte Interview wurde mit Stefan Goke, Grunder des Start-ups GoKixx gefuhrt. Er
versteht unter der digitalen Transformation vor allem eine Veranderung von Kanélen von
Dingen, die taglich geleistet werden. Dabei ist der Kanal das mobile Web, sprich die
Kommunikation bzw. Transaktion spielt sich online ab und sorgt deshalb fir eine erhdhte
,Geschwindigkeit und ,,Flexibilitat“. Des Weiteren nennt er die Bedeutung der
Zentralisierung: diverse Prozesse kdnnen effizienter im Hintergrund koordiniert werden.
Mithilfe der Zentralisierung besteht die Moglichkeit die Prozesse zu vernetzen und somit

ein grol3es Netzwerk zu entwickeln.

Kooperationen bilden in dem Start-up GoKixx das elementare Geschaftsmodell. Fir
GoKixx zeichnet sich der Vorteil Uber die Finanzierung ab, wohingegen den

Herstellermarken eine Plattform (in Form einer mobilen App) geboten wird, um mit den
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jungen ProfifuBBballern in Verbindung zu treten. Dazu gehdren Versicherungsfirmen,
Finanzberater und Mediziner, die in der Kooperation nicht nur Anbieter darstellen sollen,
sondern Partner, die mit ihrer Expertise einen Mehrwert auf der Plattform liefern. Unter
dem Aspekt der ,,Bedeutung von Kooperationen in der digitalen Transformation* ist eine
positive Auspragung zu erkennen, da Herr Goke der Uberzeugung ist, dass junge
Unternehmen fur groRere Unternehmen schneller relevant werden. Unter der
Voraussetzung, dass junge Unternehmer die persénliche Reife von Fuhrungskraften
automatisch besitzen, kénnen Start-ups die Phase tberspringen und sofort agieren. Start-
ups kommunizieren direkt Uber digitale Kanéle und bringen aufgrund des hohen
Innovationsdrucks sofort ein Produkt auf den Markt. Daraus resultiert ein steigender
Marktanteil, der gleichzeitig die Aufmerksamkeit der etablierten Unternehmen flr neue

Ideen erhoht.

Eine Positionierung innerhalb der ,Kooperationsrichtungen wurde nur vertikal
vorgenommen, da eine Partnerschaft bei GoKixx ausschlie3lich mit Abnehmern, Kunden
und Lieferanten besteht. Mit Wettbewerbern und Forschungseinrichtungen ist keine
Kooperation in Planung. Denn zukiinftig wird sich der ,,Stellenwert* von Kooperationen
bei GoKixx nicht verandern, sondern nur eine Erleichterung der Handhabung und
Koordination der Abldufe stattfinden. Erfolgreich sind Kooperationen fiir Herrn Goke
nur, wenn entsprechende finanzielle Mittel geflossen sind oder ein positives Feedback

von den Kunden oder Lieferanten kommt.

Das ,,Suchmuster® von GoKixx beruht auf den Bedurfnissen, einem sogenannten Grid
der Nachwuchsspieler. Das Grid ist in 20 Dimensionen aufgeteilt und filtert nach
personlichen Anforderungen. Grundlage hierfiir ist ein fester Datenpool von relevanten
Unternehmen, die ein besonderes Angebot liefern oder durch ihre Umsetzung der
Dienstleistungen einen hohen professionellen Service bieten. Eine vorherige Starken-
Schwaéchen-Analyse rundet das Verfahren ab. Dieses Suchmuster besteht jedoch nur
einseitig fur die Nutzer der mobilen App, nicht aber fur die Partnersuche bei GoKixx.
Dennoch ist die Form der Kriteriensuche tiber einen Datenpool ein mégliches zukiinftiges

Verfahren fur Kooperationen.

,,Hindernisse“ bei GoKixx lassen sich vor allem in den unterschiedlichen
Geschwindigkeiten der Partner erkennen. Start-ups haben aufgrund ihrer Grof3e kirzere

organisatorische Schritte als ein GroRunternehmen. Dies fiihrt auf Dauer zu erheblichen
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Konflikten. In einer Zusammenarbeit mit KMUs kritisiert Herr Goke vielmehr die
fehlende Zuverlassigkeit. So werden getroffene Vereinbarungen nicht eingehalten oder

wichtige Informationen nicht ausgetauscht.

Der ,,Informationsaustausch* hat sich in den gefuhrten Kooperationen nicht verandert: E-
Mails, Telefon und Meetings sind fester Bestandteil fur GoKixx. Dies lasst sich
hauptsachlich darauf zuriickfiihren, dass Start-ups in den ersten Treffen das Vertrauen der
grolRen Unternehmen bendtigen und gleichzeitig von der eigenen Unternehmensvision
uberzeugen mussen. Personliche Meetings besitzen daher eine hohe Relevanz. Herr Goke
betont, dass fur ihn essentielle Durchbriiche mit Partnern nur in personlichen Gesprachen
erzielt werden konnten. Fir den weiteren Verlauf wiinscht er sich jedoch Meetings am
Startplatz, damit etablierte Unternehmen die Arbeitsweise der Start-ups besser
nachvollziehen konnen. Neue Austauschformate wie Plattformen etc. werden nicht
genannt, lediglich fir die E-Mail sieht der Grunder keinen dauerhaften Fortbestand.
Kommunikation tber Chatverlaufe, wie beispielsweise WhatsApp, ist nur intern eine
akzeptable Form. Nach aulen sorgt diese Art der Kommunikation fir eine
unprofessionelle Wahrnehmung. Die Professionalitat wird aber gerade bei Start-ups,
neben der hohen Innovationskraft, erwartet und ist daher essentiell.

In der Kategorie Start-up kdnnen alle Aspekte mit Ausnahme des
,Informationsaustausches* mit einer positiven Auspragung versehen werden. GoKixx
nutzt die Zusammenarbeit mit grofRen Unternehmen, um ihrer Zielgruppe attraktive
Angebote zu unterbreiten. Ohne eine Kooperation ware das Geschéaftsmodell also nicht
erfolgreich. GrolRe Unternehmen sehen die potenzielle Innovationskraft und beteiligen

sich unter anderem an einem Start-up.

4.4. Vergleich der Auswertungen

Nach der umfassenden Analyse der durchgefiinrten Experteninterviews in den
Abschnitten 4.3.1. bis 4.3.7. erfolgt in diesem Abschnitt ein Vergleich der Auswertungen
anhand der Kategorien Digitalisierung, Kooperation und Start-up. Die Darstellung der
Auspragungen wird, fiir eine bessere Vergleichbarkeit, in Balkenform dargestellt. Fir die
einzelnen Aspekte sind unterschiedliche Abgrenzungen gewéhlt worden. Die Experten
nehmen sieben verschiedene Farben ein, die sich Uber die drei Kategorien nicht
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veréndern. Eine ,+“-Auspragung wird in Form eines positiven Balkens verdeutlich,
wohingegen eine ,,-“-Auspragung einen Balken nach unten aufweist. Neutrale

Auspragungen werden vernachlassigt.

Veranderung von ahme der lexabilitat rnetzung
Prozessen Rwindigkeit
m Telefonica m Versicherung CompuGroup Medical
DLR Startplatz Kdln m Vorwarts
m GoKixx

Abbildung 10: Graphische Auswertung der Kategorie Digitalisierung

In der Abbildung 10 stehen die Auspréagungen der Kategorie Digitalisierung im Fokus.
Auffallig ist der durchgéngig negative Verlauf der DLR. Wie in Abschnitt 4.3.4. erwahnt,
lasst sich der Verlauf nicht ausschlieBlich auf die Aussagen der Experten reduzieren.
Grund hierfiir kdnnte demnach die mangelnde Kommunikation vom Top-Management
gegenuber den Mitarbeitern in Bezug auf die Bedeutung des digitalen Wandels sein. Die
hdchste positive Auspragung weist der Aspekt ,,Verdanderung von Prozessen auf. Alle
Experten, mit Ausnahme der DLR, bezogen sich in ihrer Definition von der digitalen
Transformation auf einen Wandel der Prozesse, Wertschopfungsketten und
Kommunikationskanale. Ein ,,Wandel von Prozessen ist aber nicht der einzige Aspekt
der Digitalisierung, auch wenn die Telefonica und das Unternehmen der
Versicherungsbranche dieser Ansicht sind.

Zusétzlich sehen die Vertreter der beiden etablierten Unternehmen die digitale
Transformation als Modewort. Diese Tatsache kann denselben Ursprung haben wie bei
dem DLR, n&mlich ein gering ausgepragtes Bewusstsein fur den digitalen Wandel. Das
geringe Bewusstsein als Grund fir die niedrige Auspragung wurde schon im Abschnitt
3.1. als Behauptung aufgestellt und durch die Analyse der Experteninterviews bestétigt.

Als Ausnahme ist die GompuGroup Medical zu sehen, die als einziges Unternehmen eine
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positive Auspragung bei der ,,Vernetzung* besitzt. Kritisch zu betrachten ist dabei, dass
das Unternehmen die Vernetzung noch nicht selber pflegt, sondern die hohe Bedeutung

einer zukinftigen Vernetzung betont.

Im Gegensatz dazu besitzen Start-ups meist von Grund auf eine grolle Offenheit sowie
Aufgeschlossenheit und weisen daher mehr positive Aspekte in der Kategorie
Digitalisierung auf. Sowohl die Start-ups (GoKixx und Vorwarts) als auch der Inkubator
(Startplatz  Ko6In) weisen positiv ausgeprégte Aspekte in der ,,Zunahme der
Geschwindigkeit und ,,Flexibilitdat“ auf. Einen deutlichen Unterschied spiegelt der
Sachverhalt bei der ,,Geschwindigkeit* wieder. Die etablierten Unternehmen der Old
Economy sind sich der steigenden Geschwindigkeit durch den digitalen Wandel noch
nicht bewusst oder kénnen die Geschwindigkeit in ihrem Unternehmen noch nicht
wirtschaftlich umsetzen. Start-ups hingehen missen ein Produkt oder eine Dienstleistung
schneller auf den Markt bringen, um wettbewerbsfahig zu sein und sind sich deshalb dem
steigenden Druck durch die Geschwindigkeit mehr bewusst als die etablierten
Unternehmen. Daher kdnnen Start-ups auch flexibler auf ein verandertes Umfeld agieren

und reagieren.
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Abbildung 11: Graphische Auswertung der Kategorie Kooperation
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Abbildung 11 stellt die unterschiedlichen Auspragungen in der Kategorie Kooperation
dar. Sowohl in dem ,Bereich“ als auch in den unterschiedlichen
,,Kooperationsrichtungen* ist die CompuGroup Medical stark vertreten, im Gegensatz zu
den anderen etablierten Unternehmen. Die Telefonica sowie das Unternehmen aus der
Versicherungsbranche haben keine Angaben zu einer Kooperationsausrichtung gemacht.
Da die Start-ups in ihren Strukturen noch am Anfang stehen, ist bei ihnen keine Trennung
zwischen den Kooperationsbereichen festzustellen. Aufféllig ist, dass das Start-up
Vorwarts und die CompuGroup Medical als einzige Experten eine Kooperation in
horizontaler Richtung also mit Wettbewerben fuhren. Beide betonen bei der horizontalen
Kooperation einen steigenden Wettbewerbsvorteil und die Maoglichkeit fur neue
Absatzmarkte. Vertikale Kooperationen sind die am haufigsten anzutreffenden

Kooperationen innerhalb der durchgefihrten Interviews.

Die zukinftige Bedeutung der digitalen Transformation auf die Kooperationen ist fur die
meisten Experten wichtig. Vor allem die New Economy ist sich diesem Sachverhalt
bewusst. Ein mdglicher Grund hierfir ist die ausgepragte Offenheit von Start-ups und
Inkubatoren. Der Stellenwert von Kooperationen tiberwiegt mit positiven Auspragungen.
Lediglich die Telefonica und das Start-up GoKixx sehen keinen grof3en Stellenwert in
Kooperationen, was fiir ein Start-up sehr ungewdéhnlich ist. GoKixx sieht Kooperationen
jedoch als Tagesgeschaft an und vertritt die Meinung, dass zukinftig Kooperationen

keinen hdheren Stellenwert einnehmen.

Besonders auffallig ist die groftenteils negative Auspragung im Aspekt ,,.Suchmustere.
Mit Ausnahme des Start-ups GoKixx, das seine Partner Uber eine Datenbank und
bestimmte Kriterien ermittelt, ist kein strukturiertes Verfahren vorhanden. Hier besteht
demnach Handlungsbedarf, damit die Unternehmen effektiv Partner finden und

gleichzeitig ihre Kosten fiir die Suche reduzieren kénnen.

Das Misstrauen in Kooperationen ist vor allem bei der Telefonica, der DLR und dem
Startplatz Kéln als grofites Hindernis genannt worden. Bei der DLR l&sst es sich darauf
zurtickfihren, dass ein haufiger Personalwechsel beim Partner das Aufbauen von
Vertrauen mindert. Fir die Telefonica besteht ein erhdhtes Misstrauen beim Austausch
von sensiblen Daten mit dem jeweiligen Partner. Eine andere Art von Misstrauen lasst
sich beim Inkubator Startplatz Koln feststellen. Es herrscht kein Misstrauen bei den

Verantwortlichen oder den Start-ups selbst, sondern bei den etablierten Unternehmen, die
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sich in das aufgebaute Okosystem des Startplatzes begeben. Fiir ein Okosystem sind das
Ablegen von Misstrauen und der Aufbau einer gemeinsamen Kultur notwendig.
Vertrauen und gemeinsame Werte sind essentiell, um den nétigen Wissensaustausch am
Startplatz zu initiieren. Bei den (brigen Experten lassen sich andere Hindernisse
erkennen, die im direkten Zusammenhang zueinander stehen. Als Beispiel dienen die
CompuGroup Medical und das Start-up GoKixx. Beide nennen dieselbe Barriere aus
unterschiedlichen Sichtweisen, namlich die Geschwindigkeit von
Kooperationsprozessen. Auf der einen Seite steht ein etabliertes Unternehmen mit
festgelegten Prozessen und Strukturen, auf der anderen Seite ein junges Unternehmen,
das seine Prozesse dem Markt angepasst hat und Produkte bzw. Dienstleistungen schnell
auf den Markt bringt. Fiir GoKixx laufen Prozesse mit dem Kooperationspartner teilweise
zu langsam, um auf dem Markt wettbewerbsféhig zu bleiben. VVor allem die langwierigen
Abléufe in einem groReren Konzern stellen ein Hindernis fir eine effektive
Zusammenarbeit dar. Im Gegensatz dazu sieht die CompuGroup Medical das schnelle
Handeln der Start-ups als Barriere. Teilweise kénnen etablierte Unternehmen mit der
steigenden Geschwindigkeit nicht mithalten, da das Einhalten vorhandener Prozesse
vorgeschrieben ist. So ist der Griinder meist Vertragspartner, Rechtsanwalt und Manager
zusammen, wohingegen bei Konzernen verschiedene Abteilungen zustandig sind. Im
digitalen Wandel ist aber eine Zunahme der Geschwindigkeit essentiell, auch im Hinblick

auf den steigenden Innovationsdruck.

Unter dem Aspekt des ,,neuartigen Informations- bzw. Wissensaustausches sehen nur
das Versicherungsunternehmen und das Start-up GoKixx keine neuen Formen. Die
anderen Experten haben klare Vorstellungen. So sieht die Telefonica eine zukinftige
Zusammenarbeit Uber Datenkooperationen und gemeinsame Datenpools. Der Mehrwert
von Daten und die damit steigenden Vorteile gegenuber Wettbewerbern erhéht die
Attraktivitat fir eine solche Kooperation. Gerade KMU, die weniger Daten generieren
konnen, erlangen durch Datenkooperationen zusétzliche Ressourcen. Eine &ahnliche
Sichtweise vertritt die CompuGroup Medical mit einer gemeinsamen Datenbank flr
Kooperationen, um eine Vernetzung der Unternehmen zu erleichtern. Das
Forschungsinstitut, die Start-ups und der Inkubator befinden sich in einem neuen
Informations- und Wissensaustausch: den digitalen Ecosystemen. Eine digitale Plattform
fir die Zusammenarbeit von unterschiedlichen Unternehmen ist bei der DLR jedoch nicht

die Hauptkooperationsform. Demgegeniber stehen der Startplatz Koln und das Start-up
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Vorwirts. Das Geschaftsmodell des Startplatzes beruht auf einem Okosystem und pflegt
dementsprechend auch die dort ablaufenden Kooperationen. Hierfir ist eine offene
Kommunikation und Vertrauen essentiell. Im Fokus von Vorwaérts steht die technische
Sichtweise fiir einen neuen Informationsaustausch, ndmlich die Schaffung von bendétigten
Schnittstellen und die Steigerung der Interoperabilitat. Die Infrastruktur fir die
Schnittstellen bendtigt Ressourcen, weshalb Kooperationen fur einen Ausbau hilfreich
waren. Allgemein kann festgehalten werden, dass flr einen neuen Austausch die

Erweiterung und Offnung der Unternehmensgrenzen fiir Konzerne von hoher Bedeutung

ist.
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Abbildung 12: Graphische Auswertung der Kategorie Start-up

In der Kategorie Start-up (siehe Abbildung 12) ist besonders auffallig, dass sich alle
Experten positiv zu einer Kooperation mit Start-ups bzw. Grofsunternehmen gedulRert
haben. Des Weiteren ist eine Nutzung von Innovationen der Hauptgrund fur das Eingehen
einer Partnerschaft mit Start-ups. Gerade disruptive Innovationen, also Innovationen, die

bestehende Produkte etc. vollkommen verdréangen, sorgen bei etablierten Unternehmen
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fir einen steigenden Innovationsgrad und damit einen hoheren Marktanteil. Das
Versicherungsunternehmen und die Telefonica besitzen zudem einen eigenen Accelerator

flr die Suche nach einem geeigneten Start-up.

4.5. Handlungsempfehlungen

Auf Grundlage der gewonnen Erkenntnisse aus den Experteninterviews und dem
Vergleich der Ergebnisse, werden im folgenden Abschnitt Handlungsempfehlungen und

eventuelle Auswirkungen fir die zukinftige Gestaltung von Kooperationen dargestellt.

Fur einen Wandel der Kooperationsmodelle durch die digitale Transformation ist es
notwendig, dass die betroffenen Unternehmen im Vorfeld digitale MalRnahmen ergreifen.
Etablierte Unternehmen stehen unter anderem vor der Herausforderung, schnelle und
klare Entscheidungen zu treffen. Aufgrund der UnternehmensgréfRe und Vielzahl an
Abteilungen sind die vorherrschenden Prozesse und Ablaufe haufig sehr langwierig und
eine schnelle Entscheidung damit oft unwahrscheinlich. Dabei spielt die Geschwindigkeit
der Prozesse eine entscheidende Rolle flr den zukiinftigen Erfolg der Unternehmen. Im
Gegensatz zu etablierten Unternehmen lassen sich bei Start-ups diese Eigenschaften,

aufgrund ihrer Aufgeschlossenheit und Flexibilitat, nicht feststellen.

Der Vergleich der einzelnen Interviews bestétigt die Herausforderungen fur die
Unternehmen. Die interviewten Start-ups und der Inkubator haben, im Gegensatz zu den
etablierten Unternehmen der Old Economy, die Notwendigkeit eines schnellen Ablaufs
und klarer Entscheidungen erkannt und umgesetzt. Eine mogliche Losung fur die Old
Economy ist die Einfuhrung von Governanceprozessen, die eine schnellere
Entscheidungfindung unterstitzen. Prozesse konnen dadurch verschlankt und

Entscheidungen zielgerichteter getroffen werden.

Ein zentraler Faktor fir eine erfolgreiche Umsetzung der digitalen Transformation ist die
Kommunikation. Innerhalb eines Unternehmens ist es die Aufgabe des Top-
Managements, die Bedeutung der digitalen Transformation an alle Angestellten
weiterzutragen. Haufig stehen Mitarbeiter einer Verdnderung skeptisch gegenuber und
zeigen Abneigung gegen neue Prozesse. Diese Barriere kann insbesondere durch eine

breite Kommunikation und Aufklarung tberwunden werden.
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Des Weiteren sind Mitarbeiter, die eine positive Grundeinstellung gegenuber
Verdnderungen haben, sogenannte Visionédre oder Digital Scientechs, fir den digitalen
Wandel von grol3er Bedeutung. Die Analyse des Versicherungsunternehmens hat gezeigt,
dass die Mitarbeiter essentiell fir eine Digitalisierung sind. Oftmals fehlt jedoch das
entsprechende Personal mit den erforderlichen Kenntnissen, um neue Geschaftsmodelle,
die sich durch den Wandel ergeben, umzusetzen. Somit stellt das strategische und
fachbereichsspezifische Know-how einen weiteren wichtigen Faktor flr die Etablierung
neuer digitaler Geschéaftsmodelle dar. Das Problem besteht darin, dass viele etablierte
Unternehmen in diesem Zusammenhang nur geringe Kenntnisse besitzen und das
benotigte Personal fur die jeweiligen Bereiche zundchst gefunden werden muss. Erst im
Anschluss kann eine branchenubergreifende Zusammenarbeit mit Kunden, Lieferanten,
Wettbewerbern und der Forschung, sowie eine Einbindung der digitalen Transformation

in die Strategie des Unternehmens erfolgen.

Neben den genannten Aspekten nehmen Daten eine immer groRere Rolle ein. Besonders
die Telefonica und das Start-up Vorwaérts sehen im zukiinftigen Datenaustausch einen
hohen Mehrwert fiir Kooperationen. Im Allgemeinen stellen Daten in Kooperationen
nicht mehr nur ein Mittel zum Zweck dar, sondern spielen eine zentrale Rolle in Bezug
auf die Motivation fir eine Kooperation. Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Datenkooperation ist jedoch, dass Unternehmen die technischen Voraussetzungen, wie
die Interoperabilitdit oder passende Schnittstellen, umsetzen. KMU bilden die
Hauptzielgruppe flr Datenkooperationen, da sie haufig an weniger Daten gelangen, als

groRe Konzerne.

Grundsatzlich ist eine vertragliche Festlegung bei Datenkooperationen zu empfehlen, da
dies einerseits fur einen schlankeren, schnelleren und effektiveren Austauschprozess
sorgt, und andererseits das Risiko von falsch tbermittelten Daten gemindert wird. Des
Weiteren ist eine Beachtung der vorherrschenden Datenschutzbestimmungen notwendig.
Zusammenfassend ist eine Verbesserung der technischen Voraussetzungen in
Unternehmen unabdingbar, um einen digitalen Austausch zu ermdglichen. Zudem ist es
wichtig in den Unternehmen eine Akzeptanz fiir Datenkooperationen zu schaffen und die

Sicherheit der eigenen Daten stets zu berticksichtigen.

Als weitere Handlungsempfehlung ist der Ausbau von digitalen Ecosysteme zu nennen.

Der Startplatz KoIn veranschaulicht, wie ein funktionierender Austausch mit
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ausgeblendeter Wettbewerbssituation  funktionieren kann und die beteiligten
Unternehmen gleichzeitig einen hohen Mehrwert erzielen. Da sich Ecosysteme vor allem
mit der Frage der Innovation, Digitalisierung und Disruption beschaftigen, handelt es sich
um eine sehr innovative Plattform, die durch einen hohen Innovationsgrad, aufgrund der
Heterogenitat der Unternehmen, verstarkt wird. Um diesen Zustand zu erreichen, ist es
jedoch notwendig, dass etablierte Unternehmen Vertrauen und gemeinsame Werte
aufbauen sowie eine gemeinsame Kultur entwickeln. Der Aufbau einer gemeinsamen
Kommunikation sowie der Abbau von starren Prozesse stellt somit die Grundlage fur die

Entstehung eines Ecosystems dar.

Damit die vernetzten Unternehmen innerhalb eines Ecosystems einen offenen
Innovationsprozess ausiben kdnnen, ist das Aufstellen von klaren Rahmenbedingungen
von Vorteil. Grundlage fir die Aufgeschlossenheit der Partner bildet der Open-
Innovation Gedanke, der als Kernbestandteil in die jeweiligen Unternehmensstrategien
eingebunden sein sollte. Die DLR, als Teilnehmer am Ecosystem der T-System, liefert
zudem mdogliche Verbesserungen fiir eine zuklnftige Plattform. So gilt es unter anderem,
die Plattform zu verschlanken, um eine (bersichtliche Darstellung der relevanten

Informationen zu ermdglichen.

Ausschlaggebend fiir eine positive Entwicklung von digitalen Ecosysteme ist die richtige
Kommunikation. Unternehmen sind sich nicht im Klaren dartiber, welche Vorteile ein
Ecosystem gegentiber herkémmlichen Kooperationen bietet. Daher werden derartige
Netzwerke bisher nur vereinzelnd umgesetzt. Des Weiteren besteht Bedarf bei der
Kommunikation von grundsétzlichen Abldufen und dem Kerngedanken eines digitalen
Ecosystems. Ohne genaue Informationen werden Unternehmen nur zdgerlich an einer
deartigen Kooperation teilnehmen. Zudem bendtigen die digitalen Ecosysteme eine
entsprechende Infrastruktur sowie kompatible Schnittstellen, damit die unterschiedlichen
Unternehmen einen erfolgreichen Datenaustausch austiben kénnen. Alles in allem bieten
digitale Ecosysteme, bei der richtigen Kommunikation, neue Wege der Zusammenarbeit,
neue Technologien sowie neue Kanale auf einer kulturellen Ebene, die die Innovation

und Transformation aller Partner fordern.

Doch nicht nur bei der unternehmensinternen Kommunikation oder der Kommunikation
von digitalen Ecosysteme besteht Handlungsbedarf, sondern auch bei der

Kommunikation innerhalb von Kooperation. Fir einen effektiven Austausch ist der

82



4 Branchenanalyse anhand ausgewéhlter Experten

Aufbau einer Schnittstelle zwischen den Partnern, durch einen Berater bzw. Moderator,
von Vorteil. Der Berater ist dabei keinem Unternehmen verpflichtet und agiert als
unabhéngige Person, um die Kooperationsbemihungen beider Parteien zu unterstltzen.
Zudem kann er neben allgemeinen Kommunikationsproblemen auch beim
Datenaustausch, beispielsweise in Form eines Datentreuhdndlers, eine vermittelnde
Position einnehmen. Die CompuGroup Medical duRert in diesem Zusammenhang einen
klaren Bedarf fir externe Berater, auch um die unterschiedlichen Prozesse und
Geschwindigkeiten der Kooperationspartner zu synchronisieren. Es lasst sich somit
festhalten, dass ein zwischengeschalteter Berater bei der Zusammenarbeit helfen und eine
Win-Win Situation fur alle Seiten schaffen kann. Insbesondere bei personlichen Treffen

ist haufig eine unterstitzende Person zur Vermittlung hilfreich.

Der Aufbau eines Suchmusters lasst sich als weitere Handlungsempfehlung aus der
Analyse der Experteninterviews ableiten. Alle Experten &uf3ern sich positiv zu einem
Wandel bei der Suche neuer Kooperationspartner und wiinschen sich vorgegebene
Verfahren oder eine entsprechende Plattform. Die zuvor erwéhnten Ecosysteme bieten
hierfur eine mogliche Ldsung, da sie es Unternehmen ermdglichen, tiber das Netzwerk
Kontakt aufzunehmen und eine Beziehungen aufzubauen. Zudem kdnnen Plattformen als
Filterfunktion dienen, um anhand bestimmter Kriterien nach einem geeigneten Partner zu
selektieren. In Bezug auf vorgegebene Verfahren ist aufféllig, dass es flr die Suche nach
Start-ups feste Abl&ufe und Strukturen durch sogenannte Scouts gibt. Diese Strukturen
werden aber nicht bei der Suche nach herkdmmlichen Partnern angewendet. Eine
Madglichkeit ware, die Fahigkeiten der Scouts auch auf etablierten Unternehmen zu
ubertragen. Insbesondere wenn ein hoher Innovationsgrad innerhalb eines Unternehmens
angestrebt wird, ist die Suche nach einem besonders leistungsfahigen
Kooperationspartner, der in der Lage ist bedeutsame Informationen zu liefern, von grof3er
Bedeutung. Zusammenfassend besteht somit weiterer Handlungsbedarf im Bereich der

Suche und Auswahl eines geeigneten Partners.

Eine Kooperation mit Start-ups hat sich in der Analyse als eine der erfolgreichsten
Kooperationen fir die Entwicklung von neuen Innovationen herausgestellt. Dies liegt
einerseits an der aufgeschlossenen Grundeinstellung sowie an der Fahigkeit der Start-ups,
disruptive Innovationen hervorzubringen und damit klassische Markte zu verandern. Im

Gegensatz zu etablierten Unternehmen besitzen Start-ups mehr Flexibilitat und kénnen
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sich den Gegebenheiten des Markts schneller anpassen. Zudem kdénnen Start-ups durch
ihre digitale Reife und Aufgeschlossenheit eine unterstiitzende Funktion fur den digitalen
Wandel einnehmen. Voraussetzung fir eine Kooperation mit Start-ups ist jedoch, dass
eine entsprechende Offenheit und Kenntnis seitens der etablierten Unternehmen

vorhanden ist.

Arbeiten Start-ups und Unternehmen in einer symbiotischen Beziehung zusammen,
kdnnen innovative Ideen und neue Geschaftsmodelle entwickelt werden. Haufig
schranken die Grofunternehmen die Start-ups jedoch in ihrer Féhigkeit ein, indem sie
diese in das Unternehmen integrieren wollen. Da gleichzeitig die Innovationskraft der
Start-ups sinkt, ist eine Kooperation zur Schliefung von Unternehmens- und Marktlicken
im Allgemeinen erfolgreicher. Zu beachten ist, dass nicht jedes Start-up zu der eigenen
Unternehmensstrategie passt, wodurch die zentrale Herausforderung fur etablierte
Unternehmen in der richtigen Suche besteht. Ist eine Kooperation mit Start-ups bereits
etabliert, ist es notwendig die Barrieren, wie beispielsweise kulturelle Unterschiede, zu
uberwinden. Als zukiinftige Malinahme lasst sich festhalten, dass sowohl Start-ups als
auch etablierte Unternehmen voneinander lernen und aufeinander zugehen miissen. Beide
konnen von den jeweiligen Verhaltens- und Herangehensweisen des Anderen profitieren,

und so eine Verbesserung der unternehmerischen Dynamik erreichen.

Eine abschlielende Handlungsempfehlung bezieht sich auf die richtige Einstellung und
Ausrichtung der Unternehmensstrategie zum Kunden. Durch heterogene Kooperationen
konnen latentere Bedurfnisse des Kunden ermittelt und dadurch die Position im Markt als
innovatives Unternehmen verbessert werden. Ohne die Einbeziehung der Kunden in den
Innovationsablauf ist ein erfolgreicher digitaler Wandel schwieriger umzusetzen. Zudem
gibt der Kunde neue Arten der Kommunikation vor, wie etwa das Smartphone und soziale
Netzwerke. Fir den Innovationsprozess einer Kooperationen entstehen dadurch neue

Kanale fir die Datenanalyse und -beschaffung.
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5. Fazit und Ausblick

Vor dem Hintergrund zahlreicher digitaler Verdnderungen im Umfeld von Unternehmen
und Organisationen, hat die Bedeutung von Innovationen durch Kooperationen stark
zugenommen. Der Austausch von Wissen und Daten zwischen Unternehmen erdffnet
neue Losungsmoglichkeiten fir die Herausforderungen des digitalen Wandels. Dabei
bietet die Heterogenitat der Kooperationen eine neue Sichtweise auf bisherige Probleme

und stellt gleichzeitig bestehende Wertschdpfungsketten infrage.

Das Ziel dieser Abschlussarbeit war es, zukinftige Handlungsempfehlungen flr
Kooperationen zwischen Unternehmen herauszuarbeiten, mdgliche Problembereiche in
Kooperationen zu identifizieren sowie Moglichkeiten fur eine erfolgreiche Umsetzung
des digitalen Wandels aufzuzeigen. Zudem stand die Analyse des digitalen Reifegrades
der interviewten Branchen im Fokus dieser Arbeit. Nach einer grundlegenden Einfuihrung
in das Thema Kooperationen, folgte eine Darstellung von Barrieren und Hindernissen in
Kooperationen sowie eine Abgrenzung bestehender Kooperationsmodelle. Da der
Austausch von Wissen fur eine Kooperation einen zentralen Aspekt darstellt, wurde im
weiteren Verlauf auf die Themen Wissensmanagement und digitalen Ecosysteme naher
eingegangen. Fir die Messung des digitalen Reifegrades war eine Abgrenzung der
unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Digitalisierung notwendig. Im Anschluss
erfolgte eine detaillierte Analyse der einzelnen Interviewpartner anhand eines
Kriterienkatalogs sowie ein grafischer Vergleich der Ergebnisse, bevor im
abschlieBenden Kapitel mogliche Handlungsempfehlungen und Konsequenzen fur die

Unternehmen dargestellt wurden.

Die zunehmende Geschwindigkeit von Ablaufen und Veranderungen, die immer kirzer
werdenden Produktlebenszyklen sowie die steigende Menge an Daten sind nur einige der
zahlreichen Herausforderungen, mit denen sich Unternehmen in der digitalen
Transformation konfrontiert sehen. Die verdnderte Umwelt erfordert einerseits
unternehmensinterne, aber auch unternehmensexterne Verénderungen, beispielsweise in

Form neuer Kooperationen.

Fur Unternehmen, in denen interne Barrieren einen Wandel erschweren ist eine
zielgerichtete und starke Fihrung seitens des Top-Managements von entscheidender
Bedeutung. Die F&higkeit, sich aufgeschlossen zu zeigen und neue Wege zu gehen, ist
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der Beginn fur eine erfolgreiche Veranderung. Dabei sind Mitarbeiter gefragt, die einem
Wandel aufgeschlossen und flexibel gegenuberstehen. Zudem ist es notwendig, bisherige
Prozesse und Partnerschaften auf den Nutzen und die Effektivitat zu Gberpriifen. So bieten
neue Formen von Kooperation, beispielsweise mit Start-ups, zahlreiche neue
Madglichkeiten und Perspektiven. Die Start-ups konnen dabei, als aufgeschlossene
Partner, eine unterstitzende Funktion einnehmen und zusatzlich das Image und die
AuRendarstellung als innovatives Unternehmen fordern. Fir eine innovative und
zukunftsféahige Unternehmensstrategie stellen Kooperationen mit Start-ups somit einen

zentralen Aspekt dar.

In Bezug auf klassische Kooperationen und Wertschdopfungsketten, ist die Vernetzung
der Unternehmensprozesse und die Offnung der Unternehmensgrenzen von zentraler
Bedeutung. Digitale Ecosysteme bieten in diesem Zusammenhang eine Losung fir ein
offenes und effizientes Netzwerk, in dem eine gemeinsame Kultur, Aufgeschlossenheit
und Vertrauen dominierende Werte sind. Dadurch ist es den Unternehmen méglich die
Wettbewerbssituation auszublenden und eine langfristige symbiotische Beziehung zu

entwickeln.

Neben den genannten Aspekten haben die Ergebnisse der Arbeit verdeutlicht, dass Daten
zunehmend an Bedeutung gewinnen und gleichzeitig eine Motivation fir neue
Partnerschaften darstellen. Insbesondere in bereits bestehenden Kooperationen fiihrt der
Informationsaustausch zudem zu einer Steigerung der Synergieeffekte. Die Schaffung der
notwendigen Infrastruktur, wie beispielsweise eine erhdhte Interoperabilitat und
zusatzliche Schnittstellen, zahlt somit zu den wesentlichen Aufgaben fir die

Unternehmen.

Die Griindung eines Gremiums des VDI in 2016 zum Thema digitale Transformation ist
nur ein Beispiel fir die hohe Aktualitidt des Themas. Nach Meinung der Autorin besteht
vor allem in der Bezeichnung der digitalen Transformation Verbesserungspotential, da
das Wort Transformation ein Anfang und ein Ende impliziert. Der digitale Wandel ist
jedoch vielmehr ein kontinuierlicher Prozess der sich stetig fortsetzt und alle Bereiche
des privaten und wirtschaftlichen Lebens betrifft. Start-ups als Kooperationspartner sind
aus innovativer Sicht eine effektive Ldsung fiir Unternehmen, um den steigenden
Anforderungen gerecht zu werden. Dennoch sollten etablierte Unternehmen beachten, die

Fahigkeiten junger Grinder nicht zu unterschétzen und eine drohende Konkurrenz ernst
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zu nehmen. Der Einbezug von einem externen Berater kann sowohl in einer
Kooperationen fir eine verbesserte Kommunikation zwischen den Partnern sorgen, als

auch bei der Bewaltigung der digitalen Transformation Hilfestellung leisten.
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