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Kurzfassung

Ausgehend von den japanischen Managementmethoden hat sich das Lieferantenmanagement in
Europa und den Vereinigten Staaten geéndert. Lieferanten werden nicht mehr nur als Teilefer-
tiger bzw. Produktionspartner gesehen sondern auch als Entwicklungspartner. Die Einbindung
von Technologielieferanten in die Forschung und Entwicklung (F&E) wird einerseits durch die
steigende Komplexitit der Giiter unterstiitzt und andererseits durch die starke Kostenorientie-
rung in manchen Branchen, die Verteilung des F&E-Risikos sowie zunehmenden Zeitdruck in
der F&E. Diese Entwicklung stellt neue Herausforderungen an den Hersteller als auch an den

Lieferanten.

Ziel der vorliegenden Arbeit war es Aspekte und Auswirkungen der Zusammenarbeit von Her-
stellern und Technologielieferanten, in einem F&E-Projekt, zu untersuchen. In Bezug auf die
Hersteller wurde diese Arbeit eingeschrankt auf Osterreichische Anlagenbauunternehmen. Das
Durchsehen bestehenden Forschungsmaterials ergab, dass die Einstellung der Herstellerseite ge-
ringfiigig bekannt ist, jedoch nicht die Sichtweise und Erwartungen der externen Technologielie-

feranten, somit ist auch kein Vergleich zwischen beiden Gruppen moglich.

Das theoretische Modell der Arbeit fokussiert sich auf die Kommunikation zwischen den Partnern
wihrend der Zusammenarbeit, den optimalen Zeitpunkt der Einbindung und den Auswirkun-
gen dieser auf ausgewéhlte Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit. Weiters wurde untersucht wie
sich Verénderungen dieser Erfolgsfaktoren auf den Projekterfolg auswirken. Der Schwerpunkt
in Bezug auf die Kommunikation wurde auf die Kommunikationsmedien, die Kommunikati-

onshéufigkeit und die Kommunikationsinitiative gelegt.

Fiir die Uberpriifung des theoretischen Modells wurden Daten von zwei unabhiingigen Stichpro-
ben, dsterreichische Anlagenbauer und Technologielieferanten, erhoben und in weiterer Folge mit-
hilfe der Korrelationsanalyse, der Regressionsanalyse und der Logistischen Regression ausgewer-
tet. Ein wesentlicher Punkt der Zusammenarbeit betrifft den Know-how Gewinn vom Partner.
Das Lernen vom Partner kristallisierte sich als Hauptmotiv fiir die Zusammenarbeit im Gsterrei-
chischen Anlagenbau heraus. Die bestmogliche Forderung des Know-how Transfers ermdoglichen
Face-to-Face Meetings, Videokonferenzen bewirken das Gegenteil. Der relativen Produktqualitéit
kommt eine ebenso hohe Bedeutung zu. Diese wird verbessert durch die anlassbezogene Kommu-
nikation sowie den schnellen und schriftlichen E-Mail-Austausch. Gelingt es den Unternehmen
im Zuge der Zusammenarbeit diese beiden Faktoren zu verbessern, wirkt diese Verbesserung
einerseits auf weitere Erfolgsfaktoren und andererseits wird auch der Projekterfolg erhoht. Das
durchschnittliche Projektteam fiir F&E-Projekte im Bereich des osterreichischen Anlagenbaus
umfasst 7,9 Teammitglieder. Die Projektdauer ist abhiingig von der betrachteten Gruppe. So
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betragt die durchschnittliche Projektdauer fiir Anlagenbauer 18,9 Monate und fiir Technolo-
gielieferanten 13,1 Monate. D.h. fiir die Anlagenbauunternehmen dauert ein F&E-Projekt im
Schnitt fiinf Monate langer. Der Unterschied kann dadurch entstehen, dass die Anlagenbauer
eine gewisse Vorlaufphase benttigen, bevor sie externe Transaktionspartner in das Projekt ein-
binden konnen. Mit der Projektdauer steigt auch die Anzahl der Projektteammitglieder sowie
das Projektbudget.

Somit konnte im Zuge dieser Arbeit ein Beitrag fiir die Zusammenarbeit von Osterreichischen
Anlagenbauern und Technologielieferanten geleistet werden. Die abgeleiteten Handlungsemp-
fehlungen ermdglichen ein besseres Verstdndnis fiir die Motive des Partners und wirken somit

unterstiitzend auf die Zusammenarbeit in einem F&E-Projekt ein.
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Abstract

In the last years the supplier management has gone through changes which were pushed by
japanese management methods. Today suppliers are more than simply parts producers; they
are research and development (R&D) partners. The integration of suppliers in R&D happens
because of the increasing complexity of the developed products, the strong cost orientation in
some industries and the increasing time pressure within research and development activities.

This development implicates new challenges for both, producers and suppliers.

Objectives of this research are to identify aspects and effects of cooperation’s between producers
(Austrian plant engineering and construction companies) and suppliers (Technology suppliers)
during an R&D-Project. Research results of the producer’s point of view do resist, but the
supplier’s perspective was not yet undertaken a closer consideration. Thus, a comparison of

both parties is not possible.

The theoretical construct for this research focuses on the communication between the partners
during the work relationship, the point of time for the involvement of the partner in the R&D-
Process and the implications of these factors on specific success factors. Further the effects of
changing success factors on the overall project success were examined. The communication part

focuses on communication media, communication frequency and communication initiative.

For the evaluation of the theoretical construct data from two independent samples were collected
and correlation analyses, regression analyses and logistic regression were used for the examina-
tion of the construct. This research shows that Know-how transfer is an important factor in
work relationships. Learning from partners is one of two major success factors. To support the
Know-how transfer Face-to-Face Meetings should be done whereas video communication has a
negative effect on the Know-how transfer. The second major success factor is the factor relative
product quality. To increase the relative product quality e-mails should be used and event driven
communication should be conducted. If the partners can increase both major success factors du-
ring the R&E-Project, these factors will positively influence other success factors and will effect
a better overall project success. The average project team in the examined projects consists of
7,9 team members. The average project duration depends on the group (Austrian plant engi-
neering and construction companies vs. Technology suppliers). For Austrian plant engineering
and construction companies the average is 18,9 months and the average project duration for the
group of the technology suppliers amounts to 13,1 months. These results show that Austrian
plant engineering and construction companies need lead time, e.g. for coordination of project
specific tasks, before they involve technology suppliers in an R&D-Project. As longer a project
lasts as larger gets the project team and as higher is the project budget.



The findings of this research reveal transferable efforts in the domain of work relationships within
the Austrian plant engineering and construction industry and technology suppliers. The descri-
bed recommendations enable a better understanding of the individual motives of the partner

and hence support the cooperation of producers and suppliers during an R&D-Project.
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1. Einleitung

1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Rascher Technologiewechsel, kiirzere Produktlebenszyklen und steigender globaler Wettbewerb
erschweren die Entwicklung neuer Produkte.! In den letzten 50 Jahren hat sich der Anteil an
eingekauften Giitern die Kosten des Endproduktes betreffend auf iiber 55% verdreifacht. In
diesem Zusammenhang &dnderte sich das Lieferantenmanagement in den USA und Europa. Lie-
feranten werden als eine wichtige Ressource fiir Hersteller angesehen. Ausgelost wurde dieser
Sinneswandel durch japanische Unternehmen. Strategische Partnerschaften und eine Verlage-
rung von Forschungs- und Entwicklungsaktivitéiten auf Lieferanten haben in Japan Tradition.?
In einer Studie der Harvard University 1989 wurde ,the effect of parts strategy and supplier

t“3 untersucht. Im Rahmen dieser Untersuchung konnten

involvement on product developmen
folgende Erkenntnisse gewonnen werden: ,,In terms of performance, the Japanese projects have
a sizeable advantage in both manhours and lead time. On average, the unadjusted data show
that the Japanese use one-third the manhours and complete a vehicle about 18 months faster
than their competitors in Europe and the U.S. [...] In terms of supplier involvement, the U.S.
firms do most engineering work in-house while the Japanese firms emphasize black box design.
The Europeans fall between the Japanese and the Americans in both categories.“4 In Tabelle

1.1 wird dieser Sachverhalt nochmals in Zahlen dargestellt.

Weiters wurde festgestellt, dass bei fiinf von sechs amerikanischen Projekten eine , low-supplier/
low-unique parts“ Strategie verfolgt wird. D.h. dass diese Unternehmen wenige Lieferanten ein-
binden und eher einfache Komponenten vergeben. In Japan hingegen, verfolgen neun von zwolf

Projekten eine ,high-supplier/high-unique parts“ Strategie. Dies fithrt zu dem Schluss, dass

'Vgl. RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997), S.191; Vgl. KULICKE (1997), S.82

2Vgl. BRATZLER (2003), S.603; Vgl. GASSMANN (2003), S.631; Vgl. BOUTELLIER (2003), S.453; Vgl
CLARK (1989), S.1247fF

3CLARK (1989), S. 1247fF

“CLARK (1989), S. 1250

5 Auszugsweise iibernommen von CLARK (1989), S.1251 (Supplier proprietary parts: Those parts which are de-
veloped entirely by parts suppliers as standard products; Black box parts: Those parts whose functional spe-
cification is done by assemblers, while detailed engineering is done by parts suppliers; Detail-controlled parts:
Those parts which are developed entirely by assemblers from functional specification to detailed engineering.)



1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Variables Total Japan U.S. Europe
Number of Projects 29 12 6 11
Project Performance

Engineering Hours Average (Thousands) 2577 1155 3478 3636
Lead Time Average (Months) 54,3 42,6 61,9 62,8
Supplier Involvement in Engineering

Supplier proprietary parts [%] 0,07 0,08 0,03 0,07
Black box parts [%)] 0,44 0,62 0,16 0,39
Detail-controlled parts [%] 0,49 0,30 0,81 0,54

Tabelle 1.1.: Summary Data on Performance and Content by Region®

in Japan die Lieferanten als fixe Bestandteile des Entwicklungsprozesses anzusehen sind. Ja-
panische Automobilhersteller arbeiten in einem (Entwicklungs-)Projekt mit durchschnittlich
200300 First-Tier-Lieferanten zusammen.® Der Lindervergleich Vereinigten Staaten - Euro-
pa zeigt, dass in den Staaten Lieferanten 6fters in die Produktentwicklung integriert werden

und die Integration erfolgt auch hiufiger in frithen Phasen.”

Ein weiterer Grund weshalb der Anteil der Lieferanten an der Wertschépfung in den vergange-
nen Jahren stetig zugenommen hat ist, dass sich Unternehmen wieder vermehrt auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren. Dieser Trend zum Outsourcing beschriankt sich nicht nur auf sich
wiederholende Prozesse, wie Fertigung, sondern umfasst auch den Bereich der Forschung &
Entwicklung (F&E).® Ein Praxisbeispiel hierfiic wire Schindler. Schindler ist ein internatio-
nales Unternehmen im Bereich Fahrtreppen und Aufziige in Deutschland. Das Unternehmen
konzentriert sich auf die eigenen F&E-Kompetenzen und kleine Kernteams arbeiten mit Tech-
nologiepartnern, welche in ihrem Bereich Spezialisten sind, zusammen. Diese Partnerschaften
stellen laut Schindler strategische Allianzen dar und haben zu erheblichen Innovationsspriingen
gefithrt. Bei DaimlerChrysler wurde ebenfalls ein fokussiertes Technologiemanagement-Team
eingefithrt. Dieses Kernteam arbeitet mit einem externen Netzwerk von Technologiezulieferern
zusammen. Diese Strategie hat die Ziele der Kostenreduktion und Konzentration auf Kernkom-
petenzen zum Zweck, durch externes Sourcing von neuen Technologien. BMW geht den Weg,
dass externe Entwicklungspartner direkt vor Ort, im Forschungs- und Ingenieurzentrum von
BMW (FIZ), arbeiten und jeder siebte Arbeitsplatz als temporérer Platz fiir Lieferanten frei-
gehalten wird. Externe Partner arbeiten bei BMW in flexiblen Teams. Die Teamgrofle wird
hierbei in Abhingigkeit von der Aufgabe flexibel angepasst.” Die oben angefiihrten Beispiele
zeigen, dass auch in Europa immer haufiger Lieferanten in den F&E-Prozess eingebunden wer-

den. Zieht man erneut den Vergleich zu Japan, muss man feststellen, dass fithrende japanische

5Vgl. CLARK (1989), S.1251; Vgl. DyER (1997), S.536
"Vgl. BiIrRou/FAWCETT (1994), S.9

8Vgl. JAHNS (2005), S.1; Vgl. BOUTELLIER (2003), S.458
9Vgl. GASSMANN (2003), S.631



1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Unternehmen wieder einen Schritt weiter sind. ,,A leading Japanese firm visits its key supplier
before the detailed design of a new product begins. These visits help the purchaser decide if the
supplier can produce an item at the targeted cost and quality levels. The buyer also assesses
the supplier’s ability to become part of the product development team. After a general discus-
sion about the technology required for the new product, the supplier submits an initial design
proposal. Starting with a basic frame and shape based only on broad product requirements,
the product design evolves, with engineers from both companies working together to evaluate
alternative design that satisfy product requirements.“'® D.h. japanische Unternehmen profitie-
ren bereits in der Phase der Konzeptausarbeitung vom Produkt- und Prozessfachwissens ihrer
Lieferanten. Dies unterstiitzt natiirlich auch die Festlegung von realistischen Zielen in Bezug auf
die Produktcharakteristik und die Entwicklungszeit.!

Neben der Zunahme des Zukaufs von Giitern, steigt auch die technologische Komplexitéit der
beschafften Giiter. Frither wurden Lieferanten in erster Linie als verlingerte Werkbank gese-
hen, die einfache Teile und Komponenten fertigen, wohingegen heute komplette Baugruppen
in die Verantwortung von Lieferanten gelegt werden.'? Mit dieser Verlagerung steigt auch die
Verantwortung einzelner Lieferanten. Es entsteht somit neben dem Lieferanten als klassischen
Teilefertiger, die Kategorie der Produktions- und Logistikpartner und die Kategorie des Entwick-
lungspartners. Diese Entwicklung wird in Abbildung 1.1 dargestellt. Der Entwicklungspartner
leistet die groften , beziehungsspezifischen Vorleistungen“!3. Er investiert nicht nur in Produk-
tionsanlagen und Logistiksysteme sondern in die risikobehaftetere Forschung und Entwicklung
von neuen Produkten bzw. Leistungen.'* Diese Form der Einbindung ist demnach die weitrei-
chendste.!®

PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005) unterteilen die Lieferanten nach der ihnen tibertragen
Verantwortung in einer solchen Form wie sie in Abbildung 1.2 zu sehen ist. Es gibt die Kategorie
der Lieferanten mit keiner Verantwortung bzw. Einbindung in den Produktentwicklungsprozess,
Lieferanten die als Berater herangezogen werden ohne jegliche formelle Einbindung, Lieferanten
die offiziell eingebunden werden und schlussendlich Lieferanten als ,Entwickler”, die nach den

Hersteller-Leistungsspezifikationen das Produkt entwickeln und produzieren.

Mit der vermehrten Einbindung der Lieferanten als ,,Entwicklungspartner hat sich auch die

OPETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.376

"Vgl. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.376

12ygl. BRATZLER (2003), S.603; Vgl. BOUTELLIER (2003), S.456; Vgl. RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997),
S.191

13Beziehungsspezifischen Vorleistungen werden in Kapitel 2.1 niher behandelt

1vgl. BRATZLER (2003), S.603f; Vgl. STOELZLE (1999), S.3

15Vgl. RIEMER/KLEIN (2002), S.10f

1 BrATZLER (2003), S.604

Y PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.378
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Abbildung 1.1.: Tendenzen im Lieferantenmanagemen

Nihe zu den Kernkompetenzen des Abnehmer

t16

None » White Box“ ,Grey Box* ,Black Box*
No supplier Informal supplier Formalized 1131"??;1%;;111;
. integration. supplier . ;
involvement. B lts® integration. Joint supplier driven,
Supplier ,,makes LLYEE, COUSTERS development based on buyer’s
to print.* with s171pphe‘r on activity between performance
buyer’s design. buyer and supplier. specifications.

Increasing Supplier Responsibility

Abbildung 1.2.: Spectrum of supplier integration!”




1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Beziehung zwischen Hersteller und Lieferant gewandelt, von einer frither vorherrschenden rei-
nen Vertragsbeziehung zu Partnerschaften mit ldngerfristigen Vertrédgen. Die Partnerschaften
beruhen teilweise auf Vertrauen, da nicht alle beziehungsspezifischen Investitionen (in z.B. Pro-
duktion, Prozesse, Personal, F&E) vertraglich abgesichert werden kénnen. Durch das gegensei-
tige Vertrauen zwischen den Partnern wird angestrebt die Verhaltensunsicherheit und damit
die Transaktionskosten zu reduzieren.'® Um Vertrauen aufzubauen ist die Kommunikation zwi-
schen den Transaktionspartnern von groffler Bedeutung. HARTLEY et al. (1997) untersuchten in
diesem Zusammenhang den Einfluss hiufiger Kommunikation zwischen den Partnern auf den
technischen Projekterfolg.'® Die besondere Signifikanz der Kommunikation zwischen den Trans-

aktionspartnern bestétigen auch die Ergebnisse von RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997).

Vorangehende Arbeiten beschiftigten sich bereits mit der Frage, welcher denn der bestmdgliche
Zeitpunkt wire, den Lieferanten als Entwicklungspartner in den F&E-Prozess einzubinden. Ab-
bildung 1.3 zeigt einen 5-stufigen F&E-Prozess mit moglichen Integrationspunkten fiir externe
Entwicklungspartner. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005) bestéitigen, dass eine frithzeitige

Lieferantenintegration die meisten Vorteile mit sich bringt.

5
1 . 2 Business/ Product/ 4 Product/ Prototype Full
Idea Generation: Technical Process Process Build, Test Scale
Voice of the Service Service and Pilot/ Pro-
Assesment . . .
Customer Prelimi Concept Engineering Ramp-Up for ducti-
(Preliminary) Development and Design Operations on
7 7 7 T T
Possible supplier integration points

Abbildung 1.3.: Possible supplier integration points?’

RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997) erhoben 1997, dass fiir 72% der befragten Unternehmen
die frithe Einbindung der Lieferanten in die F&E einen bedeutenden Faktor darstellt. Weiters
gab die Mehrheit an, dass sie planen in Zukunft (im Jahr 2000) Lieferanten umfangreicher in

den Produktentwicklungsprozess zu integrieren (siehe dazu Abbildung 1.4).2!

Jedoch zeigt die Arbeit von WAGNER (2003a), dass Unternehmen Lieferanten nach wie vor
eher selten in frithe Stadien der Produktentwicklung integrieren. Er erhob die Intensitét der
Lieferantenintegration in sieben definierten Phasen. Das Ergebnis dieser Untersuchung ist in

Tabelle 1.2 ersichtlich und zeigt, dass Lieferanten eher in den Phasen der Pilotproduktion bzw.

18V gl. BRATZLER (2003), S.604

19Vgl. HARTLEY et al. (1997), S.259fF
2PETERSEN/HANDFIELD /RAGATZ (2005), S.377
21Vgl. RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997), S.195
2R AGATZ/HANDFIELD /SCANELL (1997), S.194
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now? in the year 2000, compared to today.

Abbildung 1.4.: Teilergebnisse von RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997)%2

Produktion eingebunden werden.

Stage Mean
Strategic product planning 1,08
Product concept 1,37
Design specifications 1,64
Manufacturing engineering 1,47
Pilot production 1,70
Production 1,69
Customer service 1,30

0...not at all bis 4...very intensive

Tabelle 1.2.: Intensity of supplier integration?3

In diesem Zusammenhang fithrt BOUTELLIER (2003) an, dass seiner Meinung nach eine frithe
Make-or-Buy-Entscheidung wesentlich ist, um die Unsicherheit bei Mitarbeitern und Lieferanten
zu vermindern.?? Es ist allerdings zu beriicksichtigen, dass die F&E bei den meisten Unterneh-
men zu jenen Tatigkeiten zihlt, die sehr stark zur Differenzierung beitréigt und somit Wettbe-
werbsvorteile schafft. Es ist daher erstaunlich, dass in der Praxis immer héufiger Teile der F&E
nach auflen vergeben werden. Dieses Phénomen lésst sich durch ein Zusammenwirken mehrerer

Faktoren erklaren.

e  Hauptmotiv der zunehmenden Verlagerung der Wertschopfung auf Lieferanten ist der

Z3WAGNER (2003a), S.7
24Vgl. BOUTELLIER (2003), S.465



1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

starke Kostendruck, der in vielen Industriezweigen [z.B. der Automobilindustrie| wettbe-
werbsentscheidend ist.“?® Dieser Kostendruck entsteht dadurch, dass in diesen Branchen
eine technologische Differenzierung von Wettbewerbern zunehmend schwieriger wird. Da-
her erfolgt die Verlagerung von Leistungsumfingen mit geringer Bedeutung auf Lieferan-
ten, um dadurch Kostensenkungen zu erzielen.?6 Weiters wurde erhoben, dass eine durch
hartes Verhandeln erzielte Kostenreduktion von 10% bereits einen respektablen Erfolg
darstellt.?” Grofle Potentiale sind hingegen in der frithen Konzeptphase der Produktent-
wicklung vorhanden, da 70 - 90% der Produktkosten die F&E festlegt.?® Durch Skalen- und
Lernkurveneffekte (wachsende Auftragsvolumina bei Lieferanten) kénnen ebenfalls Kosten-
reduktionen erzielt werden. Als Beispiel hierfiir kann Volkswagen (VW) angefiihrt werden.

VW hat mit dem Plattformmanagement Kostenreduktionen bis zu 30% realisiert.?

e Technologische Entwicklungen sind zunehmend durch hohe Komplexitéit gekennzeichnet.
Unternehmen miissen sich daher diese Kompetenzen selbst aneignen (dies wird nicht immer
moglich sein) oder sich iiber den Markt (extern) verschaffen.? Aufgrund ihrer Spezialisie-
rung besitzen Lieferanten hiufig diese Kompetenzen. Ein Beispiel hierfiir wéire Landis &
Gyr, die bei dem Wechsel vom mechanischen zum digitalen Wasserzéhler sich anfangs Hilfe
von Partnern holten.?! Fiir den Bereich der Hochtechnologie konnte festgestellt werden,

dass ein Hauptmotiv der Kooperation der Know-how Gewinn vom Partner ist.3?

e In vielen Branchen erfordern steigende Ausgaben fiir F&E die Verteilung des F&E-Risikos

auf mehrere Unternehmen.?3

e Weiters fiihrt zunehmender Zeitdruck in vielen technologieintensiven Branchen dazu, dass
F&E-Aktivitdten parallelisiert werden miissen. Dies erfordert eine moglichst frithzeiti-
ge Einbeziehung der Lieferanten in die Produktentwicklung.®* Ein Beispiel hierfiir wire
die Automobilindustrie. Diese hat in den 80er Jahren durch Parallelisierung von Akti-
vitédten, Standardisierung von Schnittstellen sowie Auslagerung von Modulentwicklung und
-fertigung grofle Fortschritte erzielt. VW hat in diesem Zusammenhang das Plattformma-

nagement eingefithrt, auf dessen Basis 1999 die Anzahl der Plattformen innerhalb von

ZBRATZLER (2003), S.605; Vgl. CHANG (2003), S.426

26ygl. BRATZLER (2003), S.605; Vgl. CHANG (2003), S.426

2TV gl. GASSMANN (2003), S.632

28Vgl. BOUTELLIER (2003), S.463; Vgl. DOBLER (1997), S.144; Vgl. GASSMANN (2003), S.632

2Vgl. RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997), S.191; Vgl. GASSMANN (2003), S.632; Vgl. BOUTELLIER (2003),
S.458

30Vgl. BRATZLER (2003), S.605

31Vgl. GASSMANN (2003), S.632

32Vgl. RINGHOFER (2010b)

33Vgl. WAGNER (2003a), S.8; Vgl. CHANG (2003), S.426; Vgl. CHEN/PAULRAJ (2004), S.125; BRATZLER (2003),
S.605

34Vgl. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.372; BRATZLER (2003), S.605



1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

sieben Jahren auf weniger als die Hélfte reduziert werden konnte. Die Wiederverwendung

von Plattformkomponenten reduziert die Produktentwicklungszeit enorm.3?

Hohe Investitionen in die interne F&E stellen ,,sunk costs“ dar, die Marktaustrittsbarrieren
und dadurch die strategische Flexibilitiit eines Unternehmens stark einschriinken kénnen.3¢
Weiters stellte CLARK (1989) fest, ,engineering work out-side the firm is more efficient,

less difficult, or both.“37

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien unterstiitzen die Uberwindung
zwischenbetrieblicher Schnittstellen. Auch wenn der unternehmensiibergreifende personli-
che Kontakt dadurch nicht ersetzt werden kann, haben diese Instrumente wie E-Mail,
CAD-Datenaustausch, gemeinsame Datenbanken etc. stark zur Senkung der Transakti-

onskosten®® beigetragen.?”

In Tabelle 1.3 werden nochmals die Erfolgspotentiale, welche durch die Zusammenarbeit von

Hersteller und Lieferant entstehen zusammengefasst dargestellt.

Es entstehen jedoch auch Risiken fiir den Hersteller durch das Outsourcing von F&E-Aktivititen.

Diese wéren:

e Abhingigkeit von Lieferanten: Es besteht die Gefahr, dass durch die Vergabe von F&E-
Aktivitdten (intellektuelle Ressourcen), wettbewerbskritische Kernféhigkeiten des Unter-
nehmens verloren gehen und die Abhéngigkeit vom Lieferanten zunimmt. Weiters lésst
sich die Verbreitung von firmeninternem Wissen zum Lieferanten kaum kontrollieren. Die
Marktmacht verschiebt sich hin zum Lieferanten, wenn fiir die Verfiigbarkeit, Schutzrechte,

Kompetenzen oder Image nur noch im Single Sourcing moglich ist.*!
Verpasste Chancen durch neue Technologien: Durch das Auslagern der F&E-Aktivitédten
konnen neue Kernfihigkeiten weniger gut entwickelt werden. Dadurch entsteht die Gefahr,

dass neue Schliisseltechnologien verpasst werden.*?

e Wissenstransfer an die Konkurrenz: Uber Lieferanten kann Wissen zu den Konkurrenten

35Vgl. GassMANN (2003), S.632

36BrATZLER (2003), S.605

3TCLARK (1989), S.1255

38Transaktionskosten siehe Kapitel 2.1

39BrATZLER (2003), S.605

410G ASSMANN (2003), S.633; Vgl. WEULE (2002), S.75fF; Vgl. HAGEDOORN/LINK/VONORTAS (2000), S.575
41Vgl. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.373; Vgl. GASSMANN (2003), S.633f

42Vgl. GASSMANN (2003), S.634



1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Wettbewerbsvorteile des Herstellers

Wettbewerbsvorteile des Lieferanten

Teilung der eskalierenden F&E-Kosten

Risk-Sharing

Gemeinsame Kapitalaufbringung

Realisierung von Economies of Scale und
Erreichen einer kritischen F&FE-Masse

Spezialisierung der Partner durch Akku-
mulation komplementéirer Ressourcen

Rationalisierungseffekte durch Ausnut-
zung von komparativen Vorteilen der
Partner

Synergievorteile z.B. Patentpooling

Reduktion der  Entwicklungs- und

Markteinfithrungszeit

Wechselseitige Kompatibilitdt von Syste-
men

Durchsetzung von Standards und domi-
nanten Designs

Know-how Gewinn und Lernen vom Part-
ner
Zugang zu Schliisseltechnologien

Technologietransfer,  Austausch
Know-how Tragern und Zugang zu
gemeinsamen Datenbanken

von

Zugang zu Wissen des Partners

Moglichkeit der vertikalen Integration

Zugang zu neuen Miérkten, v.a. bei regio-
nalen Auslandsmérkten

Image-Gewinn, z.B. ,Intel Inside*

Tabelle 1.3.: Erfolgspotentiale der Hersteller /Lieferanten Zusammenarbei
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1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

gelangen.*3
e Hohe Koordinations- und Transaktionskosten: Durch das Outsourcing von F&E-Aktivitéiten
entstehen hohere Kosten fiir Vertragsmanagement, Koordination der Aktivitdten und Sy-

stemmanagement. 44

e Akzeptanzproblem (Not-Invented-Here (NIH)-Syndrom): Extern getriebene Innovationen
werden in der Unternehmung nicht akzeptiert. Dieses Problem tritt umso stédrker auf, je
linger die externe Entwicklung autonom von der internen Entwicklung erfolgt. Weitere
Ursachen dafiir sind zu wenig Vertrauen zwischen den operativen Entwicklern oder auch
die Vergabe des Entwicklungsauftrages an Externe erfolgte durch das Top-Management

ohne Einbeziehen der operativen Einheiten.*®

Um die Erfolgspotentiale von Hersteller /Lieferantenbezichungen ausniitzen zu konnen, ist eine
erhohte und friithzeitige Einbindung ausgewiihlter Lieferanten in den Innovationsprozess (Early
Supplier Involvement) erforderlich. GASSMANN (2003) grenzt aber ein, dass diese frithe Einbin-
dung des Lieferanten in die Produktentwicklung nur sinnvoll ist, sofern die Lieferanten hohe
Spezialisierung, Kompetenzen und Innovationspotential aufweisen.

PARKER/ZSIDISIN/RAGATZ (2008) betrachteten im Rahmen einer Untersuchung die Kehrseite
und kamen zu folgendem Schluss: ,trivial levels of integration achieved with unallied supplier
of noncritical items, integrated late in the process resulted in lower perceived performance.**6
Daraus ist erkennbar, dass diese Form der Partnerschaft besonders in Branchen von Bedeutung
ist, die der Hochtechnologie angehtren oder wo Partner auf die Kompetenzen des anderen bauen

und das Lernen vom Partner entscheidend ist.47

Eine Untersuchung iiber das Beschaffungsmanagement von japanischen, amerikanischen und ko-
reanischen Automobilherstellern zeigte, dass unter anderem eine Differenzierung von Lieferanten
in dauerhafte Vertragsbeziehungen und strategische Partnerschaften zu niedrigeren Transakti-
onskosten fiihrt.*® Nur Lieferanten mit einem hohen Anteil an kundenspezifischen Komponenten
und allen dazugehorigen Schnittstellen sowie einem hohen wertméffigen Anteil am Endprodukt
sind als strategische Lieferanten (Partner) frithzeitig in den Produktentwicklungsprozess einzu-
binden.*?

13Vgl. KULICKE (1997), S.84; Vgl. GASSMANN (2003), S.634; Vgl. LAKEMOND/BERGGREN/VAN WEELE (2006),
S.55f

“1Vgl. GASSMANN (2003), S.634; Vgl. KULICKE (1997), S.84; Vgl. LAKEMOND/BERGGREN/VAN WEELE (2006),
S.56

1®Vgl. RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997), S.190; Vgl. GASSMANN (2003), S.634

46 PARKER/ZSIDISIN/RAGATZ (2008), S.80

4"Vgl. HAGEDOORN (2002), S.481

48vgl. DYER (1997), S.543ff

9Vgl. GASSMANN (2003), S.637
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1.2. Forschungsleitende Fragestellungen

Kritisch zu beurteilen ist, dass sédmtliche Studien die sich mit der friihzeitigen Lieferantenin-
tegration in der F&E beschiftigen, den Fokus hauptséichlich auf Hersteller legen. Diese Kritik
teilen auch HARTLEY et al. (1997). In ihrem Ausblick schreiben sie: ,, This exploratory study rai-
ses the issue of how managers can best tap into a supplier’s skills and resources during product
development. More depth and understanding of the activities and processes used by buyers and
suppliers during product development to integrate their activities should be explored. Product
development involvement from the supplier’s perspective also should be explored. Suppliers may
provide an insight into how they can contribute to product development that may not be re-
vealed from studying the buyer alone.“%® Auch MARCHNER (2008) stellte im Zuge seiner Arbeit
fest, dass ,,bei der Integration der Lieferanten in die Produktentwicklung sowie der gemeinsa-

«51

men Zielorientierung beider Parteien deutliche Diskrepanzen beobachtbar sind.“°* Die sich somit

ergebenden forschungsleitenden Fragestellungen werden nachfolgend prézisiert.

1.2. Forschungsleitende Fragestellungen

Diese Arbeit verfolgt zwei Zielsetzungen. Im ersten Schritt werden die Vorstellungen der inner-
betrieblichen F&E des Herstellers, die frithzeitige Lieferanteneinbindung betreffend, aufgenom-
men. Parallel dazu werden die Vorstellungen der Lieferanten bzgl. einer frithzeitigen Integration
in den F&E-Prozess dokumentiert. Im zweiten Schritt erfolgt eine Gegeniiberstellung dieser bei-
den Vorstellungen und zugleich sollen Gestaltungsempfehlungen fiir Hersteller (Anlagenbauer)
und Lieferanten (Technologielieferanten) daraus abgeleitet werden. Der Fokus der zweiseitigen

Untersuchung wird auf den Bereich des dsterreichischen Anlagenbaus gelegt.

Den Rahmen der Untersuchung, die unteranderem die Basis dieser Arbeit darstellt, bilden fol-

gende forschungsleitenden Fragestellungen:

e In welcher Phase des F&E-Prozesses wird der Technologielieferant im Osterreichischen
Anlagenbau eingebunden und wie gestaltet sich die Kommunikation®? wihrend der pro-

jektbezogenen Zusammenarbeit aus Sicht des Herstellers?

e In welcher Phase des F&E-Prozesses wird der Technologielieferant im Osterreichischen
Anlagenbau eingebunden und wie gestaltet sich die Kommunikation®® wihrend der pro-

jektbezogenen Zusammenarbeit aus Sicht des Technologielieferanten?

SOHARTLEY etal. (1997), S.266

SIMARCHNER (2008), S.305

52Bezogen auf Kommunikationshiufigkeit, Kommunikationsinitiative und vier Kommunikationsmedien
53Bezogen auf Kommunikationshiufigkeit, Kommunikationsinitiative und vier Kommunikationsmedien

11



1.3. Ablauf und Aufbau der Arbeit

e Welche Unterschiede ergeben sich durch die Gegeniiberstellung der beiden Gruppen Her-

steller (Anlagenbauer) und Technologielieferant?

1.3. Ablauf und Aufbau der Arbeit

Die Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen erfordert die Auseinandersetzung mit
verschiedenen Forschungsdisziplinen. Der prinzipielle Ablauf der Arbeit wird in Abbildung 1.5
dargestellt. Nach der Formulierung der forschungsleitenden Fragestellungen erfolgte die Einarbei-
tung und Auseinandersetzung in die fiir diese Arbeit erforderlichen Disziplinen (siehe Abbildung
1.6). Nach der theoretischen Phase war der Fokus ganzheitlich auf die Modellbildung und Formu-
lierung der Untersuchungshypothesen gerichtet. Parallel dazu wurden Praxisinterviews durch-
gefiithrt um die Praxisrelevanz des aufgestellten Konstrukts zu tiberpriifen. Nach Abschluss dieses
Teilschritts erfolgte die Datenerhebung, Datenerfassung und Datenaufbereitung. Den Abschluss
bildete die analytische Phase mit der Datenauswertung und der Formulierung von Handlungs-

empfehlungen.

In Anlehnung an Abbildung 1.5 gliedert sich die Arbeit in die Kapitel Einleitung, Inhaltliche
Grundlagen und Problembehandlung in der Theorie, Modellbildung und methodische Grund-
lagen, Ergebnisse der empirischen Untersuchung, Handlungsempfehlungen und der Schlussbe-

trachtung.

Kapitel 1 - Einleitung - In diesem Kapitel erfolgt die Hinfiihrung zu den forschungsleitenden

Fragestellungen, indem Ausgangssituation und Problemstellung beschrieben werden.

Kapitel 2 - Inhaltliche Grundlagen und Problembehandlung in der Theorie - Den Ausgangspunkt
der theoretischen Ausarbeitungen stellen die Modelle des Kommunikationsverhaltens dar. Hier
erfolgt die Vertiefung im Bereich der Kommunikation im Beziehungsmanagement, mit dem Fokus
auf der Kommunikationshaufigkeit, Kommunikationsinitiative und den Kommunikationsmedien.
Darauf aufbauend erfolgt die Ausarbeitung der zweiten Forschungsdisziplin, dem Beziehungsma-
nagement. Die Vertiefung befasst sich mit unterschiedlichen Beziehungstypologien. Das Haupt-
augenmerk wird in diesem Zusammenhang auf die projektbezogene Zusammenarbeit gelegt. Die
dritte Forschungsdisziplin behandelt das Gebiet des Innovationsmanagements. Im Detail wird
auf den F&E-Prozess und F&E-Projekte im Allgemeinen eingegangen. Abschliefend wird die Er-
folgsmessung von F&E-Projekten beschrieben. Aus den vorgestellten theoretischen Grundlagen

erfolgt die Hypothesenformulierung und die Modellentwicklung.

Kapitel 3 - Modellbildung und methodische Grundlagen - Abgeleitet aus den in Kapitel 2 vorge-

12



1.3. Ablauf und Aufbau der Arbeit

Theoretische Phase

Einleitung und
Erorterung des
Forschungsbereichs

Theoriebildung

Theoretische
Modellbildung,
Untersuchungsform

Empirische Phase

Praxisinterviews

Datenerhebung mittels
Fragebogen

Datenerfassung,
Datenaufbereitung

U

Analytische Phase

Datenanalyse -
Deskriptive und
Schlieffende Statistik

Problemlésung als
Ergebnis der Arbeit -
Fazit

Abbildung 1.5.: Ablauf der Arbeit
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1.3. Ablauf und Aufbau der Arbeit

stellten Forschungsdisziplinen wird ein theoretisches Modell erstellt (simtliche Disziplinen, samt
Vertiefung und Fokus sind in Abbildung 1.6 nochmals dargestellt). Die Modellbeschreibung und
Uberpriifung sind die zentralen Punkte dieses Kapitels. Weiters wird auf das Untersuchungsde-
sign der empirischen Erhebung, die Stichprobenkonstruktion, Untersuchungsdurchfithrung und

Datenanalyse ndher eingegangen.

Kapitel 4 - Ergebnisse der empirischen Untersuchung - Beinhaltet die deskriptive Beschreibung

der Stichprobe, die Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen und weitere Befunde.

Kapitel 5 - Handlungsempfehlungen - Fasst erneut die wesentlichen Ergebnisse der Untersuchung
zusammen und leitet fiir beide Stichproben separate und gemeinsame Handlungsempfehlungen
ab.

Kapitel 6 - Schlussfolgerung - Zentrale Ergebnisse der Arbeit werden nochmals zusammengefasst

und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

Modelle des Kommunikationsverhaltens Innovationsmanagement
Kommunikation im Be- F&E-Prozess,
ziehungsmanagement F&E-Projekte

Kommunikationsmedien Erfolgsmessung
Kommunikations- F&E-Projekten
quantitét
A=
=
S 80
Z = m
L % = Theoretisches Modell
) g & .
= £ £ der Arbeit
< >
5
a ) Osterreichische
Projektbezogene Anlagenbauer bzw.
Zusammenarbeit Technologielieferanten
' Quantitative Erhebung,
Beziehungstypen 2 Stichproben
Beziehungsmanagement Empirische Sozialforschung

Abbildung 1.6.: Ubersicht der Forschungsdisziplinen®*

5Vgl. THOMET (2007), S.26
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2.

Inhaltliche Grundlagen und
Problembehandlung in der Theorie

Unternehmen versuchen dauerhafte Wettbewerbsvorteile in Form von iiberdurchschnittlichen

Renten zu realisieren. Die Rente bezeichnet in diesem Zusammenhang den Uberschuss, den ein

Unternehmen iiber die jeweiligen Grenzkosten fiir die eingesetzten Produktionsfaktoren hinaus

am Markt erreichen kann. Es ist somit eine andere Bezeichnung fiir Profit. Man kann hierbei die

Quasi-Rente der neuen Institutionsckonomie, die Monopolrente des Marktbasierten Ansatzes,

die Ricardrianische Rente des Ressourcenbasierten Ansatzes und die Relationale Rente bzw.

Kooperationsrente des Ressourcenbasierten Ansatzes/Relationalen Ansatzes unterscheiden.?®

Quasi-Rente: Darunter wird die Differenz zwischen der erstbesten und der zweitbesten
Verwendung von Ressourcen verstanden.’® Sie wird erzielt, wenn ein Unternehmen die
Produktionsfaktoren zu geringeren Transaktions- und Informationskosten in marktfahige

Leistungen umwandeln kann als der Wettbewerb.5”

Monopolrente: Diese entsteht wenn Barrieren fiir den Marktzutritt bestehen und dadurch

das Unternehmen vor dem Wettbewerb geschiitzt wird.?®

Ricardrianische Rente: Ressourcen die ein Unternehmen einsetzt, stehen anderen Unter-
nehmen nicht ohne weiteres zur Verfiigung (Zugangsbarrieren) oder konnen nicht so einfach
und effektiv in die eigenen Abliufe integriert werden (Integrationsbarrieren).?® Weiters ver-
ursacht die Kombination der Ressourcen einzigartige Ressourcenbiindel und diese fithren

wiederum zu einer Ricardrianischen Rente.5?

Relationale Rente oder Kooperationsrente: Diese Rente entsteht durch den Zusammen-

schluss (Biindelung) von Unternehmen und deren Ressourcen zu einem Unternehmens-

55Vgl.
56vgl.
5TVgl.
58vgl.
59Vgl.
50vgl.

HENSEL (2007), S.104f

CASTANIAS/HELFAT (1991), S.161

HENSEL (2007), S.105; Vgl. LiPPMAN/RUMELT (2003), S.905
MAHONEY/PANDIAN (1992), S.364

HENSEL (2007), S.105; Vgl. MAHONEY/PANDIAN (1992), S.364
STOLZLE/HEUSLER (2005), S.210f
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2.1. Transaktionskostentheorie

netzwerk. Die so entstehenden Netzwerkressourcen fithren aufgrund ihrer Spezifitdt zur
Erzielung dauerhafter Wettbewerbsvorteile.’! Der Vorteil der Zusammenarbeit wird durch

die Relationale Rente oder Kooperationsrente ersichtlich.

Die unterschiedlichen Rentenarten zeigen, dass es verschiedenste Moglichkeiten fiir Unterneh-
men gibt Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Fiir diese Arbeit ist die Quasi-Rente der neuen
Institutionstkonomie von besonderer Bedeutung. ,[...] In der Realitét entfallen mehr als die
Hilfte aller wirtschaftlichen Aktivitdten auf Transaktionsleistungen, d.h. auf Informations- und
Kommunikationsvorginge. Informationsaktivitéiten konnen also bei wirklichkeitsnaher Betrach-
tung arbeitsteiliger Systeme nicht vernachlissigt werden. [...]“%2 Die Institutionsékonomik stellt
fir die Erklarung von Informations- und Kommunikationsprozessen unterschiedliche Theori-
en zur Verfiigung. Diese sind die Property-Rights-Theorie, Transaktionskostentheorie und die
Principal-Agent-Theorie. Fiir diese Arbeit als besonders relevant erschienen die Transaktions-
kostentheorie sowie die Principal-Agent-Theorie. Die Transaktionskostentheorie erklirt die Ent-
stehung und Ausgestaltung von Unternehmensnetzwerken und stellt die Grundlage fiir das Be-
ziechungsmanagement dar. Die Principal-Agent-Theorie dient der Modellierung der Lieferanten-
/Herstellerbeziehung.5

2.1. Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie ist Teil der Neuen Institutionsékonomie und befasst sich mit
dem Giiter- und Leistungsaustausch, den Transaktionen. WILLIAMSON (1996) beschreibt die
Transaktion folgendermaflen: ,,Eine Transaktion findet statt, wenn ein Gut oder eine Leistung

“64 Dije Transaktionskostentheorie

iiber eine technisch separierbare Schnittstelle transferiert wird.
ermoglicht die Erkldarung der Entstehung, geplanten Beendigung und das Scheitern von Unter-

nehmensnetzwerken.%?

Gepriigt wurde die Transaktionskostentheorie durch die Arbeit von COASE (1937), der feststellte,
dass die Nutzung der ,,Markte“ nicht kostenfrei ist. Kosten entstehen unter anderem durch
die Informationsbeschaffung iiber Preise fiir Leistungen oder Giiter und das Aushandeln und
Abschlieflen von Vertriagen. Die fiir diese Tétigkeiten/Transaktionen anfallenden Kosten werden

als Transaktionskosten bezeichnet.56

61Vgl. DUSCHEK/SYDOW (2002), S.428f
52Prcor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.32
53Vgl STOELZLE (1999), S.25f
S4WiLLIAMSON (1996), S.12

55V gl. HENSEL (2007), S.109

56Vgl. CoasE (1937), S.389fF
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2.1. Transaktionskostentheorie

P1rcoT/REICHWALD/WIGAND (2001) definieren Transaktionskosten als Kosten die mit der

Anbahnung (z.B. Recherche, Reisen, Beratung)

Vereinbarung (z.B. Verhandlungen, Rechtsabteilung)

e Abwicklung (z.B. Prozesssteuerung)

Kontrolle (z.B. Qualitéts- und Terminiiberwachung) und

Anpassung (z.B. Zusatzkosten aufgrund nachtriiglicher qualitativer, preislicher oder ter-
minlicher Anderungen)

zu tun haben.%”

Die Transaktionskostentheorie basiert auf der Annahme, dass sich die Produktionskosten bei
einer Verdnderung der Koordinationsform nicht verindern.%® Daher bestimmen ,die aus der
Organisation der Abldufe resultierenden Transaktionskosten das Kostenniveau [...].“% Laut
CoASE (1937) konnen Kostensenkungen realisiert werden, indem Transaktionen innerhalb der
Unternehmung erledigt und dadurch die Transaktionskosten gesenkt werden. Allerdings zielt
der Transaktionskostenansatz nicht auf die Quantifizierung der Kostenvorteile einzelner Koor-
dinationsformen ab, sondern versucht stattdessen Koordinationsalternativen unter Effizienzsge-
sichtspunkten miteinander zu vergleichen. Grundlage hierfiir ist die Annahme, dass sich die

Transaktionskosten in Abhingigkeit von der jeweiligen Organisationsstruktur veréindern.™

Laut WILLIAMSON (1996) héngt die Hohe der Transaktionskosten von
e der Haufigkeit, mit der sich die Transaktion wiederholt,
e dem Grad der Unsicherheit, der die Transaktion ausgesetzt ist und
e das Vorliegen von Faktorspezifitit

ab.”™ Weitere Einflussgrofien sind die Verhaltensmuster Opportunismus und begrenzte Rationa-

57P1cor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.50

%8Vgl. WoLTERS (1995), S.115

S*WorLrErs (1995), S.115

Vgl. WOLTERS (1995), S.115; Vgl. P1coT/REICHWALD,/ WIGAND (2001), S.50
1Vgl. WILLIAMSON (1996), S.13

17



2.1. Transaktionskostentheorie

litit. 2

Es wird nun nicht auf die einzelnen Einflussgréfien im Detail eingegangen, sondern weiterfithrend
sollen nur die Extrempole von Transaktionen die sich aufgrund der unterschiedlichen Hohe der
Transaktionskosten ergaben erldutert werden, welche Marktlosungen, Hybridformen und Hier-

archielosungen wiren.”

A

é Externer Kooperative Interne Technolo-
& Technologieerwerb Technologieentwicklung  gieentwicklung
'?Zz (Markt) (Hy:brid) (Hier,archie)
. 9 . V4
X ! e
g / 7
: ;

7’
=

/"”

>
>

Spezifitdt, Unsicherheitsgrad
(der Transaktion)

Abbildung 2.1.: Transaktionskosten von drei Bezugsalternativen fiir Technologien”

Hierarchisch gefithrte Unternehmen haben unabhéngig vom Spezifitdtsgrad die hochsten fi-
xen Transaktionskosten (vor allem Verwaltungskosten). Die hierarchische Organisationsform
ermoglicht eine Vielzahl von Anreiz- und Kontrollmechanismen, die die Durchfithrung spezi-
fischer Transaktionen erleichtern. Aus diesem Grund steigen die Transaktionskosten mit zuneh-
mender Spezifitit relativ flach an. Fiir Markttransaktionen fallen die geringsten Fixkosten an,
da langerfristige vertragliche Bindungen fehlen. Die variablen Transaktionskosten fiir zusétzliche
Spezifitdt sind jedoch sehr hoch. Die Begriindung hierfiir liegt in der Gefahr einer opportunis-
tischen Ausnutzung. Weiters sind Vorsichtsmafinahmen hinsichtlich der Auswahl der Vertrags-
partner, Vereinbarungen iiber die Vertragsinhalte, Kontrolle der Leistungen etc. erforderlich.
Bei hybriden Organisationsformen ist diese Bedrohung im Vergleich geringer (aber grofler als

bei Hierarchien). Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass aufgrund der ldngerfristigen Beziehung das

"2Vgl. PicoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.50
"Vgl. STOELZLE (2000), S.4
" GERPOTT (2005), S.255
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2.2. Principal-Agent-Theorie

Interesse der Vertragspartner zumindest teilweise vergleichbar ist und das Potential zur Sanktio-
nierung opportunistischen Verhaltens zunimmt. Andererseits ergeben sich dadurch hohere fixe
Transaktionskosten, die jedoch bei zunehmender Spezifitdt schwicher steigen als im Falle des

Marktes.” In Abbildung 2.1 werden die soeben beschriebenen Extrempole grafisch dargestellt.

Zusammenfassend lédsst sich sagen, ist die Spezifitdt von Leistungen gering, so sind die teu-
ren Anreiz- und Kontrollmechanismen hierarchischer Einbindungsformen nicht effizient, solche
Transaktionen sollten iiber den Markt abgewickelt werden. Bei einem hohen Spezifitéitsgrad ist
eine vertikale Integration sinnvoll, da Hierarchien besser zur Bewéltigung des erforderlichen In-
formationsaustausches geeignet sind. Fiir Aufgaben mittlerer Spezifitét eignen sich die hybriden
Organisationsformen. So ldsst sich die Entstehung von Unternehmen bzw. Unternehmensnetz-
werken erkldren, sowie auch die Fragen der internen Organisationsgestaltung oder der rdumlich
dezentralen, betriebsiibergreifenden Aufgabenabwicklung, die ohne Transaktionskosten senkende
Informations- und Kommunikationssysteme iiberhaupt nicht verwirklichbar ist.” |, Geschéftsbe-
ziehungen sind somit basierend auf der Grundlage minimaler Transaktionskosten das Ergebnis

einer Institutionenwahl zugunsten der Hybridform.“””

Fiir die Beschaffung am Markt sind die
Transaktionskosten zu hoch, jedoch noch nicht hoch genug, dass die Leistung intern (beim An-

lagenbauer selbst) hergestellt wird.

Weiters kann die Transaktionskostentheorie in dieser Arbeit als Erklarungsansatz fiir den Zeit-
punkt der Lieferantenintegration herangezogen werden. Der Zeitpunkt der Integration steht mit
der dem Lieferanten iibertragenen Leistungstiefe in Zusammenhang.”® Ist die Entscheidung ge-
fallen, sich die Leistung iiber externe Quellen zu beschaffen, gilt es nun die Transaktionskosten
zu minimieren. Wird ein Lieferant zum frithestméglichen Zeitpunkt in die Produktentstehung
integriert und wird er in die laufenden Kommunikationen eingebunden, fithrt dies zur Redukti-
on von Unsicherheit. Er kennt sémtliche Probleme von Beginn an und hat die Moglichkeit sein
gesamtes Wissen einzubringen. Dies kann sich in weiterer Folge positiv auf siémtliche Erfolgsfak-
toren (Kapitel 2.10) auswirken. Weiters besteht somit die Gelegenheit, dass durch den Einsatz
von modernen Technologien wie E-Mail, videounterstiitzte Kommunikation usw. die mehrheit-

lich informations- und kommunikationsgepragten Transaktionskosten verringert werden.

2.2. Principal-Agent-Theorie

,Die Principal-Agent-Theorie behandelt arbeitsteilige Auftraggeber- Auftragnehmer-Beziehungen,

"5Vgl. P1coT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.55
"Vgl. PicoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.56
""SCHWANER (1997), S.56

"8Vgl. STOELZLE (1999), S.45
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2.2. Principal-Agent-Theorie

die durch asymmetrisch verteilte Informationen gekennzeichnet sind.“™ Die Partei mit einem
Informationsvorsprung wird dieser Theorie zufolge als Agent, die schlechter informierte Partei
als Prinzipal bezeichnet. Der Agent verfiigt iiber Spezialisierungskenntnisse welche erst die Auf-
tragsbeziehung ermoglichen.? | In der Beziehung zwischen Prinzipal und Agent iibertriigt der
Prinzipal Entscheidungs- und Ausfithrungskompetenzen auf den Agenten, weshalb die Verhal-
tensweise des Agenten nicht nur sein eigenes, sondern auch das Nutzenniveau des Prinzipals
beeinflusst. Weil der Prinzipal sowohl iiber mogliche Umweltzusténde als auch iiber mdogliche
Verhaltensweisen des Agenten nicht vollstéindig informiert ist, bietet sich fiir den Agenten ein

Verhaltensspielraum, den er opportunistisch nutzen kann.“8!

Ziel ist es einen optimalen Vertrag zwischen Agent und Prinzipal abzuschlieffen und dadurch
die Agency-Kosten zu minimieren. Die Agency-Kosten setzen sich aus den Uberwachungs- und
Kontrollkosten des Prinzipals, Signalisierungs- und Garantiekosten des Agenten sowie den ver-

bleibenden Wohlfahrtsverlusten (Residualverlust) zusammen.32

Es gilt zwischen drei Informationsasymmetrien zu unterscheiden.

1. Hidden Characteristics: Dieses Problem tritt vor Vertragsabschluss zwischen Prinzipal und
Agent auf. Der Prinzipal kennt die Eigenschaften und die Leistungen des Agenten nicht,
und es besteht somit die Gefahr einen schlechten Vertragspartner auszuwihlen (adverse
selection).®3 Zur Losung dieses Problems werden Signalling und Screening Aktivititen vor-
geschlagen wobei beim Signalling der Agent dem Prinzipal seine Eigenschaften z.B. iiber
Zeugnisse, Giitesiegel, Zertifikate offen legt. Beim Screening hingegen, versucht der Prinzi-
pal zusétzliche Informationen iiber den Agenten und dessen Glaubwiirdigkeit selbststandig

zu beschaffen.84

2. Hidden Action: Hier handelt es sich um ein Problem, das erst nach Vertragsabschluss ent-
steht. Der Prinzipal kann lediglich die Ergebnisse aber nicht die Handlungen des Agenten
kontrollieren. Infolgedessen besteht die Gefahr des Moral hazard. Der Agent kann seine
Handlungsspielrdaume opportunistisch ausnutzen und gegen die Interessen des Prinzipals
handeln (er erfiillt z.B. seine Aufgaben mit weniger Sorgfalt). Um ein solches Vorgehen
zu verhindern kann der Prinzipal die Uberwachung des Agenten (Monitoring) verstirken

oder Anreizsysteme einfiihren.®

PrcoT/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.56
80Vgl. STOELZLE (1999), S.54

81Wirrz (2005), S.37

82ygl. WirTz (2005), S.37f

83Vgl. PrcoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.57f
84Vgl. WIRTZ (2005), S.38

85Vgl. WIrTZ (2005), S.38
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2.3. Modelle des Kommunikationsverhaltens

3. Hidden Intention: Der Prinzipal hat bereits unumkehrbare, spezifische Investitionen in die
Beziehung getiétigt. ,,Durch diese spezifischen Investitionen in die Transaktionsbeziehung
gerit er nach Vertragsabschluss in eine Abhéngigkeit vom Agenten, weil er nun auf dessen
Leistungen angewiesen ist. Diese Gefahr der opportunistischen Ausnutzung bestehender
Abhéingigkeiten wird als Hold up bezeichnet.“®6 Abhilfe konnen langfristige Vertréige, ver-

tikale Integration bzw. Interessensabgleich schaffen.®”

Der Principal-Agent-Ansatz kann nun herangezogen werden um die Lieferanten-/Hersteller-
beziehung zu modellieren. Der Agent entspricht hierbei dem Lieferanten und der Prinzipal dem
Hersteller (Anlagenbauer). Der Anlagenbauer beauftragt seinen Technologielieferanten eine be-
stimmte Leistung zu verrichten bzw. ein bestimmtes Produkt zu fertigen und entrichtet im
Gegenzug den hierfiir erforderlichen Preis unter der Zielsetzung einen maximalen Nutzen zu er-
reichen. Der Lieferant kennt sein Leistungsangebot besser als der Anlagenbauer und kann daher
diesen Informationsvorsprung vor und nach Vertragsabschluss opportunistisch zu seinen Gunsten
ausnutzen (z.B. durch versteckte Qualitidtsverschlechterungen). Lieferanten kénnen dieser Infor-
mationsasymmetrie vor Vertragsabschluss dahingehend entgegenwirken, dass sie im Sinne eines
Signalling, im Dialog die eigene Vertrauenswiirdigkeit stirken bzw. nach Vertragsabschluss, den
Prinzipal laufend, mithilfe geeigneter Medien iiber ihre Tétigkeit informieren. Dadurch besteht
die Moglichkeit die Agency-Kosten (Kontrollkosten) zu senken und in weiterer Folge kann sich
der laufende Informationsaustausch positiv auf die in Kapitel 2.10 beschriebenen Erfolgsfaktoren

auswirken.

2.3. Modelle des Kommunikationsverhaltens

Das Ziel der vorangegangenen Kapitel war es die hohe Bedeutung von Information innerhalb
des wirtschaftlichen Geschehens aufzuzeigen. Die Ressource Information wirkt sich auch ent-
scheidend auf die Organisationsform von Unternehmen aus. So zeigt die Transaktionskosten-
theorie, dass die Kosten fiir Information und Kommunikation einen entscheidenden Einfluss
auf die Unternehmenstruktur ausiiben. Vertiefend soll nun die Kommunikation im Zuge der
Lieferanten-/Herstellerbezichung betrachtet werden. Dazu werden zu Beginn verschiedene Mo-
delle der Kommunikation beschrieben. Diese sollen einen weiteren Beitrag zur Erkldrung und

Gestaltung unternehmerischer Strukturen und Verhaltensweisen liefern.3®

Bevor einzelne Modelle erldutert werden, erfolgt eine kurze Beschreibung des Drei-Ebenen-

86P1coT/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.60
87Vgl. WirTz (2005), S.38
88V gl. PicoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.79

21



2.3. Modelle des Kommunikationsverhaltens

Modells der Semiotik, da dieses Modell die Zuordnung der weiteren Kommunikationsmodelle
erleichtert. Die Semiotik unterscheidet drei Ebenen der Kommunikation. Die erste Ebene ist die
Ebene der Syntaktik, welche Zeichen und die Beziehung zwischen den Zeichen analysiert. Auf
dieser Ebene erfolgt somit die Ubertragung von (physikalischen) Zeichen. Ein bekanntes Mo-
dell dieser Ebene ist das nachrichtentechnische Kommunikationsmodell von Shannon/Weaver.
Als zweite Ebene richtet die Ebene der Semantik den Fokus auf die Beziehung zwischen den
Zeichen und ihrer Bedeutung. Als letzte Analyseebene folgt schliefllich die Ebene der Prag-
matik. Hier findet eine Auseinandersetzung mit der Wirkung von Zeichen auf ihre Empfinger
statt. Erst auf dieser Ebene, und infolge der Verkniipfung der Bedeutung der Zeichen und de-
ren Handlungsempfehlungen, entsteht aus einer Nachricht eine Information. Information kann
somit als zweckmiBiges Wissen interpretiert werden das Handlungen anregt.®” Fiir diese Disser-
tation sind insbesondere Modelle von Interesse, die die Handlungsebene (pragmatische Ebene)

betreffen, denn diese liefern Erklarungsansétze fiir Informationen und ihre Wirkungsweise.

Das erste Modell das beschrieben werden soll, ist jenes von WATZLAWICK et al. (1996) wel-
ches verschiedene allgemeine Grundeigenschaften menschlicher Kommunikation darstellt. Basis
dieses Modells sind fiinf abgeleitete Axiome mit deren Hilfe Stérungen in menschlichen Kom-
munikationsvorgéingen erkannt und behoben werden konnen. In diesem Zusammenhang ist die
Kreisformigkeit von Kommunikationsprozessen zu beachten, die zwischen zwei Kommunikations-
partnern entsteht, die die Wechselwirkungen beschreibt und aufzeigt, dass die Partner sich ge-
genseitig beeinflussen. Das nachrichtentechnische Kommunikationsmodell von Shannon/Weaver

besitzt im Vergleich dazu einen linearen Charakter."

1. Axiom: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren. “ Fiir einen Menschen gibt es keine Mo6glich-
keit nicht zu kommunizieren, d.h. jede Verhaltensform (z.B. Tonfall, Schnelligkeit oder
Langsamkeit der Sprache, Pausen, Lachen, Seufzen, Kérperhaltung, Kérpersprache) stellt

eine Form von Kommunikation dar.9!

2. Axiom: ,Jede Kommunikation besitzt einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt.“ Der
Inhaltsaspekt vermittelt die ,,Daten* und der Beziehungsaspekt gibt an, wie diese Daten
aufzufassen sind.? ,, Kommunikation dient demnach nicht nur der Vermittlung von Fakten,
sondern beeinflusst in starkem Mafle die sozialen Beziehungen zwischen den Kommunika-
tionspartnern. Je unproblematischer die sozialen Beziehungen sind, desto leichter kénnen
Sachinformationen ausgetauscht werden, da fiir die Kldrung des Beziehungsaspektes nur

ein geringer Kommunikationsaufwand betrieben werden muss.“?3

89Vgl. PrcoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.89ff
9V gl. PicoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.93ff
1Vgl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.55
92Vgl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.55
93P1cor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.94
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2.3. Modelle des Kommunikationsverhaltens

3. Axiom: ,Die Beziehung zwischen Kommunikationspartnern ist durch die Interpunktion
von Kommunikationsabliufen geprdgt. “** Unter Interpunktion versteht man Interpretati-
onsweisen und Wahrnehmungen der Kommunikationspartner aufgrund von Aussagen und

Verhaltensweisen.??

4. Axiom: ,Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalititen Y%
Unter digitaler Kommunikation versteht man miindliche und schriftliche Sprache. Diese
eignet sich fiir die prizise Ubermittlung von Inhalten. Unter analoger Kommunikation wer-
den Aspekte wie Mimik, Gestik, Tonfall zusammengefasst, sie dient meist zur Vermittlung

von Beziehungsaspekten.?7

5. Axiom: ,Zwischenmenschliche Kommunikationsabliufe sind entweder symmetrisch oder
komplementdr, je nachdem, ob die Beziehung zwischen den Partnern auf Gleichheit oder
Unterschiedlichkeit beruht. “*® Wenn sich die Kommunikationspartner auf der gleichen Ebe-
ne befinden spricht man von einer symmetrischen Beziehung ansonsten ist von einer kom-
plementédren Beziehung die Rede. Hier bestehen sich gegenseitig ergénzende Unterschie-

de z.B. zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, Hersteller und Lieferant (Prinzipal und
Agent).%

Diese fiinf Axiome bilden kein geschlossenes Kommunikationsmodell, sie liefern aber Hinweise
fiir die Gestaltung unternehmensinterner und unternehmensiibergreifender Kommunikationsbe-
ziehungen sowie fiir den Kinsatz von Kommunikationsmedien. In Kapitel 2.7.1 wird weiters
beschrieben wie Medien dazu beitragen konnen die Inhalts- bzw. Beziehungsaspekte einer Kom-

munikation zu vermitteln.00

ScHULZ VON THUN (1999) entwickelte das Modell von WATZLAWICK/BEAVIN/JACKSON (1996)
weiter und zeigt auf, dass eine Nachricht vier verschiedene Botschaften enthélt. Wie bei WATZLA-
WICK/BEAVIN/JACKSON (1996) weist auch dessen Weiterentwicklung darauf hin, dass jede Kom-
munikation einen Sachinhalt und eine Beziehungsebene enthélt. Zusétzlich fithrt SCHULZ VON
THUN (1999) die Appellseite und die Seite der Selbstoffenbarung ein. Die Appellseite dient dazu,
beim Kommunikationspartner eine bestimmte Wirkung zu erzielen, wiahrend die Selbstoffenba-
rungsseite dafiir steht, dass in jeder Nachricht nicht nur Sachinformationen iibermittelt werden,
sondern auch Informationen iiber die Person des Senders zutage gefordert werden. D.h. in jeder
Nachricht steckt ein Stiick Selbstoffenbarung des Senders. Darunter fillt die gewollte Selbst-

94P1cor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.93

95Vgl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.57ff; Vgl. PicoT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.94
9SWATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.68

97V gl. WATZLAWICK/ BEAVIN/JACKSON (1996), S.64

BWATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.70

9Vgl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.69

100yg]. Prcor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.95
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2.4. Beziehungsmanagement

darstellung, als auch die unfreiwillige Selbstenthiillung.'®! ,, Kommunikationsstérungen sind vor
diesem Hintergrund dann unvermeidlich, wenn das gesendete und empfangene Botschaftsgeflecht

von Sender und Empfiinger in unterschiedlicher Weise interpretiert wird.*102

Eine weitere bekannte Theorie ist die Theorie des Kommunikativen Handelns von Habermas.
Ein zentraler Aspekt seiner Theorie ist das Lebensweltkonzept. Dieses besagt, dass unterschied-
liche Lebenswelten zu kulturbedingten Kommunikationsstorungen fithren konnen, z.B. zwischen
amerikanischen und européischen Unternehmen aber auch innerhalb von Unternehmen zwischen
bestimmten Mitarbeitergruppen. Die Lebenswelt wird beschrieben durch eine bestimmte Lebens-
und Sprachform, also dem gesamten Hintergrundwissen einer Person. Dieser Aspekt konnte evtl.

auch eine Erklirung fiir Unterschiede zwischen Lieferanten und Hersteller darstellen.!03

D.h. also dass das psychologisch gepriigte Modell von WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996)
individuelle Kommunikationsvorgéinge betrachtet. Das Modell von Habermas beschéiftigt sich
hingegen mit der Wirkung von Kommunikation auf das gesamte soziale Gefiige (soziologisches
Modell) und das Modell von Shannon/Weaver liefert schliefilich eine technische Erkldrung fiir
Kommunikationsstérungen. Es gibt keine geschlossene Theorie, jedoch kann jedes Modell einen

Beitrag zur Erklirung gewisser Facetten der Kommunikation liefern.!%4

Es wurde schon friih der positive Einfluss von Kommunikation mit Externen (z.B. Lieferanten
oder Kunden) auf den Unternehmenserfolg hingewiesen.'?> Zusitzlich fordert Kommunikation
das Entstehen von Beziehungen zwischen den Transaktionspartnern. In diesem Zusammenhang
fordert das Beziehungsmanagement ein noch hoheres Mafl an Kommunikation iiber die Unter-

nehmensgrenzen hinweg.!%6

2.4. Beziehungsmanagement

»Im allgemeinen Sinne [versteht man unter einer Beziehung] die wechselseitigen Einwirkungen

und Verhaltensformen zwischen Personen, Organisationen und Institutionen in einer Gesellschaft

«107

oder zwischen Gesellschaften. Im Sinne des betrieblichen Beziehungsmanagements versteht

man unter einer (Geschiifts-)Beziehung ,,jeden von ckonomischen Zielen geleiteten Interaktions-

101ygl. ScruLz VON THUN (1999), S.25fF

102pcoT /REICHWALD/ WIGAND (2001), S.96
103ygl. Prcor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.102f
104ygl. Picor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.106
105yg]. KapP/BARNETT (1983), S.248

106y/g], LARGE (2003), S.1

1077 waHR (2006), 7.7.2008
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2.4. Beziehungsmanagement

prozess zwischen zwei oder mehr Personen [...].“1%8 Der Begriff des Beziechungsmanagements an
sich, steht fiir die ,,Gesamtheit der Grundsétze, Leitbilder und Einzelmafinahmen zur langfris-
tig zielgerichteten Anbahnung, Steuerung und Kontrolle von Geschéftsbeziehungen |. . .].“109 In
diesem Sinne ist die Aufgabe des Beziehungsmanagements ,,die systematische Gestaltung, Pflege

und Entwicklung von Geschiftsbeziehungen [...].“!10

Partnerschaften kénnen grundsétzlich mehrere Akteure beinhalten. Das Konzept des Bezie-
hungsmanagements beschriankt sich aber auf dyadische Beziehungen mit genau zwei Akteuren.

Im Fall des Beschaffungsmanagements auf einen Zulieferer und einen Abnehmer.!!!

Das Beziehungsmanagement lésst sich nach dem St. Galler Management-Konzept in drei Mana-
gementebenen unterteilen. Bevor auf die beziehungsrelevanten Aspekte fiir jede Handlungsebene
eingegangen wird, soll eine kurze Zusammenfassung des St. Galler Management-Konzepts ge-
geben werden. Das Konzept unterscheidet die drei Dimensionen des normativen, strategischen
und operativen Managements (siche Abbildung 2.2). Diese Dimensionen stehen fiir logisch von-
einander abgrenzbare Problemfelder, die durch das Management zu bearbeiten sind. Alle drei
Dimensionen beeinflussen sich jedoch gegenseitig.''? Dem Normativen und Strategischen kommt
eher eine Gestaltungsfunktion zu. Die Aufgabe des operativen Managements ist es lenkend in

die Unternehmungsentwicklung einzugreifen.

»,Die Ebene des normativen Managements beschéftigt sich mit den generellen Zielen der Unter-
nehmung, mit Prinzipien, Normen, Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und
Entwicklungsfihigkeiten der Unternehmung zu erméglichen.“''* Sichtbar wird das Normative
Management durch die vorgegebene Mission und Vision des Unternehmens. Das strategische
Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgspotentialen ge-
richtet, fiir die Ressourcen eingesetzt werden miissen.''® | Die Bezugsgrofie des strategischen
Managements leitet sich von den Missionen des normativen Managements ab. Im Mittelpunkt
strategischer Uberlegungen stehen neben Programmen die grundsitzliche Auslegung von Struk-
turen und Systemen des Managements sowie das Problemlosungsverhalten ihrer Triiger.“!6 Die
Aufgabe des strategischen Managements ist ausrichtend auf Aktivitdten einzuwirken wahrend
die Aufgabe bzw. Funktion des operativen Managements ist, die normativen und strategischen

Vorgaben umzusetzen.'”

18 DiLLER/KUSTERER (1988), S.211
19D1LLER/KUSTERER (1988), S.212
HOBoGASCHEWSKY (2000), S.139
11ygl. SToELZLE (2000), S.9
12ygl. BLEICHER (2004), S.77f
H3BLEICHER (2004), S.88
H4BrEIcHER (2004), S.80

15Vgl. BLEICHER (2004), S.80fF
H6BrEICHER (2004), S.81f

17Vgl. BLEICHER (2004), S.82fF
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2.4. Beziehungsmanagement

In vertikaler Richtung des St. Galler Management-Konzeptes, sind weitere drei Faktoren zu
beachten. Diese wiren: Aktivitdten, Strukturen und Verhalten. Diese Aspekte betreffen alle
drei Managementebenen. Sie stehen fiir das Problem der Integration zwischen konzeptionell-
gestalterischem Wollen und leistungsméfliger wie kooperativer Umsetzung des Erstrebten. Nor-
men miissen in konkrete Programme umgewandelt werden und diese wiederum in Vorgaben fiir
Aktivitdten. 8

Bezogen auf das Beziehungsmanagement bedeutet das fiir die Normative Ebene, das Einfiihren
einer unternehmensiibergreifenden Beziehungspolitik. Darunter ist die Entwicklung einer ge-
meinsamen Vision und Mission in Bezug auf die Beziehung, im Sinne eines konkreten Zukunfts-
bildes zu verstehen. Weiters sind auch die relevanten 6konomischen, technologischen, 6kologi-
schen und sozialen Ziele aufeinander abzustimmen. Einen weiteren wesentlichen Punkt stellt
die Beziehungskultur dar. Dahinter steht die Entwicklung gemeinschaftlicher Verhaltensnormen
fiir die Zusammenarbeit auf Fiihrungs- und Abwicklungsebene sowie Betonung der Offenheit
gegeniiber der Kultur des Partners und der Verdnderungsfihigkeit und -bereitschaft. Mit wach-

sender Intensitéit der Beziehung ist die Formulierung einer Beziehungsverfassung denkbar.!?

Auf strategischer Ebene werden gemeinsam strategische Ziele sowie die Bereiche in denen man
zusammenarbeiten mochte festgelegt und dokumentiert (strategisches Beziehungsprogramm).!2°
Aus den gemeinsam formulierten strategischen Zielen wird im Anschluss die beziehungsbezogene
Strategie in Bezug auf die zu erbringenden Leistungen, den Wettbewerb und den nétigen Res-
sourcen (Ressourcen die, die Partner bereitstellen, Art und Umfang sowie deren Nutzung) festge-
legt. Weiterer Abstimmungsbedarf besteht bzgl. des Verhaltens im Falle auftretender Probleme.
Es sollte im Vorhinein geklart werden wer die Fithrung in solchen Féllen iibernimmt bzw. wel-
che Rolle dem einzelnen zugeordnet ist und welche unterstiitzenden Lernmechanismen eingesetzt
werden konnen. Ein weiteres Augenmerk ist auf die Organisationsstruktur der Partner zu legen,
denn diese ist hinsichtlich der Kompatibilitit der Aufbau- und Ablaufstruktur der beteiligten
Unternehmen relevant. Es ist ein moglichst reibungsloser zwischenbetrieblicher Leistungsprozess
zu gewéhrleisten und dies ist nur bei abgestimmten Ablaufstrukturen moglich. D.h. die in den
Partnerunternehmen anzutreffenden Aufbaustrukturen sind idealerweise so auszurichten, dass
sie die Prozesse optimal unterstiitzen. Ahnliche prozessorientierte Aufbaustrukturen sind fiir
die Optimierung unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten erforderlich. Weiterer Ab-
stimmungsbedarf besteht hinsichtlich der strategisch ausgerichteten Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollsysteme der beteiligten Unternehmen. Nur dhnliche Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollsysteme ermoglichen bzw. gewéhrleisten die Messung des Beziehungserfolgs nach vergleich-

baren und transparenten Kriterien. Sollte es erforderlich sein, kénnen auch neue Messgréfien und

18yl BLEICHER (2004), S.87

H9Vgl. BOGASCHEWSKY (2000), S.142fF; Vgl. DwvYER/ScHURR/OH (1987), S.15ff; Vgl. BOUTELLIER/
WAGNER (2001), S.53ff

120y7gl. BOUTELLIER/ WAGNER (2001), S.52
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121 Die erwihnten Abstimmungen erfordern intensive

Instrumente gemeinsam entwickelt werden.
Information und Kommunikation. D.h. die Aufgabe der strategischen Ebene ist die systematische
Gestaltung der Informations- und Kommunikationsmdoglichkeiten in der Organisation. Diesem
Aspekt kommt im Rahmen von Partnerschaften mit anderen Unternehmen eine hervorgehobene

Bedeutung zu, da dieser fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele wichtig ist.!??

Bei der Durchfiihrung (Operativ-taktische Ebene) der Leistungsprozesse zeigt sich meist das
tatsdchlich vorherrschende Verhaltensmuster der beteiligten Personen und Organisationseinhei-
ten. Dieses Verhalten weicht meistens mehr oder weniger deutlich vom strategisch vorgegeben
Verhalten ab. Daher sind Mess- und Erfassungssysteme erforderlich, die die Moglichkeit schaf-
fen auf unerwiinschte Verhaltensabweichungen reagieren zu konnen. Der Fokus dieser Ebene
liegt allerdings auf der interorganisationalen Prozessabwicklung. In diesem Zusammenhang gilt
es zwischen sich laufend wiederholenden Prozessen (z.B. Serienfertigung) und Prozessen von
einmaliger Natur (z.B. Entwicklungsprojekte) zu unterscheiden. Abhéngig von der Prozessart
werden unterschiedliche Schwerpunkte hinsichtlich der Gestaltung gelegt. Bei Wiederholungspro-
zessen wird eine stindige Erhohung des Effizienzniveaus gefordert. Dies wird durch Lerneffekte

und kontinuierliche Verbesserungsprozesse ermoglicht.!?3

Zusammengefasst bedeutet das, dass im strategischen Bereich die gemeinsame Entwicklung stra-
tegischer Programme und Abgleicharbeiten in Bezug auf die Organisationsstrukturen und Mana-
gementsysteme durchgefiihrt werden. Auf operativer Ebene steht die unternehmensiibergreifende

Prozessoptimierung im Vordergrund.'?*

Finden die einzelnen beziehungsrelevanten Handlungsempfehlungen auf den einzelnen Manage-
mentebenen Beriicksichtigung, kénnen gréflere Verhandlungserfolge erzielt und Synergieeffek-
te erzeugt werden. Weiters wird die Beziehungssicherheit durch die Sicherstellung der Kon-
tinuitdt der Geschéftsbeziehung erhoht, einer Reduktion des Interaktionsrisikos zur besseren
Vorhersehbarkeit erreicht durch versuchtes zutage férdern wie sich das eigene Verhalten beim
Geschéftspartner auswirkt sowie drittens den Versuch die Unabhéngigkeit durch ein entspre-
chendes Lieferantenportfolio aufrecht zu erhalten. Schlussendlich fithren die beziehungsrelevan-
ten Handlungsempfehlungen zu optimierten Verfahrensweisen, die den Aufwand der Geschéfts-
beziehung in Grenzen halten sollen (Verbesserung der Interaktionseffektivitéit). Als Aufwand
versteht man in diesem Zusammenhang Arbeitszeit, Kommunikationsmittel, Transportleistun-
gen etc.. Hierzu ist noch zu sagen, dass gerade in der Anfangszeit einer Geschiftsbeziehung
von beiden Seiten Vorleistungen zu erbringen sind und diese, in Bezug auf die Beziehungen,

Investitionscharakter aufweisen konnen. Der Riickfluss aus diesen Investitionen verteilt sich auf

121yg]. BOGASCHEWSKY (2000), S.142f
122ygl. BOUTELLIER/ WAGNER (2001), S.53
123Vg]. BOGASCHEWSKY (2000), S.143
124ygl. BOGASCHEWSKY (2000), S.139
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125 Die oben beschriebenen Vorteile finden sich auch in den

die Dauer der Geschéftsbeziehung.
eingangs erwihnten Erfolgspotentialen der Hersteller /Lieferanten Zusammenarbeit nach GAss-

MANN (2003) wieder (siehe dazu Tabelle 1.3).

WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996) stellten fest, dass jede Kommunikation eine Inhalts-
und Beziehungsebene besitzt. Die Kommunikation unterstiitzt den Aufbau einer Beziehung. In
diesem Sinne ist die Information und Kommunikation ein wesentlicher Part des strategischen
Beziehungsmanagements. In Kapitel 2.4 wurden noch einige weitere Aspekte des Beziehungs-
managements dargestellt. Schlussendlich kann durch den gezielten Einsatz von Beziehungsma-
nagement die Interaktionseffektivitit gesteigert werden, das kann z.B. durch den optimalen
Einsatz von Kommunikationsmedien erfolgen. Wie einzelne Kommunikationsmedien die Bezie-
hungsebene und auch die Inhaltsebene positiv zu beeinflussen vermdégen, wird in Kapitel 2.7.1

beschrieben.

2.5. Charakterisierung von Beziehungen

Man unterscheidet horizontale, vertikale und laterale Beziehungsformen. All diese Beziehungs-
formen entsprechen der Hybridform, wie sie in Kapitel 2.1 beschrieben wurde. Horizontale Ko-
operationen finden zwischen Unternehmen statt, die auf derselben Stufe in der Wertschopfungs-
kette agieren. Bei vertikalen Kooperationen treffen Unternehmen unterschiedlicher Wertschopf-
ungsstufen aufeinander. Dies entspricht somit der klassischen Lieferanten-/Herstellerbeziehung.
Die dritte Moglichkeit stellt die laterale Kooperation dar. Hier entstehen Kooperationen zwischen
verschiedenen Branchen. Dies tritt dann auf, wenn sich zwei Zulieferer aus verschiedenen Berei-
chen zusammenschlieflen, z.B. entstand MagnetiMarelli aus der Fusion verschiedenster Zulieferer
und konzentriert sich im Wesentlichen auf elektronische Bauteile.'?® Hybride Beziehungsformen
gewinnen immer mehr an Bedeutung, da Unternehmen sich wieder vermehrt auf ihre Kernkom-
petenzen konzentrieren (siche Kapitel 1.1). D.h. es erfolgt ein Abbau der Leistungstiefe bzw. es
erfolgt eine Reduktion der vertikalen Integration zu Gunsten der Hybridform. Diese Entwick-
lung wird durch den Einsatz neuer Konzepte, Methoden und Instrumente begiinstigt, vor allem
im Bereich der Information und Kommunikation werden die Transaktionskostennachteile des

Marktes durch neue Technologien (z.B. Videokonferenzen, Skype) abgeschwiicht.!2”

Eine weitere Moglichkeit um Geschéftsbeziechungen darzustellen, ist das Molekularmodell von

DILLER/KUSTERER (1988). Dieses setzt sich aus fiinf voneinander abhéngigen Atomen und den

125Vg]. DILLER/KUSTERER (1988), S.212
126ygl. KRAMPF (2000), S.44; Vgl. Essic (1999), S.47
127ygl. STOELZLE (1999), S.47
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Bindungen zwischen den Atomen zusammen. Wie in Abbildung 2.3 dargestellt, symbolisieren
die Atome die Bestimmungsfaktoren der Geschiftsbeziehung und die Bindungen stehen fiir die

darin wirkenden Krafte.

Subjektives

Leitbild Zeithorizont

Hoffnung,
Risiko

Harmonie

Bedeutung Treue

Innere
Verpflichtung

Okonomischer
Anreiz

Abbildung 2.3.: Molekularmodell zur Beschreibung von Geschéftsbeziehungen!?®

Das Subjektive Leitbild steht fiir bewusste Strategien oder auch unbewusste Werthaltungen.
Diese Kriterien bilden die Grundlage auf der die Geschéftsbeziehung aufgebaut wird. Unter-
scheiden sich die Leitbilder der beteiligten Unternehmen, dann wird die Harmonie der Bezie-
hung gestort (siehe dazu auch Kapitel 2.4). Der Zeithorizont beschreibt die angestrebte Dauer
der Geschiftsbeziehungen. Dabei ist zu beachten dass, je linger der Zeithorizont ist, desto hoher
ist die Wahrscheinlichkeit fiir kooperatives Verhalten. Die innere Verpflichtung représentiert die
Bereitschaft der Geschéftspartner mit der sie zu der Geschéftsbeziehung stehen und beruht
meistens auf der Vergangenheit, also auf der gemeinsamen Geschichte der Geschéftspartner.
Der ckonomische Anreiz einer Geschiftsbeziehung ist jener Faktor der wesentlich das Inter-
esse an und die Investitionsbereitschaft in die Geschiiftsbeziehung beeinflusst.'?? Ein Ansatz
der hierfiir entwickelt wurde ist der des Supplier Lifetime Value.'3 Der letzte Aspekt ist je-
ner des Vertrauens. Darunter wird das bewusste Eingehen eines Risikos in der Erwartung eines
kiinftigen Zugewinns verstanden. DILLER/KUSTERER (1988) haben in einer empirischen Unter-
suchung festgestellt, dass die Qualitat der Geschéftsbeziehung umso besser eingestuft wird, je
vertrauenswiirdiger ein Geschéftspartner eingeschétzt wird. ARNOLD (1997) sieht Vertrauen als
einen potentiellen Faktor um Informationsdefizite bei den Austauschpartnern zu kompensieren.

Erst wenn keine Informationsdefizite mehr vorhanden sind, ist eine sich positiv auf den Unter-

128 DiLLER/KUSTERER (1988), S.216
129Vgl. DILLER/KUSTERER (1988), S.216fF
130ygl. EssiG (2004), http://www.logistik-inside.de/fm /2248 /essig.pdf, 31.7.2008
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nehmenserfolg auswirkende Beziehung moglich. Ohne Vertrauen wiirde kein Abnehmer in eine
spezifische Tauschbeziehung investieren.'' Weiters werden durch Vertrauen die Koordinations-
kosten und opportunistisches Verhalten reduziert. LEWICKI/BUNKER (1996) behaupten, dass
Vertrauen in kooperativen Beziehungen Zeit benttigt um sich zu entwickeln. Allianzen starten
mit ,, kalkulierbarem® Vertrauen, d.h. potentieller Nutzen und Risiko werden abgewogen, da sich
die Partner nicht kennen und kein Wissen iiber den Partner bzw. das Verhalten des Partners
vorhanden ist. Werden die ersten Transaktionen positiv abgeschlossen, d.h. Nutzen zu Risiko
hat sich bewéhrt, werden weitere Transaktionen stattfinden und Wissen iiber den Partner auf-
gebaut. Weiters unterstiitzt gute Kommunikation zw. den Partnern und positive Erfahrungen
in Kooperationen das Entstehen einer gemeinsamen Identitéit und evtl. Freundschaft. Diese bei-
den Punkte kénnen wesentlich zum Kooperationserfolg beitragen. Vertrauen entsteht am besten
durch Face-to-Face Meetings und es ist zu beachten, dass ohne Vertrauen elektronische Medien
zu Missverstindnissen fiithren kénnen.'? Auch hiufige Kommunikation unterstiitzt die Vertrau-

ensbildung.!33

Aufbauend auf das Molekularmodell kénnen Geschiftsbeziehungen weiter eingeordnet werden.
Dies erfolgt iiber die Dimensionen ,subjektives Leitbild“, ,,Zeithorizont“ und ,;innere Verpflich-
tung® (Abbildung 2.4). Der grofile Quader umfasst sdmtliche Ausprigungsformen. Die beiden
kleinen Quader stellen zwei Extremauspriagungen dar. Einerseits stehen ,, kompetitives Leitbild*,
ykurzfristiger Zeithorizont* und ,,schwache innere Verpflichtung* fiir ,, Gelegenheitsbeziehungen*
(adversative Beziehungen), andererseits stehen , kooperatives Leitbild“, , starke innere Verpflich-

tung® und ,langfristige Perspektive® fiir eine ,kooperative Beziehung*.134

STOELZLE (2000) stellte fest, dass die Abgrenzung von Beziehungstypen nicht mittels einer
scharfen Definition gelingt. Vielmehr wurden Merkmale und deren Auspriagungen identifiziert,
die helfen sollen eine Beziehung zu beschreiben. Tabelle 2.1 zeigt auszugsweise identifizierte
Merkmale und deren Auspriagungen fiir die kooperative und adversative Beziehung. Merkmale
der kooperativen Beziehung sind das Mitwirken des Partners in der Produktgestaltung evtl.
auch in der Gestaltung von Logistikprozessen, die gemeinsame Arbeit an Verbesserungsmaf}-
nahme, die gemeinsame Investitionsplanung, das Mitteilen von strategischen Informationen und
Kostendaten. Diese Punkte verdeutlichen nochmals, dass Vertrauen in den Partner sehr wichtig
ist. Vertrauen ist ja auch ein zentrales Element im vorgestellten Molekularmodell von DILLER/
KUSTERER (1988). Basis fiir den Aufbau von Vertrauen sind einerseits der Zeithorizont und
andererseits die Kommunikation. So wurde bereits angefiihrt, dass der Aufbau von Vertrauen

Zeit benotigt und durch die Kommunikation der Partner (Aufbau der Beziehungsebene) un-

131y7gl. ARNOLD (1997), S.97

132ygl. KELLY/SCHAAN/JONCAS (2002), S.13ff
133ygl. GIERL (2000), S.110

134Vgl. DILLER/KUSTERER (1988), S.219
135DiLLER/KUSTERER (1988), S.219
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Abbildung 2.4.: Klassifikationssystem fiir Geschiiftsbeziehungen!3>
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terstiitzt wird. Kooperative Geschiiftsbeziehungen weisen somit, neben den bereits vorgestellten
Eigenschaften von DILLER/KUSTERER (1988), folgende Merkmale auf:!3

langfristige Orientierung

hohe beziehungsspezifische Investitionen

geringe Bedeutung vertraglicher Absicherungen

hohe Interaktionshéufigkeit und

seltener Wechsel der Ansprechpartner.

In diesem Zusammenhang konnte RINGHOFER (2010a) nachweisen, dass in einem Unternehmen
in welchem zumindest eine Person (’gatekeeper’) vorhanden ist, die systematisch nach neuen
technologischen Entwicklungen Ausschau hélt, vermehrt F&E-Kooperationen eingegangen wer-

den.137

Eingangs wurden bereits Tendenzen im Lieferantenmanagement vorgestellt. Es wurde festge-
stellt dass Lieferanten immer 6fter als Entwicklungspartner eingebunden werden, d.h. dass sie
auch in den internen F&E-Prozess des Herstellers involviert werden. Weiters wurde angefiihrt,
dass die F&E in den meisten Unternehmen zu den Tétigkeiten zéhlt, die sehr stark zur Dif-
ferenzierung vom Wettbewerb beitrigt. Das bedeutet einerseits, da die F&E eher ldangerfris-
tig orientiert ist, dass Entwicklungspartnerschaften auf langerfristigen Vertragen beruhen und
andererseits, da nicht alle beziehungsspezifischen Investitionen vertraglich abgesichert werden
koénnen, dass ein hohes Mafl an Vertrauen in den Partner erforderlich ist. D.h. die Lieferanten-
/Herstellerbeziehung im Zuge eines F&E-Projektes entspricht einer partnerschaftlichen (koope-
rativen) Beziehung. Das Eingehen einer solchen Beziehung ist aber nur sinnvoll, wenn der Partner

hohe Kompetenzen, Spezialisierung und Innovationspotential verfiigt (siehe dazu Kapitel 1.1).

136yg]. STOELZLE (2000), S.19 aus WERANTI (1999), S.328-329
137V gl. RINGHOFER (2010a)
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Merkmal

Partnerschaftliche Bezie-
hung (kooperative Bezie-

hung)

Rein marktliche Lieferan-
tenbeziehung (adversative

Beziehung)

Kriterien der Zuliefererauswahl: Preis Leistung
in der Vergangenheit, Qualitéitssicherung (BS5750
/ ISO 9000 oder &hnliches internes Qualitéts-
kontrollsystem), technologische Leistungsfihig-
keit, Personal, finanzielle Stabilitit, Produktge-
staltung, Leistungsfihigkeit in Forschung und

Alles wichtig

Preis, Leistung in der Ver-
gangenheit, BS5750 und ISO
9000 Zertifizierung wichtig

Entwicklung
Dauer der Geschiftsbeziehung zwischen Zulieferer Langfristig Kurzfristig
und Kunden

Kosteneinsparungs-

Grundlage von Preisénderungen

potential fiir beide Partner

Keine Angaben

Lieferantenstamm (fiir ein bestimmtes Produkt

oder eine Dienstleistung)

1-2 Zulieferer

Viele Zulieferer

Wareneingangskontrolle Nein Ja
Erhebung der Zulieferer- und Kundenleistungen
und Vereinbarung iiber regelméflige Riickmeldun-  Ja Nein
gen
Weiterbildungsprogramme und technische Un- Umfassend oder zumindest Kei
terstiitzung des Lieferanten im Ansatz eme
Einrichten von Teams fiir Verbesserungsmafinah- Umfassend oder zumindest Gewdhnlich nicht, allenfalls
men im Ansatz begrenzt
f d od indest Gewdhnlich nicht, allenfalls
Mitwirkung bei der Produktgestaltung Umfassend oder zumindes
im Ansatz begrenzt
Mitwirkung bei der Gestaltung von Logistikpro- Umfassend oder zumindest Gewohnlich nicht, allenfalls
zessen im Ansatz begrenzt
RegelmiBige Treffen auf leitender Managemen- Umfassend oder zumindest Gewohnlich nicht, allenfalls
tebene im Ansatz begrenzt
Mitteilen von strategischen Informationen und Umfassend oder zumindest Gewohnlich nicht, allenfalls
Kostendaten im Ansatz begrenzt
. . Umfassend oder zumindest Gewdohnlich nicht, allenfalls
Gemeinsame Investitionsplanung
im Ansatz begrenzt
Austausch der Daten iiber Bedarfsvorhersagen, _ 4 od 4 Gewshnlich nicht. allenfall
i 1, ewOhnlich nicht, allenfalls
Umsatzdaten, Lagerbestandshohen, Produktions- fniassend oder: zutmndes
im Ansatz begrenzt

und Lieferplidne und deren Aktualisierung
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Partnerschaftliche Bezie- Rein marktliche Lieferan-
Merkmal hung (kooperative Bezie- tenbeziehung (adversative

hung) Beziehung)

Just in time Belieferung von Lieferanten zum Her- .
Ja Nein
steller

Tabelle 2.1.: Merkmale zur Abgrenzung einer kooperativen gegeniiber einer adversativen Liefe-

rantenbeziehung!3®

2.6. Beziehungstypen zu Technologielieferanten

In diesem Kapitel wird auf die Beziehungstypen zwischen Herstellern und Lieferanten im Detail
eingegangen. In Abbildung 2.5 sind zwei Moglichkeiten dargestellt wie Beziehungen zu Liefe-
ranten gegliedert werden kénnen. Bei Variante 1 werden zur Charakterisierung der Beziehung
die Faktoren ,, Technologische Spezifitdt und Unsicherheit“ und , Technologische Abhéingigkeit*
herangezogen. Bei Variante 2 hingegen erfolgt die Differenzierung mithilfe der in der Trans-
aktionskostentheorie eingefithrten Bezeichnung der ,,Spezifischen Investition“. Auf der x-Achse
werden hierfiir die getétigten , Spezifischen Investitionen des Zulieferers® aufgetragen, auf der

y-Achse die ,,Spezifischen Investitionen des Abnehmers*.

hoch hoch
Strategische

Lol Abnehmer Beziehung "

g dominiert g )

- - Abnehmer als Strategische
® 2 ,,Gefangener* Partnerschaft
E 5
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o 9 E =

o= Z 0
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o= Projektbezogene Beziehung 2 <
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=] " Reine Markt- Zulieferer als
3 : o : Gef: «

8 . Lieferant o) beziehung ,»Gefangener
= Klassische ol w0

[Vertragsbe- dominiert
ziehung gering

gering

Spezifische Investitionen des
Zulieferers

(a) Variante 1 (b) Variante 2

gering  Technologische Abhingigkeit hoch gering hoch

Abbildung 2.5.: Typologien der Beziehung zu Technologielieferanten!3?

1383 roELZLE (2000), S.7; Vgl. GROVES/VALSAMAKIS (1998), S.53
139BRrATZLER (2003), S.611; STOELZLE (2000), S.8
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Die in diesen beiden Grafiken dargestellten Beziehungstypen finden sich auch in dem ,,Klassifika-
tionssystem fiir Geschéftsbeziehungen® von DILLER/KUSTERER (1988) wieder. An dieser Stelle
sollen nochmals die wichtigsten Lieferanten-/ Abnehmerbeziehungen aufgelistet und anschlieend

die einzelnen Typen ausfiihrlich beschrieben werden.

1. Die klassische Vertragsbeziehung (laut BRATZLER (2003)) auch bekannt als reine Marktbe-
ziehung bzw. adversative Beziehung (arm’s-length) (nach STOELZLE (2000) oder GROVES/
VALSAMAKIS (1998) oder DILLER/KUSTERER (1988)),

2. die projektbezogene Beziehung (laut BRATZLER (2003)) oder semi-adversative Beziehung
(nach GROVES/VALSAMAKIS (1998))und

3. die strategische Partnerschaft (laut BRATZLER (2003)), auch bekannt als kooperative Be-
ziehung (nach STOELZLE (2000) oder GROVES/VALSAMAKIS (1998) oder
DILLER/KUSTERER (1988)).

2.6.1. Klassische Vertragsbeziehung

Dieser Typ tritt in der Unternehmenspraxis am h#ufigsten auf und es stehen die eigenen Vor-
teile des Unternehmens im Vordergrund.'4% In der Regel werden hoch standardisierte Produkte
im Zuge dieser Bezichung beschafft was zur Folge hat, dass die Beziehung zwischen Hersteller
und Lieferant weitgehend unspezifischer Art ist.!*! Zur Anwendung kommen hoch entwickelte
Technologien, sodass das Technologierisiko gering ist. Am Beschaffungsmarkt finden sich viele,
zumeist kleine Lieferanten bei welchen es sich nicht um Technologiefithrer handelt, sie verkaufen
ihre Produkte an mehrere unterschiedliche Abnehmer. Fiir die Produkte sind von den Liefe-
ranten nur geringe Vorleistungen in Bezug auf die Produktion und die Entwicklung erforder-
lich. Dies fithrt zu geringer Verhandlungsmacht der Lieferanten und zu geringen Wechselkosten
der Abnehmer.'#? Somit existieren weder auf Abnehmer- noch auf Anbieterseite Monopole, die
zu einer technologischen Abh#ngigkeit fithren konnten. Die zwischenbetriebliche Koordinati-
on erfolgt hauptséchlich {iber den Marktpreis, d.h. dass das Management dieser Lieferanten-
/Herstellerbeziehung stark auf den Preis ausgerichtet ist. Daraus resultiert, dass das wichtigste
Instrument dieses Typus der Angebotsvergleich ist. Ziel des Eink&ufers muss es sein, bei gleich
bleibender Qualitit die Kosten fiir den Abnehmer zu minimieren. Kommunikationstechnologien

wie Telefon, Fax, Datenbanken und Internet wirken unterstiitzend auf die Effizienz der Beschaf-

140vg]. DOBLER (1997), S.13f
141yg]. BRATZLER (2003), S.611
12ygl. STOELZLE (2000), S.8
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fungsabwicklung ein.'43

2.6.2. Projektbezogene Zusammenarbeit

Die projektbezogene Zusammenarbeit findet meist bei komplexen Industriegiitern Anwendung.'44

Die Produkte weisen eine deutlich hohere Spezifitdt und Unsicherheit auf und erfordern in der

145 Obwohl es sich nicht um radikale Neuentwicklun-

Regel eine kundenspezifische Anpassung.
gen handelt, sind Vorleistungen fiir die Entwicklung und das Engineering dennoch erforder-
lich.'6 Bei der klassischen Vertragsbeziehung wurden die Spezifikation vom Abnehmer bis ins
Detail festgelegt, beim projektbezogenen Typ besitzt der Lieferant deutlich mehr Freiheitsgra-
de (,Black Box“).!47 Das erfordert eine lingerfristige Zusammenarbeit zwischen Hersteller und

Lieferant.48

Ein weiteres Merkmal der projektbezogenen Zusammenarbeit ist, dass sich die Beziehung auf
ein einzelnes Transaktionsobjekt, z.B. Entwicklungsprojekt beschrinkt. BOGASCHEWSKY (2000)
bezeichnet diesen Typ auch als Entwicklungspartnerschaft. Mit dem Projektcharakter ergibt sich
sogleich auch eine zeitliche Befristung der Zusammenarbeit.'? Durch diese Befristung bleibt der
Wettbewerbsdruck des Beschaffungsmarktes auf den Lieferanten weiterhin bestehen wodurch
sich fiir den Abnehmer der Vorteil von weiterhin marktnahen Preisen ergibt. Dies hat aber zur
Folge, dass nur Technologien zum Einsatz kommen, die bereits ausgreift sind, da der zeitliche
Rahmen innerhalb dieses Beziehungstyps selten ausreicht um Technologien der Beobachtungs-

oder Prototypenphase anzuwenden.!®°

2.6.3. Strategische Partnerschaft

Im Zuge einer strategischen Partnerschaft entwickeln sich Lieferanten und ihre Abnehmer ge-
meinsam.'®! Daher findet dieser Beziehungstyp erst bei technisch sehr komplexen Teilen die
auf neuen Technologien basieren Anwendung. Jeder Transaktionspartner besinnt sich auf seine

Kernkompetenzen, d.h auch der Lieferant verfiigt {iber einen hohen technologischen Standard

143vg]. BRATZLER (2003), S.611f

144vgl. APPELFELLER/BUCHHOLZ (2005), S.201
145V g]. BRATZLER (2003), S.612

16vg]. STOELZLE (2000), S.8

17y gl. BOGASCHEWSKY (2000), S.147

148Vg]. BRATZLER (2003), S.612

149vg]. BOGASCHEWSKY (2000), S.147

150ygl. BRATZLER (2003), S.612ff

151ygl. MUHLEMEYER/BELZ (2003), S.590
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und bringt sich aktiv in die Entwicklung sowie in die Forschung ein.'%? Beide investieren somit in
den gemeinsamen Erfolg und auch das Risiko ist fiir beide gleichermafien hoch.'®® Weiters ent-
steht durch Vorleistungen des Lieferanten in die Forschung und/oder Entwicklung eine gewisse
Abhéngigkeit des Abnehmers vom Lieferanten, da es fiir dieses Transaktionsobjekt keine alter-
nativen Partner gibt und es im Normalfall von hoher strategischer Bedeutung fiir den Abnehmer
ist.1?4 BoGASCHEWSKY (2000) bezeichnet diese Beziehung auch als Wertschépfungspartnerschaft
und fiihrt als typisches Beispiel hierfiir die Modullieferanten in der Automobilindustrie an. Die

Dauer einer solchen Beziehung umfasst hiufig den gesamten Lebenszyklus der Serie.

»Strategische Technologie-Partnerschaften erfordern einen reichhaltigen Informationsaustausch,
sowohl in der Bandbreite der verwendeten Medien und Methoden als auch in Bezug auf die
H#ufigkeit des Austausches. Die Partner tauschen technische Informationen, Termine und Prei-
se in personlichen Treffen, aber auch iiber unpersénliche Medien wie Berichte, Memoranden oder
E-Mails aus. Aufgrund der hohen Komplexitét strategischer Partnerschaften kénnen nicht alle
Inhalte der Zusammenarbeit durch klassische Vertrége abgesichert werden. Eine grofie Bedeu-
tung spielt daher das Vertrauen in perstnlichen Beziehungen. Gute Beziehungen zwischen den
beteiligten Top-Managern der Partnerunternehmen sind deshalb entscheidend fiir eine erfolgrei-

che Koordination (siehe dazu Kapitel 2.4).“155

2.7. Kommunikation als wichtiger Faktor des

Beziehungsmanagements und in weiterer Folge von Innovation

Die Bedeutung der Kommunikation fiir den Aufbau und die Entwicklung von Lieferanten-
/Herstellerbeziehungen wird hiufig betont.!®®  Aus inhaltlicher Sicht dient Kommunikation
dazu, Informationen auszutauschen und damit Informationsasymmetrien zwischen Menschen
abzubauen.“'” Darunter kann der Inhalts- bzw. Sachaspekt der Kommunikation verstanden
werden.'®® Doch wie bereits ausfithrlich beschrieben, findet die Kommunikation nicht nur auf
der Inhaltsebene statt, sondern auch auf der Beziehungsebene (siehe Kapitel 2.3). Damit wird
,das Management der Kommunikation ein wesentlicher Faktor fiir eine erfolgreiche Kooperation

zwischen dem [Hersteller] und dem Lieferanten [...].“15

152y/gl. STOELZLE (2000), S.8

153Vgl. WAGNER (2003b), S.699

154yg]. BRATZLER (2003), S.615f

155 BRATZLER (2003), S.615f

156ygl. ANDERSEN (2001), S.168

157 ARGE (2003), S.4

158V gl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.53fF

1591, ARGE (2003), S.4 in: Hoveler Bernd, 2000, S.410, Kommunikationsmanagement im Beschaffungsmarketing
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Bereits 1973 erhob MINTZBERG (1973), dass Kommunikation einen wesentlichen Bestandteil
in der Arbeitszeit von Managern einnimmt. Fithrungskréifte verbringen 78% ihrer Arbeitszeit
mit Besprechungen, ungeplanten Gesprichen und Telefonaten.'® 44% der Kommunikation fand

t.161 Ein Drittel davon entfiel auf Kommu-

bereits 1973 mit unternehmensexternen Personen stat
nikationen mit Lieferanten.“1%2 In weitere Folge wird auf das Gebiet der Lieferanten-/Hersteller-

Kommunikation im Rahmen der F&E eingegangen.

,Innovation is a process of interrelated activities. Technological and scientific problem solving is,
in large measure, a communication and information processing activity.“!%3 Kommunikation hilft
dem Forscher in der Phase der Ideengenerierung und fordert somit die Kreativitit.'%4 Nur das
Wissen einer gewissen Qualitdt und Reichhaltigkeit ermoglicht Wissensgewinn und in weiterer

Folge verbesserte F&E-Ergebnisse. 65

MONCZKA et al. (2000) stellte fest, dass die effizientesten und effektivsten Produktentstehungs-
prozesse durch beidseitige Informationsbereitstellung und die Einbindung des Lieferanten sowie
samtlicher weiterer Teammitglieder in die Entscheidungsfindung und Problemlésung, gekenn-
zeichnet sind. Ehrliche und termingerechte Kommunikation stellen weiters sicher, dass Projekt-
ziele eingehalten, Anforderungen und Spezifikationen von beiden Seiten verstanden und Pro-

jektfortschritte iiberwacht werden.! 66

CARR/KAYNAK (2007) untersuchten wie Kommunikations-/Informationsteilung die Lieferanten-
entwicklung positiv bestérkt und wie Kommunikations-/Informationsteilung die Performance
des Herstellers unterstiitzt.'57 Allgemeiner untersuchten KELLY /SCHAAN/JONCAS (2002) Kom-
munikationsprobleme in der Frithphase von Unternehmensallianzen. Im Rahmen dieser Studie
gaben leitende Angestellte an, dass 50% der enstandenen Beziehungsprobleme auf Kommunika-

tionsprobleme zuriick zu fithren sind.6®

Um den Begriff Kommunikation in einer Hersteller-/Lieferantenbeziehung zu operationalisieren
wird zwischen den Begriffen der Kommunikationsqualitdt und der Kommunikationsquantitét

unterschieden. LARGE (2006) operationalisiert die Wirkung der Kommunikationsqualitét auf das

160y gl. MINTZBERG (1973), S.38f

161yg]. MINTZBERG (1973), S.45f

1621, ARGE (2003), S.1

163 EBADI/UTTERBACK (1984), S.572 aus Fischer, W. A.: Scientific and Technical Information and the Performance
of R&D Groups, TIMS Studies in the Management Science, B. V. Dean and J. L. Goldhar (Eds.), 15, North-
Holland, Amsterdam, 1980, S. 67-89; Vgl. KaTz/TUsHMAN (1979), S.140f; Vgl. BADIR/BUCHEL/Tuccr (2008),
S.272

164Vgl. EBADI/UTTERBACK (1984), S.573

165y gl. NERKAR/PARUCHURI (2005), S.772

166vg]. MONCZKA et al. (2000), S.157

167ygl. CARR/KAYNAK (2007), S.347

168V g]. KELLY /SCHAAN/JONCAS (2002), S.15
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Lieferantenmanagement iiber den Sach- und den Beziehungsaspekt (siehe dazu das 2. Axiom von

WATZLAWICK / BEAVIN/JACKSON (1996) oder SCHULZ VON THUN (1999))%69.

Sachlich betrachtet dient Kommunikation der Weitergabe von Informationen.!”™ In diesem Zu-
sammenhang wird die Qualitdt der Kommunikation iiber die Qualitéit der Information bewertet,
d.h. Aspekte wie die Genauigkeit, Zuverldssigkeit, Rechtzeitigkeit und Vollstéindigkeit der ausge-
tauschten Informationen werden fiir die Bewertung herangezogen. Der Beziehungsaspekt fliefit
iiber die Beziehungsqualitdt in die Beurteilung der Kommunikationsqualitéit ein. Es gibt un-
terschiedliche Ansétze zur Messung der Beziehungsqualitit, wobei meistens die Qualitdt der
Beziehung zwischen Unternehmen und weniger jene von Herstellern zu Personen des Lieferan-
tenunternehmens betrachtet wird. So wird z.B. die Dauer der Beziehung und die Anzahl anderer
Partner gemessen (OLSEN/ELLRAM (1997)) oder die Bezichungsqualitit wird mithilfe von In-
dikatoren wie Zufriedenheit und Vertrauen operationalisiert (siehe dazu das Molekularmodell

nach DILLER/KUSTERER (1988) oder LEUTHESSER (1997)).

Die Kommunikationsquantitidt erhob LARGE (2006) iiber den Faktor der Kommunikationsin-
tensitdt und jenem der Kommunikationsextensitidt. Die Kommunikationsintensitdt wird iiber
die Haufigkeit der Kommunikationsepisoden und deren Dauer gemessen (dies erfolgt angelehnt
an MOHR/NEVINE (1990)) und die Kommunikationsextensitét iiber die Anzahl und die Ver-
schiedenheit der Kommunikationspartner. Die Ergebnisse der empirischen Analyse von LAR-
GE (2006) bestitigen, dass die Kommunikationsquantitét, die Offenheit der Kommunikation
und der Grad der Freundlichkeit einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg des Lieferantenma-

nagements ausiiben.!”!

Es stellt sich weiters die Frage ob Kommunikationsquantitit auch einen positiven Einfluss auf die
Informationsqualitit ausiibt. Die Arbeit von MOHR/SOHI (1995) bestétigt einen positiven Zu-
sammenhang zwischen der Kommunikationshiufigkeit (-intensitét) und der Qualitéit der iibertra-
genen Information auf Unternehmensebene.! ™ Einen negativen bzw. keinen Einfluss der Kommu-
nikationshéufigkeit (-intensitét) auf Erfolgsgrofien stellten RODWELL/KIENZLE/SHADUR (1998)
fest.!™ LARGE (2006) meint, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Kommunikationsquan-
titdt und -qualitét allerdings plausibel erscheint, da ,,in vielen Féllen der Kontakt mit Personen
verschiedener Funktionsbereiche hilft, Probleme zu 16sen und die Leistungsfihigkeit von Liefe-
ranten zu verbessern.“!™ Weiters steigt mit der Zunahme der Interaktion die Beziehungsqua-

litdt. Es wurde empirisch erwiesen, dass die hdufige Kommunikation den grofiten Einfluss auf

169vg]. ScHuLz VON THUN (1999), S.13f; Vgl. WATZLAWICK /BEAVIN/JACKSON (1996), S.53fF
170ygl. LARGE (2006), S.1008

1Vgl. LARGE (2006), S.1034

172yg]. MoHR/SoHI (1995), S.407

173V gl. RoDWELL/KIENZLE/SHADUR (1998), S.286

'™ LARGE (2006), S.1011
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den Beziehungserfolg ausiibt.'™ Aus der Arbeit von SMELTZER (1997) geht hervor, dass eine
hohe Kommunikationshiufigkeit als Voraussetzung fiir die Entwicklung einer vertrauensvollen

Beziehung dienen kann.'76

Die Beriicksichtigung aller moglichen Einflussgrofien wiirde das Modell sprengen, sodass eine
Auswahl getroffen werden musste. Da LARGE (2006) und weitere Studien (MoHnRr/SoH1 (1995),
MORRIS/BRUNYEE/PAGE (1998), STAUDT/BOCK/MUHLEMEYER (1990)) feststellten, dass von
der Kommunikationsquantitidt der stirkste Effekt in Bezug auf Erfolg ausgeht, soll in dieser
Studie nur die Kommunikationshéufigkeit in das Modell aufgenommen werden. LARGE (2006)
bestétigt, ,,dass Einkaufer die hdufig und mit einer Vielzahl von Personen aus dem Lieferantenun-
ternehmen kommunizieren, mit guten Leistungen ihrer Lieferanten rechnen kénnen. Allerdings
muss beachtet werden, dass sich eine Erhchung der Kommunikationsquantitéit ausschlieBlich
iiber eine Verbesserung der Beziehungsqualitidt auswirkt. Erfahrungsgeméf benotigt der Aufbau
guter interpersoneller Beziehungen Zeit. Die Wirkung der Kommunikationsquantitit auf den

Erfolg diirfte deshalb eher mittelfristiger Natur sein.“!""

Es gibt eine Reihe von Méglichkeiten fiir eine funktionsiibergreifende (cross-functional) und un-
ternehmensiibergreifende Kommunikation. D.h., die interpersonelle Kommunikation beschrinkt
sich nicht nur auf das Gespriach (Face-to-Face), sondern bezieht auch andere Medien mit ein,
die die Kommunikation zwischen einzelnen Personen ermdglichen.'”™ Die Wahl des richtigen
Kommunikationsmediums ist dabei ein wesentlicher Faktor bei der effektiven Lieferantenent-
wicklung bzw. -integration. Weiters hat diese Wahl auch einen entscheidenden Einfluss auf die
Unternehmensperformance.'™ Es gibt unterschiedlichste Ansitze der Media-Choice-Forschung.
Die Ansétze unterscheiden sich dahingehend, dass verschiedene Einflussfaktoren fiir die Auswahl
und den Einsatz bestimmter Medien verantwortlich gemacht werden. Im Anschluss erfolgt eine
kurze Auflistung sdmtlicher Theorien, bevor detailliert auf die Media Richness Theorie einge-

gangen wird.!®0

o Theorie der subjektiven Medienakzeptanz: Hier bestimmt der persdnliche Arbeitsstil und

die Kommunikationspriferenzen des Einzelnen die Medienwahl.'8!

e Social Influence Ansatz: Bei dieser Theorie bestimmt das Umfeld der Kommunikations-

partner die Medienwahl.'®?

175V gl. MORRIS/BRUNYEE/PAGE (1998), S.366
176y g]. SMELTZER (1997), S.42

YTLARGE (2006), S.1023

18Vgl. LARGE (2003), S.20

179vgl. CARR/KAYNAK (2007), S.348f

180ygl. Prcor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.107
181ygl. P1cor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.107
182yg]. Prcor/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.107
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o Aufgabenorientierter Ansatz: Die zu erfiilllende Aufgabe legt die Anforderungen fiir das

einzusetzende Medium fest.!83

o Media Richness Theory: Basis fiir die Medienwahl sind die objektiven Eigenschaften des
Mediums (siehe Kapitel 2.7.1).

2.7.1. Medienwahl aufbauend auf die Media Richness Theory

In vorangehenden Arbeiten wurde festgestellt, dass die intensive und differenzierte Nutzung
verschiedener Kommunikationsmedien Kosten reduziert sowie die Kommunikationsqualitéit ver-
bessert.'8* Es stellt sich somit die Frage, wann welches Medium in einem F&E-Projekt mit Ein-
bindung Externer eingesetzt werden soll. Die Media Richness Theory erkliart die Medienwahl,
anhand eines rationalen Prozesses. D.h. die Wahl des passenden Kommunikationsmediums wird

durch die objektiven Eigenschaften des Mediums und dem Nachrichteninhalt beeinflusst.'®?

Die Theorie beruht auf der Sichtweise, dass in einer Unternehmung (Organisation) jede Abtei-
lung ihre Aufgaben zu erfiillen hat, diese miissen untereinander koordiniert werden. In diesem
Zusammenhang konnen Unsicherheiten (uncertainty) und Mehrdeutigkeiten (equivocality) durch
unterschiedliche Technologien, Koordinationsformen bzw. #ufiere Einfliisse entstehen.'8¢ Unsi-
cherheit wird in diesem Zusammenhang als das Fehlen von Information verstanden und somit
als die Differenz zwischen dem erforderlichen Informationsbedarf der erforderlich ist um eine
gewisse Aufgabe zu erfiillen und den tatséichlich vorhandenen Informationen definiert.'®” Unsi-
cherheit fiithrt weiters dazu, dass Daten beschafft werden um Informationsliicken zu fiillen.8®
Mehrdeutigkeit entsteht dann, wenn mehrere und evtl. konfliktbehaftete Interpretationen eines
Sachverhaltes moglich sind. Das Beantworten einer Ja/Nein-Frage ist nicht moglich. Mehrdeu-
tigkeit kann zu Verwirrung und Versténdnisproblemen fiihren.!® Mehrdeutigkeit wird reduziert,
indem unterschiedliche subjektive Ansichten innerhalb einer Gruppe ausgetauscht und somit das

Problem definiert wird bzw. Meinungsverschiedenheiten diskutiert werden.'?°

Diese beiden ,Krifte“, wie sie DAFT/LENGEL (1986) bezeichnen, beeinflussen die Informati-
onsverarbeitung. Die Organisationsstruktur kann nun dazu beitragen, dass Informationen mit

ausreichender Reichhaltigkeit bereitgestellt werden um Mehrdeutigkeiten zu vermeiden sowie

183Vgl. P1cor/REICHWALD/WIGAND (2001), S.107

184yg]. BOUTELLIER/ WAGNER (2001), S.55

185V gl. WEBSTER/ TREVINO (1995), S.1545

186ygl. DAFT/LENGEL (1986), S.556

187y gl. DAFT/LENGEL (1986), S.556, aus Galbraith J. (1977), Organizations Design, Addison-Wesley
188Vgl. DAFT/LENGEL/ TREVINO (1987), S.357

189Vgl. DAFT/LENGEL (1986), S.556

190yg]. DAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.357
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ausreichend Daten um die Unsicherheit zu verringern.!”! Fiir die Medienwahl bedeutet das,
dass Medien sich hinsichtlich der Fahigkeit Informationen weiterzugeben unterscheiden und da-
durch unterschiedlich zur Reduzierung von Unsicherheit und Mehrdeutigkeit beitragen. DAFT/
LENGEL (1986) sprechen von der Reichhaltigkeit von Informationen und in weiterer Folge von

der Reichhaltigkeit eines Mediums.
Die Reichhaltigkeit eines Mediums wird mithilfe folgender vier Faktoren beschrieben:

o Feedback-Mdoglichkeit: Sofortiges Feedback ermoglicht es Fragen zu stellen und gegebenfalls

Korrekturen zu tétigen. Dies ist der Fall bei einer Face-to-Face Kommunikation.!?

e Mdglichkeit der Ubermittlung von Hinweisen, Signalen (DAFT/LENGEL (1986) bezeichnen
es als ,cues“): Dazu z#hlt die physische Anwesenheit, Tonfall, Kérpersprache Wortwahl,

grafische Symbole usw..1%3

e Personifizierung: Eine Nachricht wird vollstdndiger iibertragen wenn Emotionen und Ge-
fithle mitwirken. Weiters kann der Bezugsrahmen auf die derzeitige Situation und die

Bediirfnisse des Empfiingers angepasst werden.%%

o Sprachvielfalt: Zahlen sind préziser in ihrer Aussage als ein Text in natiirlicher Sprache.
Natiirliche Sprache wird angewandt um ein breiteres Verstéindnis von Konzepten und Ideen

zu kommunizieren.!9?

Informationen kénnen innerhalb einer bestimmten Zeitspanne das Verstdndnis &ndern und das
ist umso leichter je ,reichhaltiger* das Medium, das die Informationen iibermittelt, ist.'?® Die
Reihung einzelner Medien nach ihrer Reichhaltigkeit ist in Abbildung 2.6 ersichtlich.

Die Face-to-Face Kommunikation wird als reichhaltigstes Medium angesehen da alle vier Punkte
die den Begriff Reichhaltigkeit beschreiben zutreffen.!%® Das Medium Telefon besitzt eine ge-
ringere Reichhaltigkeit, da visuelle Signale (z.B. Koérpersprache) nicht gesendet werden kénnen.
Sofortiges Feedback ist allerdings moglich, was das Telefon auch von den nach gelagerten schrift-
lichen Medien unterscheidet. In die Kategorie der schriftlichen Medien fallt das E-Mail. Es kann

gleichgesetzt mit adressierten geschriebenen Dokumenten werden. Ein weiteres Medium wel-

191vg]. DAFT/LENGEL (1986), S.557fF

192ygl. DAFT/LENGEL (1986), S.560; ; Vgl. DAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.358
193Vgl. DAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.358

194Vgl. DAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.358

195ygl. DAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.358

196ygl. DAFT/LENGEL (1986), S.560

YTDAFT/LENGEL/TREVINO (1987), S.358

198ygl. EL-SHINNAWY (1998), S.140; Vgl. DAFT/LENGEL/ TREVINO (1987), S.358f
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Media Richness ——F—
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memo, letter)

Unaddressed Documents (flier, bulletin,
’ standard report)
Low e

Abbildung 2.6.: Hierarchy of Media Richness'%7

ches in dieser Grafik von DAFT/LENGEL/TREVINO (1987) noch nicht angefiihrt wurde, ist das
Medium Videokonferenz. Dieses ist nach der Face-to-Face Kommunikation das zweitreichhal-
tigste Medium. Eine Aufstellung der einzelnen Medien und ihren Eigenschaften ist in Tabelle
2.2 dargestellt.

Daraus leiten DAFT/LENGEL (1986) ab, dass bei nicht routineméfigen Tétigkeiten, d.h. Tétig-
keiten mit Mehrdeutigkeiten und Unsicherheiten, eher auf reichhaltige Medien zuriickgegriffen
werden sollte, wie z.B. regelméflige Face-to-Face Meetings, Gruppenbesprechungen und spezi-
elle Berichte.??? Es sollte somit nicht nur auf den Inhalt einer Nachricht wertgelegt werden,
sondern auch auf die Wahl des Kommunikationsmediums, da dieses den Beziehungsaspekt mit

beeinflusst.

Es ist anzumerken, dass auch Studien vorhanden sind, die diesen Ansatz widerlegen. So wurde
erkannt, dass z.B. E-Mail Kommunikation (welche sich zwischen Telefon und nicht elektroni-

)29 sowohl bei eindeutigen, als auch mehrdeutigen

scher schriftlicher Kommunikation einordnet
Situationen als Kommunikationsmedium eingesetzt wird. Die Begriindung liegt darin, dass ein
E-Mail sehr ,,Sender-freundlich® ist. Unter diesem Attribut kénnen Medien verstanden werden
die unverziiglich arbeiten, von Dauer sind (d.h. Kopien kénnen erstellt werden), unverziigliches
Feedback ermoglichen und den Sender wéhrend der Nachrichteniibermittlung nicht unterbre-
chen. Die oben angefiihrten vier Punkte, die die Reichhaltigkeit beschreiben, sind wiederum auf
die Empfiangerfreundlichkeit abgestimmt. Fiir den Empfianger ist es einfacher dem Informations-
austausch zu folgen, wenn er den Tonfall, Gestik usw. des Senders mitbekommt. Dadurch kommt

nun ein weiterer Punkt hinsichtlich des bestmoglichen Medieneinsatzes hinzu und zwar aus wel-

199Tn Anlehnung an DAFT/LENGEL (1984), S.197; erweitert um AMBROSE et al. (2008), S.362
200y7g]. DAFT/LENGEL (1986), S.563; Vgl. Kanar/CooPER (2003), S.263ff
201ygl. MARKUS (1994), S.505
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Information

Medium Feedback Channel Source Language
Richness
. Face-to- Visual Body.
H h . bl )
'8 Face Immediate Audio Personal Natural
Visual, Body,
Videoconference Immediate Audio Personal Natural
Telephone Fast Audio Personal Natural
Instant i
s ar'l Immediate Vlsuél’ Personal Natural
messaging Audio
E-Mail Fast Vlsu?.ﬂ’ Personal Natural
Audio
EDI Fast Llr.mted - Natural
Visual
Written, Slow Llr.mted Personal Natural
Personal Visual
Written, Very Slow Llr.mted Impersonal Natural
Formal Visual
Low Numeric, Formal  Very Slow  Limited Visual Impersonal Numeric

Tabelle 2.2.: Characteristics of media that determine richness!%?
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cher Sicht man das Medium betrachtet, aus Sicht des Sender oder aus Sicht des Empfingers.?0?

Auf diese Studie umgelegt bedeutet das, dass es unterschiedliche Praferenzen hinsichtlich der
Wahl des Kommunikationsmediums bei Herstellern und Lieferanten geben kann. Weiters zu
beriicksichtigen ist, dass die Distanz zwischen Kommunikationspartner und die Anzahl der Nach-
richtenempfinger ebenfalls einen Einfluss auf die Wahl des Kommunikationsmediums ausiibt,?3
was beispielsweise fiir den Fall, dass mehrere Mitarbeiter an einem F&E-Projekt beteiligt sein
sollten und nicht alle Projektbeteiligten in einem Biirokomplex sitzen, es durchaus denkbar
ist, dass die Kommunikation vorzugsweise via E-Mail oder Videokonferenz erfolgt. Wobei bei
der Anwendung solcher Medien Vorsicht geboten ist. Untersuchungen die sich mit der Wir-
kung dieser quasi neuen Kommunikationsmedien beschiftigen, werden unter der Bezeichnung
Computer-vermittelte Kommunikation (CvK) gefithrt. So unterstiitzt die CvK die Versachli-
chung von Information, indem sie verhindert, dass sich ein gemeinsamer Bezugsrahmen (wie bei
der Face-to-Face Kommunikation) zwischen den Kommunikationspartnern bildet. Weiters ver-
leiten solche Medien zur wahl- und ziellosen Kommunikation. D.h. es werden vermehrt und /oder
teilweise parallel laufende Kommunikationsaktivitdten durchgefiihrt. Dies erhoht nicht nur das

Datenvolumen, sondern der einzelne Kommunikationsakt wird dadurch abgewertet.?%4

Ein weiterer Punkt der zu beriicksichtigen ist, ist dass der Informationsbedarf und die Inter-
pretierbarkeit einzelner Daten von der zu absolvierenden Aufgabe abhéingig sind. Um komplexe
Aufgaben bewiltigen zu kénnen, benttigen Mitarbeiter Zeit um nachzudenken und auch zum
Analysieren der Situation sowie Zeit fiir weitere Informationsbeschaffung. Fiir standardisierte
Aufgaben ist dies eher nicht der Fall. In Abbildung 2.6 wird der Zusammenhang von komple-
xen Aufgaben und Information Richness dargestellt. Die Abbildung wurde um Anregungen von
VICKERY etal. (2004) ergénzt. Sie haben den Bereich der effektiven Informationsverarbeitung in
dieser Abbildung zweigeteilt: Einerseits in Einzelhandel bzw. Kundenservices und andererseits
in Services fiir den Business to Business (B2B) Bereich. Aus dieser Abbildung wird deutlich,

dass zur Bewiiltigung komplexer Aufgaben reichhaltige Medien heranzuziehen sind.?%

Die Zusammenarbeit in einem F&E-Projekt wird als komplexe Aufgabe bezeichnet was bedeu-
tet, dass der Informationsaustausch wéhrend der Zusammenarbeit durch reichhaltige Medien
erleichtert werden kann, denn reichhaltige Medien ermoglichen durch ihre Eindeutigkeit die ver-
schiedenen Informationsbeitriige schneller und klarer zu kommunizieren als schlanke Medien.
Dies fiihrt zu einer Erh6hung der Netzwerkproduktivitédt, d.h. Verbundenheit durch reichhaltige
Medien erméglicht Erfolg.2’6 So erscheint es plausibel, dass bei der friihzeitigen Lieferanten-

integration in die F&E eher reichhaltige Medien fiir den Informationsaustausch heranzuziehen

202ygl. EL-SHINNAWY (1998), S.141; Vgl. EL-SHINNAWY/MARKUS (1998), S.244f
203yg]. TREVINO/WEBSTER/STEIN (2000), S.178

204ygl. MEISSNER (2009), S.307fF

205ygl. DAFT/LENGEL (1984), S.198f

206y/g]. VICKERY et al. (2004), S.1106
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sind.

Eine weitere Einteilung von Kommunikationsmedien in Bezug auf Tétigkeiten erfolgte von McC-
GRATH/HOLLINGSHEAD (1993) durch die sogenannte , task-media fit hypotheses“. Diese stellen
eine Modifikation der Media Richness Theorie dar. In einer 4x4 Matrix (Tabelle 2.3) werden
4 Kommunikationsmedien (Computer Text Systems, Audio Systems, Video Systems und Face-
to-Face Kommunikation (aufsteigend gereiht nach ihrer Reichhaltigkeit von links nach rechts)),
vier Tétigkeitstypen (Generating ideas & plans, Choosing correct answer: intellective tasks,
Choosing preferred answer: judgment tasks und Negotiating conflicts of interest (aufsteigend
gereiht nach dem Bedarf an Reichhaltigkeit)) gegeniibergestellt. Man erhélt somit fiir jeden
Tétigkeitstyp eine Aussage in wie weit die einzelnen Kommunikationsmedien nach MCGRATH/
HOLLINGSHEAD (1993) fiir die Bewéltigung der Titigkeiten geeignet sind. Die besten Titigkeits-
/Medienkombinationen findet man entlang der Hauptdiagonale von links oben nach rechts un-
ten. Tatigkeits-/Medienkombinationen oberhalb der Hauptdiagonale sind ineffizient, da das Me-
dium fiir die Erfiilllung der Tétigkeit zu reichhaltig ist und Tétigkeits-/Medienkombinationen

unterhalb der Hauptdiagonale zu wenig reichhaltige Informationen fiir die Tétigkeitserfiillung

liefern.208
Computer Face-to-Face
T Audi ; -
ask type(s) Text Systems udio Systems  Video Systems — Communicati
ons
Generating ideas Good fit Marginal fit, Poor fit, Info Poor fit, Info
& plans Info too rich too rich too rich
Marginal fit,
Choosing correct | Medium too
answer: constrained Good fit Good fit Poor ﬁt,’ Info
. . . too rich
intellective tasks (ein-
schrénkend)
Choosing Poor fit, Mareinal fit
preferred answer: Medium too Good fit Good fit argma: i
. . Info too rich
judgment tasks constrained
Negotiating Poor fit, Poor fit, .
M 1fi
conflicts of Medium too Medium too arginal it, Good fit
. . . Info to lean
interest constrained constrained
09

Tabelle 2.3.: The task and media fit on information richness?®

Reichhaltige Kommunikation triagt zusétzlich zur Konfliktvermeidung bei und es steigt somit

27DAFT/LENGEL (1984), S.199; erweitert um VICKERY et al. (2004), S.1109

208y7gl. Sum (1999), S.297fF

209N[cGRATH/HOLLINGSHEAD (1993), S.95
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Abbildung 2.7.: Model of managerial information processing?’”
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auch die Wahrscheinlichkeit, dass zwei Unternehmen effektiver und effizienter zusammenarbei-
ten.?!? Lo/LiE (2008) untersuchten den Zusammenhang zwischen der Wahl des Kommunikati-
onsmediums und Vertrauen, basierend auf der Medien Richness Theorie. Kernaussage der Un-
tersuchung ist, dass die Medienwahl wie von DAFT/LENGEL (1984) beschrieben einerseits von
der Mehrdeutigkeit (task equivocality) abhiingt und andererseits noch ergénzend hinzu kommt,
dass weiters das Maf an Vertrauen in den Partner bei long-distance?!! Kommunikation von ent-
scheidender Bedeutung fiir die Wahl des Kommunikationsmediums ist.?'? Dass Vertrauen ein
Kernelement einer Geschéftsbeziehung ist, wurde bereits in Kapitel 2.5 durch das Molekularmo-
dell von DILLER/KUSTERER (1988) gezeigt. AMBROSE et al. (2008) ergéinzt diese Erkenntnisse
um den Faktor Zeit. D.h. dass in einer eher jungen Hersteller-/Lieferantenbeziehung vorzugs-
weise Face-to-Face Meetings abgehalten werden um die Vorteile dieses reichhaltigen Mediums
voll auszuschopfen und den Partner besser und schneller kennenzulernen. Entwickelt sich die
Beziehung von zu Beginn vorherrschender Unsicherheit zu mehr Sicherheit (Vertrauen wird auf-
gebaut) #ndert sich auch die Medienwahl. Es werden ofters weniger reichhaltige Medien wie
Telefon oder E-Mail angewandt. Weiters kann noch der Faktor Service- oder Produktleistung
einen Einfluss auf das Kommunikationsmedium ausiiben. Durch den immateriellen Charakter
einer Dienstleistung wird als Kommunikationsmedium vermehrt das E-Mail eingesetzt, um die
Beziehung besser zu kontrollieren und die Férmlichkeit zu erh6hen. Behandelt die Beziehung ein
Produkt ist die Kommunikation eher informell. Das gerne angewandte Kommunikationsmedium

ist das Telefon.2!3

Zusammenfassend bedeutet das fiir diese Studie, dass aufgrund der Komplexitit von F&E-
Aufgaben vorzugsweise reichhaltige Medien einzusetzen sind. Folgende Hypothese wird somit

aufgestellt:

Hypothese 1: Die Face-to-Face Kommunikation ibt den grofiten Finfluss auf die Erfolgsfaktoren

aus.*4

Weiters konnen auf Basis der Sender- und Empfangerfreundlichkeit der Medien unterschiedliche

Angaben gemacht werden.

Hypothese 1U?'%: Anlagenbauer und Technologielieferanten unterscheiden sich hinsichtlich des

210yg]. VICKERY et al. (2004), S.1106

211 GQhort-distance Kommunikation ist die Kommunikation unter Kollegen innerhalb eines Biirogebiudes und ge-
gensétzlich ist die long-distance Kommunikation zu verstehen.

212y7gl. Lo/LiE (2008), S.148fF

213ygl. AMBROSE et al. (2008), S.375

21Der Begriff Erfolgsfaktoren und die fiir diese Arbeit relevanten Erfolgsfaktoren werden in Kapitel 2.10 beschrie-
ben.

215Dje Abkiirzung ,,U“ signalisiert, dass es sich hierbei um eine Unterschiedshypothese handelt und nicht um eine
Zusammenhangshypothese. (siche dazu Kapitel 3.2.2)
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bevorzugten Kommunikationsmediums.

2.7.2. Kommunikationshaufigkeit und -initiative

Neben dem Einfluss von Kommunikationsmedien auf ausgew#hlte Erfolgsfaktoren wird weiters
untersucht, ob ein positiver Zusammenhang zw. der Kommunikationshaufigkeit bzw. -initiative
und ausgewdhlten Erfolgsfaktoren besteht. In Kapitel 2.7 wurde bereits der Zusammenhang von
Kommunikationsqualitdt und -quantitét geschildert. Es gibt unterschiedlichste Konstrukte um
die Kommunikationsquantitéit zu messen. In dieser Arbeit erfolgt die Operationalisierung iiber

die Kommunikationshaufigkeit.

Kommunikationshaufigkeit beschreibt wie oft Informationen zwischen funktionalen Bereichen
innerhalb einer gewissen Zeitperiode ausgetauscht wurden.?'® Gemessen wird sie iiber die Anzahl
der abgehaltenen Meetings, die Anzahl von Telefongespriche bzw. E-Mails und Berichte.?!” Die
Hiufigkeit der Kommunikation hingt laut KATz/TUSHMAN (1979) von der Komplexitit der

Aufgabe ab, d.h. hohere Aufgabenkomplexitit fithrt zu héufigerer Kommunikation.?'®

EBADI/UTTERBACK (1984) konnten in ihrer Studie 1984 den Zusammenhang zwischen der
Héufigkeit der Kommunikation mit dem Projekterfolg fiir den Untersuchungsbereich ,,Sea Grant
Projekte“ bestétigen. Auch COOPER/KLEINSCHMIDT (1996), KELLY/SCHAAN/JONCAS (2002),
McDoNOUGH/KAHN/GRIFFIN (1999) und BALACHANDRA /BROCKHOFF/PEARSON (1996) fiihr-
ten die Kommunikationshéufigkeit als Erfolgsfaktor in F&E-Projekten an. Nichtsdestotrotz
schreibt BADIR/BUCHEL/Tuccr (2008), dass auch nach 40-jéhriger Untersuchung kein einheit-
liches Bild iiber die Beziehung zwischen Kommunikationshiufigkeit und Erfolg besteht.?!?

Bezogen auf das vorherige Kapitel konnte auch MCDONOUGH/KAHN/GRIFFIN (1999) feststellen,
dass die Unternehmensperformance mit der Héufigkeit der Kommunikation steigt, wenn gleich-
zeitig eine Vielzahl von Informationsmedien eingesetzt werden.??? HARTLEY et al. (1997) testeten
in ihrer Untersuchung inwieweit sich hidufige Face-to-Face Kommunikation und Telefonkommu-
nikation mit Lieferanten wiahrend der Produktentstehung positiv auf den Lieferantenbeitrag in
die Produktentstehung auswirkt. Sie orientiert sich ebenfalls an der Medien Richness Theorie,
d.h. mit der Annahme dass Face-to-Face Kommunikation reichhaltiger als ein Telefongesprich
ist. Ihre Ergebnisse zeigen, dass Face-to-Face Kommunikationen eher monatlich stattfinden und

Telefongespriache wochentlich. Dass die Haufigkeit der Kommunikation positive Auswirkungen

216ygl. VAN DE VEN/FERRY (1980), S.170ff
27vgl. Kyriazis (kA), S.872f

28ygl. Katz/TUsHMAN (1979), S.141

219vgl. BaDIR/BiUcHEL/Tuccrt (2008), S.273
220y7g]. McDoNouGH/KAHN/GRIFFIN (1999), S.376
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auf den Lieferantenbeitrag in die Produktentstehung hat, konnte hingegen nicht bestétigt wer-
den.??! Auch KELLY/SCHAAN/JONCAS (2002) beschreiben , gute Kommunikation mithilfe von
Hiufigkeit und Qualitét.???

In einer weiteren Studie wurde festgestellt, dass es bezogen auf Forschungsprojekte und Ent-
wicklungsprojekte statistisch keinen Unterschied im Umfang der Kommunikationshéufigkeit gibt.
Interessant ist, dass im Durchschnitt 2,4 technisch orientierte Kommunikationen pro Tag zwi-
schen Projektmitgliedern stattfinden. Diese Erkenntnis bezieht sich allerdings nur auf die interne
(innerbetriebliche Projekt-)Kommunikation.?? BADIR/BUCHEL/Tuccr (2008) stellten hinge-
gen sehr wohl einen Unterschied in der Kommunikationshaufigkeit fest, in Abh#ngigkeit von
der Branche.??* BIROU/FAWCETT (1994) konnten zusitzlich noch einen regionalen Unterschied
in Bezug auf die Kommunikationshaufigkeit feststellen. In européischen F&E-Projekten mit
Lieferanteneinbindung kommunizieren Lieferanten eher unregelméfiiger mit ihrem Partner, als

vergleichsweise Kollegen in den Vereinigten Staaten.?25

EBADI/UTTERBACK (1984) erhoben in ihrer Untersuchung neben der Kommunikationshéufig-
keit auch, welche Partei die Kommunikation initiierte.??6 Da diese Variable im Zuge einer zwei-
seitigen Betrachtung interessant erscheint, soll auch sie aufgegriffen werden. Die in Kapitel 2.2
beschriebene Principal-Agent-Theorie kann evtl. als ein Erklarungsansatz fiir diese Variable her-
angezogen werden. Wie dort beschrieben herrscht zwischen dem Agent und dem Prinzipal eine
Informationsasymmetrie, d.h. eine Partei verfiigt {iber erhebliche Informationsdefizite. Es ist
daher anzunehmen, dass diese Partei die Initiative ergreift. Weiters kann diese Variable auch
mit der Variable der Kommunikationshéufigkeit in Zusammenhang gebracht werden. Wie in den
obigen Ausfiihrungen beschrieben, kann Unsicherheit durch hiufiges kommunizieren reduziert
werden, da die Partner einander besser kennen lernen. In der Frage nach der Initiative kann
das nun bedeuten, dass der Partner, der unsicherer ist, vermehrt die Initiative ergreift und nach
einem h#ufigen Kommunikationsaustausch trachtet, um eben diese Unsicherheit abzubauen und

Vertrauen in die Partnerschaft zu gewinnen.

Wie bereits geschildert wird der Kommunikationshaufigkeit ein grofler Einfluss auf die Kom-
munikationsqualitéit zugeschrieben. In weiterer Folge wurde ein Zusammenhang von Kommu-
nikationsquantitdt und -qualitdt vermutet bzw. eine gegenseitige Beeinflussung angenommen.
EBADI/UTTERBACK (1984) konnten einen direkten Zusammenhang zwischen der Kommunika-
tionshéufigkeit und dem Projekterfolg nachweisen. Im Gegensatz dazu ermittelten RODWELL/

221y7g]. HARTLEY et al. (1997), S.259fF
222yg]. KELLY/SCHAAN/JONCAS (2002), S.15
223ygl. ALLEN/LEE/TUSHMAN (1980), S.3f
224y7g]. BADIR/BUCHEL/Tuccr (2008), S.285
225yg]. BIrROU/FAWCETT (1994), S.12
226ygl. EBADI/UTTERBACK (1984), S.577fF
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KIENZLE/SHADUR (1998) dass die Kommunikationshéufigkeit keinen Einfluss auf Erfolgsgrofen
ausiibt. LARGE (2006) untersuchte zwar nicht den Zusammenhang zwischen der Kommunikati-
onshéufigkeit und Erfolgsfaktoren, doch vermutet er, dass der hiufige Austausch unterschied-
licher Personen hilft, Probleme zu 16sen. In diesem Zusammenhang ergibt sich die Vermutung,
dass die Kommunikationshéufigkeit sehr wohl einen Einfluss auf gewisse Erfolgsfaktoren der
Lieferanten-/Herstellerbeziehung ausiibt. In Bezug auf die Kommunikationsinitiative liegt der
Schluss nahe, dass der Partner, der die Initiative ergreift an Know-how des Partners interessiert
ist oder andere zusétzliche Informationsdefizite hat. D.h. dass er durch das Bewusstmachen die-
ser Defizite frithzeitig gegensteuern kann. Daher ist auch hier die Vermutung naheliegend, dass

das Ergreifen der Kommunikationsinitiative sich positiv auf Erfolgsgrofien auswirkt.

Hypothese 2: Je hiufiger (regelmdfiger) die Kommunikation innerhalb der Projektteammitglieder

stattfindet, desto positiver wirkt sich das auf die Erfolgsfaktoren®®” aus.

Hypothese 3: Wenn der Transaktionspartner selbst die Initiative fiir den Informationsaustausch

tibernimmt, dann wirkt sich das positiv auf seine Erfolgsfaktoren aus.

2.8. Innovationsmanagement

,Innovationsmanagement umfasst [.. .| alle Aktivitéten, die durch Neuerungen zur Stérkung der

Wettbewerbsposition beitragen und die Zukunft des Unternehmens sichern.*??8

GAUBINGER (2009b) ordnet dem Innovationsmanagement die Aufgabe der Abstimmung aller
Aktivititen zu,?? [...] ,welche die erfolgreiche Markteinfithrung bzw. innerbetriebliche Nutzung

einer Innovation zum Ziel haben.*“230

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass das Innovationsmanagement die Gestaltung, Lenkung
und Entwicklung von Innovationen beinhaltet. Im Gegensatz dazu befasst sich das Beziehungs-
management (Kapitel 2.4) mit der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Geschéftsbezie-

hungen.

22"Der Begriff Erfolgsfaktoren und die fiir diese Arbeit relevanten Erfolgsfaktoren werden in Kapitel 2.10 beschrie-
ben.

28WERULE (2002), S.291

229Vgl. GAUBINGER (2009b), S.8

230G AUBINGER (2009b), S.8; Vgl. WomrINZ (2003), S.107
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2.8.1. Begriffsabgrenzung Forschung / Entwicklung / Innovation / Invention

In der Literatur finden sich unterschiedlichste Definitionen fiir die Begriffe Forschung, Entwick-
lung, Innovation und Invention. In diesem Kapitel wird auf die einzelnen Begriffe eingegangen
und ihr Zusammenhang aufgezeigt. Die verschiedenen Definitionen zeigen, dass eine klare Tren-
nung zwischen den Begriffen Forschung und Entwicklung schwierig erscheint. Beide Begriffe
werden daher hiufig unter der Abkiirzung F&E zusammengefasst. Allgemein gesprochen lasst
sich sagen, dass der Begriff Forschung eher langfristig orientiert ist, der inhaltliche Rahmen brei-
ter ist, dass ein technologisches und zeitliches Risiko besteht und dass Kreativitéit ein wichtiger
Bestandteil in dieser Phase ist. Die Entwicklung wird durch einen kurz- bis mittelfristigen Zeit-
horizont gekennzeichnet, der inhaltliche Rahmen steht fest, es besteht ein Marktrisiko und es

handelt sich zumindest teilweise um Routineabliufe.23!

Die OECD (2002) unterteilt den Begriff Forschung in die Kategorien ,,Basic Research® und
,Applied Research“. ,Basic research is experimental or theoretical work undertaken primari-
ly to aquire new knowledge of the underlying foundation of phenomena and observable facts,
wihtout any particular application or use in view. Applied research is also original investiga-
tion undertaken in order to acquire new knowledge. It is, however, directed primarily towards
a specific practical aim or objective.“?3? Eine weitere Definition des Begriffs Forschung wiire:
,Forschung ist die Generierung neuen naturwissenschaftlichen-technologischen und die Kom-
bination schon vorhandenen Wissens zur Gewinnung neuer Erkenntnisse, die zumindest lang-
fristig dem Unternehmen als Basis fiir Innovationen dienen konnen [erweiterte Definition nach
Bleicher, 1990].“233 Aufbauend auf diese Definition soll eine weitere, fiir diese Arbeit sehr ge-
eignete, Unterteilung folgen. Es wird zwischen den Bereichen erkenntnisorientierte Forschung,
anwendungsorientierte Forschung und industrielle Forschung unterschieden. ,,Bei erkenntnisori-
entierter Forschung handelt es sich um Forschung, deren Ergebnisse zunéchst keine praktische
Anwendung erwarten lassen. Mit anwendungsorientierter Forschung ist ein Forschungstyp ge-
meint, von dessen Ergebnissen Anwendungen zwar langfristig erhofft werden, doch nicht derart,
dass sie direkte Umsetzungen in marktfidhige Produkte in den fiir Industrieunternehmen typi-
schen Planungszeitrdumen erwarten lassen. Mit Industrieforschung wird die tatsdchlich von der
Industrie selbst durchgefiihrte Forschung bezeichnet. Sie findet mit Blick auf besondere Anwen-
dungen oder solche, die sich kurzfristig erwarten lassen, statt. Bei diesem Forschungstyp sind
die Wege zwischen Forschung und Anwendung kurz und in den Forschungsprogrammen bereits

t «234

konkret angeleg Fiir die weitere Arbeit und die empirische Erhebung wird nicht zwischen

den einzelnen Teilbereichen der Forschung unterschieden.

21ygl. WEULE (2002), S.12

Z20ECD (2002), S.30

ZWEULE (2002), S.11

BAWEULE (2002), S.13f; Vgl. HINTERHUBER (1975), S.4
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Der Begriff Entwicklung wird in dem Frascati Manual der OECD (2002) nicht explizit definiert,
sondern es findet sich eine Definition fiir den spezifischeren Teil der experimentellen Entwick-
lung. ,, Experimental development is systematic work, drawing on existing knowledge gained from
research and/or practical experience, which is directed to producing new materials, products or
devices, to installing new processes, systems and services, or to improve substantially those al-

d.“?3 Eine weitere allgemeine Definition wiire: ,, Entwicklung ist die

ready produces or installe
Umsetzung der Erfordernisse des Marktes unter Umsténden in Verbindung mit aus der Forschung
gewonnenen neuen naturwissenschaftlich-technologischen Erkenntnissen in marktfihige Produk-
te und Verfahren [Bleicher, 1990].“23¢ Auch die Entwicklung kann weiter unterteilt werden und
zwar in die Bereiche der experimentellen Entwicklung (siehe Definition laut OECD (2002)), der
konstruktiven Entwicklung und der Routine Entwicklung.?3” BURGEL/HALLER/BINDER (1996)
unterteilt die experimentelle Entwicklung nochmals in die Neuentwicklung und in die Weiter-
entwicklung. ,,Bei der Weiterentwicklung sind technische Losungen fiir Produkte und Verfahren
schon vorhanden, so dass sie (nur) verbessert werden koénnen. Im Gegensatz hierzu existieren
bei der Neuentwicklung lediglich Prinziplosungen aus der angewandten Forschung, jedoch noch
keine Produkte und Verfahren.“?*® Die konstruktive Entwicklung findet sich an der Grenze zur
Produktion. Kombiniert man bekannte Prinzipien im Zuge der konstruktiven Entwicklung zu
Neuem, so kann noch von Entwicklung gesprochen werden. Als Beispiel kann die Entwicklung
eines Prototypen angefiihrt werden, denn auch dieser muss erstmal entworfen (konstruiert) wer-
den.?? Reine Konstruktion (es entsteht kein Prototyp) ist dagegen kein Teil der oben definierten
Entwicklung und ist nach BERTHEL/HERZHOFF/SCHMITZ (1996) zur Routine Entwicklung zu
zahlen. Fiir die weitere Arbeit und die empirische Erhebung wird nicht zwischen den einzelnen

Teilbereichen der Entwicklung unterschieden.

Zwei weitere Begriffe die im Zuge dieser Darstellung noch erklédrt werden sollen, sind zum Ei-
nem der Begriff Invention und zum Anderen der Begriff Innovation. Mit Invention (Erfindung)
bezeichnet man technische Realisierungen neuer oder neue Kombinationen bestehender wissen-
schaftlicher Erkenntnisse - etwa konkret in Form eines funktionsfiahigen Prototyps. ,,Sie sind das
Ergebnis vom Technologieeinsatz und der Intuition des Erfinders und sind auf 6konomische Ziele
ausgerichtet. Erfindungen werden meist materiell in Form von Prototypen oder Funktionsmuster

dargestellt und konnen patentrechtlich geschiitzt werden [Bullinger, 1994].4240

»Werden qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren geschaffen und auf dem Markt oder

im Betrieb eingefiihrt, um die Unternehmensziele zu erreichen, so stellen sie Innovationen dar.

ZB5OECD (2002), S.30

BOWEULE (2002), S.11

27V gl. BERTHEL/HERZHOFF/SCHMITZ (1996), S.35
28 BURGEL/HALLER/BINDER (1996), S.11

239V gl. BURGEL/HALLER/BINDER (1996), S.13
HOWEULE (2002), S.34
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Der Begriff der Neuartigkeit bezieht sich dabei allein auf die Neuheit im jeweiligen Unterneh-
men.“?4 HAUSCHILDT (2004) beschreibt den Begriff Innovation folgendermafen: ,Innovationen
sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegeniiber dem vor-
angehenden Zustand merklich - wie immer das zu bestimmen ist - unterscheiden.“?*? Weitere
Definitionen zum Begriff der Innovation finden sich ebenfalls in HAUSCHILDT (2004). Aus dieser
Auflistung wird ersichtlich, dass der wesentliche Punkt einer Innovation die Neuartigkeit ist.
Sie beschreibt Verkniipfungen die es bis dato zumindest in der Unternehmung in dieser Form
noch nicht gegeben hat, also ,neu”“ sind. Der Unterschied zur Invention ist, dass die Innovation
im Unternehmen und/oder am Markt erfolgreich ist.?*3 Innovationen kénnen in Basisinnovatio-
nen, Verbesserungsinnovationen, Anpassungsinnovationen, Imitationen und Scheininnovationen
unterschieden werden. Die Basisinnovation, z.B. die Dampfmaschine, ist die héchste Stufe der
Innovation, auf ihr bauen alle weiteren Innovationen auf. Unter Imitation versteht man das
Kopieren einer bereits existierenden Losung eines anderen Unternehmens.?*4 Die einzelnen In-
novationen haben auch Einfluss auf den Neuheitsgrad. Der Neuheitsgrad wird in Kapitel 2.10.2
erklért.

In Abbildung 2.8 werden die oben beschriebenen Begriffe Forschung, Entwicklung, Invention und
Innovation und ihr Zusammenhang dargestellt. Es ist ersichtlich, dass Innovationen (im engeren
Sinn) durch Aneinanderreihen von verschiedenen Schritten erzielt werden. Man kann in diesem
Zusammenhang auch von einem Prozess sprechen,?#> welcher als Innovationsprozess (Innovation

im weiteren Sinne)?4® bezeichnet und im nachstehenden Kapitel ausfiihrlich behandelt wird.

Kennzahlen zur Messung der Innovationskraft eines Unternehmens koénnen in inputorientier-
te, prozessorientierte und outputorientierte Kennzahlen unterteilt werden. Die Innovationskraft
setzt sich aus der Innovationsfihigkeit (Input), dem Innovationsprozess (Prozess) sowie der Inno-
vationstétigkeit (Output quantitativ) und dem Innovationserfolg (Output qualitativ) zusammen.
Fiir jede Stufe der Wertschopfung (Input, Prozess oder Output) kommen nun unterschiedliche
Kennzahlen zur Anwendung. Typische inputorientierte Kennzahlen wiren, das F&E Budget und
die Anzahl der F&E Mitarbeiter. Prozessorientierte Kennzahlen sind z.B. die Durchlaufzeit und
die Termineinhaltungsquote. Outputorientierte Kennzahlen umfassen z.B. die Anzahl der Pa-
tente, die Neuproduktrate, Umsatz mit Neuprodukten bzw. die Produktinnovationsrate.?*®  Da
sich die Innovationskraft eines Unternehmens aus den Ausprégungen der einzelnen Innovations-

dimensionen ergibt, kann eine Kennzahl zur Messung der Innovationskraft nur dann sinnvoll

#IWERULE (2002), S.34

22H AuscHILDT (2004), S.7

243y gl. HAUSCHILDT (2004), S.7
244y7g]. CAUBINGER (2009b), S.7f
245y gl, WEULE (2002), S.36

246y gl. BROCKHOFF (1992), S.28f
2"BROCKHOFF (1992), S.29

248y g, KLOYER/JENA (2006), S.556fF
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Projektidee verworfen
weiter
verfolgt
Miflerfolg
F&E (technisch)
Erfolg

Erfindung (Invention)

|
|
|
|
|
|
¥

ungeplante Invention

geplante Invention (Serendipitéts-Effekt)

Investition, Fertigung, Miflerfolg
Marketing (6konomisch
Erfolg

Einfiihrung eines neuen Produkts am Markt
oder eines neuen Prozesses in der Fertigung
Produkt-Innovation, Prozess-Innovation

Abbildung 2.8.: Zusammenhang der Begriffe F&E, Invention und Innovation?47
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2.8. Innovationsmanagement

sein, wenn sie alle diese Dimensionen beriicksichtigt.“?? Fiir die Untersuchung ist die Innovati-
onskraft eines Unternehmens nicht direkt von Bedeutung. Es werden vielmehr einzelne der oben
angefithrten Kennzahlen fiir die Beschreibung der Stichprobe herangezogen (inputorientierte
Kennzahlen) und prozessorientierte Kennzahlen finden sich in den ausgewihlten Erfolgsfakto-

ren wieder.

2.8.2. Innovationsprozess

Es gibt unterschiedlichste Innovationsprozesse und Darstellungsformen. Jedes Unternehmen
durchliuft meist seinen individuellen Innovationsprozess.??® Wesentlich jedoch ist, dass der Inno-
vationsprozess transparent ist, denn ein transparenter Innovationsprozess triagt zu einem héheren

Unternehmenserfolg bei.??!

Die im Zuge der Literaturrecherche erfassten Prozesse und ihre Pro-
zessstufen stellen daher nur den Idealfall dar. Ublicherweise beginnt der Innovationsprozess mit
der Phase der Ideengenerierung bzw. Problemerkennung. Ideen fiir neue Produkte/Leistungen
konnen hierbei durch laufende Forschungsaktivititen entstehen oder umgekehrt kénnen Ideen
auch Forschungsaktivititen auslosen. COOPER (2002) konnte nachweisen, dass Ideen die von
Lieferanten vorgeschlagen wurden mit 86% die hochste Erfolgsquote haben.?>? Anschliefend
an die Phase der Ideengenerierung folgt die Ideenformulierung bzw. Konzepterarbeitung, die
F&E, die Losung (Erfindung) und in weiterer Folge der Prototypenbau und schlussendlich die
Nutzung und Diffusion?®3. Diese Schritte ergeben den Innovationsprozess im weiteren Sinn. 2%
Einen Teilprozess des oben beschriebenen Innovationsprozesses stellt der F&E-Prozess dar. Der
F&E-Prozess endet nach der Phase der Entwicklung. Da eine scharfe Abgrenzung des Begriffes
»Entwicklung® schwer moglich ist (siehe dazu Kapitel 2.8.1), wird fiir diese Arbeit die Reichweite
des F&E-Prozesses bis zum Prototypenbau festgelegt. In Tabelle 2.4 wurden Innovationsprozesse
von mehreren Autoren einander gegeniibergestellt. Simtliche Prozesse weisen die oben genann-
ten Phasen auf. Sie unterscheiden sich lediglich im Detaillierungsgrad der Ausfiithrungen. Separat
hervorzuheben ist der sogenannte Stage-Gate-Prozess?®® nach COOPER (2001). Es handelt sich
hierbei um einen Innovationsprozess der dadurch gekennzeichnet ist, dass die einzelnen Phasen
(Stages) durch Gates unterbrochen werden. Gates stellen Checkpunkte dar, bei welchen das

F&E-Projekt hinsichtlich Status, Markt- und Technologieentwicklung hinterfragt wird.2%6

29K LOYER/JENA (2006), S.556

250yg]l. CAUBINGER (2009a), S.22

251ygl. CAUBINGER (2009b), S.12

252y g]l, COOPER (2002), S.66

253Dje Nutzung und Diffusion, auch als Markteinfithrung bezeichnet, stellen die Innovation i.e.S. dar.

254ygl. BROCKHOFF (1992), S.31; Vgl. WEULE (2002), S.293

255Vgl. CooPER (2001), S.129

256y gl. VERWORN/HERSTATT (2007h), S.117; Vgl. GAUBINGER (2009a), S.22; Vgl. BOUTELLIER/ G ASSMANN (1997),
S.38

257 Auch bekannt als Innovationsprozess nach Thom.
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Phase 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Griffin (1997) Product Li- Project Idea/ Idea Scree- Business Develop- Test and Manufac- Commerci-
ne Planning: Strategy De- Concept ning: Sort Analysis: ment: Validation: turing alization:
Analyze velopment: Generati- and rank Evaluate Convert Product Deve- Launching
the firm’s Delineate on: Identify solutions, the concept concept use, field, lopment: the new
current the target oppor- eliminate financially, into market and Developing product or
portfolio market, tunities unsuitable write busi- working regulatory and piloting service into
vis-a-vis the determine and initial and unat- ness case, product. testing with the  manu- full scale
competitive market need, generation tractive prepare customers. facturing production
arena. attractiven- of possible options. protocol/ processes. and sales.
ess. solutions. deve- Other: Any
lopment other activi-
contract. ty included
in your
firm’s formal
product
development
process.
Monczka et al. (2000) || Idea generation: voice of Business/technical as- Product/process/service Product/ Prototype Full-scale
the customer sesment concept development process build, operations
service test, and
engineering pilot/ramp-
and design up for
operations
Weule (2002)257 Externer oder interner Losungsentwick- Losungsbestim- Losungsrealisierung  (In- Erfolgreiche
Anstof lung (Losungsvor- mung (Entscheidung novationsergebnis  durch Innovation
schldge durch Ideen- durch vergleichende Einfithrung  Ergebnissi-
Sammlung,Ideen- Bewertung) cherung)
Generierung)
Verworn/ Ideengenerierung (kun- Ausarbeitung eines Entwicklung Prototypenbau, Pilo- Produktion,
H denbezogen, technologie- Produktkonzeptes (Durchfiihrung tanwendung, Testing Markt-
erstatt (2007a) . . s e
bezogen, kostenbezogen) (Marktanalysen), Pro- Entwicklung gemif (Markttest, endgiiltiges einfithrung
und -bewertung (Attrak- duktplanung  (Stiick, Phase 2; interdiszi- Design, Vorbereitung der und -durch-
tivitdt, Risiko; Abgleich Kosten, Timing, plindre Projektteams; Serienfertigung) dringung
mit bestehenden Projek- Invest., Projektkosten; Design Reviews;
ten; Neuausrichtung des Produktspezifikation; Industrial Design)
Projektportfolios Produktarchitektur)

Tabelle 2.4.: Gegeniiberstellung von Innovationsprozessen
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2.8. Innovationsmanagement

Aus den in Tabelle 2.4 vorgestellten Prozessen wird der fiir diese Arbeit relevante Prozess ab-
geleitet. Wie bereits erwdhnt wird in dieser Arbeit nicht der Innovationsprozess betrachtet,
sondern der F&E-Prozess. Der F&E-Prozess dieser Arbeit wird in Abbildung 1.3 gezeigt. Die
Punkte zu Beginn und am Ende der Phasenfolge sollen veranschaulichen, dass der F&E-Prozess
einen Teilprozess des oben diskutierten Innovationsprozesses darstellt. Diese Phasenfolge findet
sich auch in der Arbeit von PARKER/ZSIDISIN/RAGATZ (2008) wieder.

1 2 3 4
Ideengenerierung Konzept- . Prototypenbau,
[- .o ] & -bewertung erarbeitung Entwicklung Pilotanwen- oo ]
(Forschung) dung
Mogliche

Lieferantenintegrationspunkte

Abbildung 2.9.: Der angewandte F&E-Prozess dieser Arbeit

Eingangs wurde bereits erwihnt, dass die frithzeitige Integration von Transaktionspartnern in
den F&E-Prozess von entscheidender Bedeutung fiir den Projekterfolg ist.2%® Ergebnisse von
RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997) unterstiitzen die Vermutung, dass Unternehmen ver-
mehrt Lieferanten in der frithen Phase des F&E-Prozesses einbinden werden, andererseits zei-
gen die Ergebnisse von WAGNER (2003a), dass es in Industriebetrieben nachwievor eher selten
ist.2%9 In Kapitel 1.1 wurden interne Einflussfaktoren wie fehlendes Know-how oder Reduzierung
von Unsicherheit als Motive fiir die frithe Lieferantenintegration angefithrt. PARKER/ZSIDISIN/
RAGATZ (2008) stellten allerdings fest, dass der Zeitpunkt der Integration eher von Umwelt-
faktoren beeinflusst wird, als von projektspezifischen Faktoren. Jedoch bestétigen auch seine
Ergebnisse, dass eine frithe Integration mit steigendem Neuheitsgrad sinnvoll ist.?6? Allgemein
wirkt sich die Einbindung von Lieferanten in den F&E-Prozess in kiirzeren Entwicklungszeiten

aus.26!

Hypothese 4: Wenn die Zusammenarbeit der Transaktionspartner in einer frihen Phase des

2

FEE-Prozesses beginnt, dann wirkt sich das positiv auf die Erfolgsfaktoren®%? aus.

258V gl. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.377fF; Vgl. LiTTLE (1991), S.10

259ygl. WAGNER (2003a), S.6

260y gl. PARKER/ZSIDISIN/RAGATZ (2008), S.80

261yg]l. GROVES/VALSAMAKIS (1998), S.56

262Der Begriff Erfolgsfaktoren und die fiir diese Arbeit relevanten Erfolgsfaktoren werden in Kapitel 2.10 beschrie-
ben.
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2.9. Begriffsdefinition Projekt

Grundsétzlich kann man zwischen Routineaufgaben, Projekten und Programmen unterscheiden.
Bei Routineaufgaben wiederholen sich die Ablédufe der Aktivitdten und es besteht kaum Unsi-
cherheit in Bezug auf das zu erreichende Ziel.?%3 Projekte sind Vorhaben, fiir deren Durchfithrung
besondere organisatorische Vorkehrungen getroffen werden. Weiters weisen sie folgende Charak-

teristiken auf:264

e zeitlich begrenzt (Beginn, Abschluss)
e definiertes bzw. definierendes Ziel (Aufgabe, Ergebnis)

e es hat fiir die betroffene Organisation (Unternehmung, Verwaltung, Behorde) eine gewisse
Einmaligkeit bzw. Besonderheit, wird also in derselben oder indirekt vergleichbaren Form

nicht laufend durchgefiihrt (keine Routineangelegenheit)

e es weist einen Umfang auf, der eine Unterteilung in verschiedenartige, untereinander ver-

bundene und wechselseitig voneinander abhéngige Teilaufgaben erforderlich macht

Laut HABERFELLNER et al. (1999) sind unter anderem ,, Produktneuentwicklungen und Neu- bzw.

Anpassungskonstruktionen von Maschinen und Anlagen typische Beispiele fiir Projekte.“26°

Programme sind vernetzte Einzelprojekte. Es besteht eine hohe Unsicherheit ob die nur grob
definierten Ziele erreichbar sind. Steuerungsmafinahmen stellen weitere abermals eigens definier-
te Projekte dar.?%6 In einer Studie von GRIFFIN (1997) wurde festgestellt, dass Best Practice
Firmen Forschungs- und Entwicklungsleistungen durch spezielle Strategien erzielen und es wird
dabei gleichermaBen auf Programmlevel sowie Projektlevel gearbeitet.?6” Im Rahmen dieser Ar-
beit, die die Zusammenarbeit von Herstellern und Lieferanten untersucht, beschrinken wir uns

auf Projekte.

Es gibt einige Faktoren die ein Projekt beschreiben. Zu den wohl bekanntesten gehéren Projekt-
kosten, Anzahl der Mitarbeiter im Projekt und Projektdauer. SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008)
haben weiters die Region in der das Projekt durchgefiihrt wurde (USA, Kanada, Europa, Asi-

en), den Projekttyp, handelt es sich um ein grilne Wiese Projekt, ein Ausbau- bzw. Erweite-

263ygl. PATZAK/RATTAY (2004), S.18
26AH ABERFELLNER et al. (1999), S.241
265 ABERFELLNER et al. (1999), S.242
265vgl. PATZAK/RATTAY (2004), S.18
267vgl. GRIFFIN (1997), S.431
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rungsprojekt und in welchen Bereich das Projekt fillt z.B. chemische Industrie, Konstruktion,

Maschinenbau, zur Beschreibung von F&E-Projekten herangezogen. Im Durchschnitt umfasst

268

ein Projektteam 7 Personen und die durchschnittliche Projektdauer betrdagt 1,9 Jahre.“*® In

Tabelle 2.5 werden die von SICOTTE et al. (2004) ermittelten Projektfaktoren fiir F&E-Projekte

aufgelistet.
Projektfaktoren Durchschnitt
Projektmitarbeiter 5,5
Projektlaufzeit [Monate] 36,4
Projektkosten [$000s] 569,7

Tabelle 2.5.: Descriptive statistics for all R&D projects in the sample?6?

Als Projektteam bezeichnet man eine Gruppe von Individuen, die die Verantwortung fiir einen
bestimmten Teilbereich iibernehmen.?”® Ein Unterschied zw. Projektteams und Teams die wih-
rend Routinetétigkeiten zusammenarbeiten besteht darin, dass ein Projekt wie bereits erwéhnt
keine Routinetétigkeit darstellt, d.h. die Projektteammitglieder arbeiten nur temporir zusam-
men, sie kommen aus unterschiedlichen Bereichen (cross-functional-team) und sind Spezialisten

auf ihrem Gebiet.2”! Diese hohe Spezialisierung wird auch von den Lieferanten gefordert, wenn

sie frithzeitig in die Produktentstehung involviert werden mochten (siehe Kapitel 1).

2.10. Erfolgsfaktoren und Erfolgsmessung von F&E-Projekten

In den vorherigen Kapiteln wurde das fiir diese Arbeit relevante F&E-Verstéindnis, der F&E-
Prozess (siche Abbildung 2.9) sowie der Begriff Projekt beschrieben. Diese einzelnen Bausteine
werden nun zu F&E-Projekten zusammengefasst und in weiterer Folge wird auf die Erfolgsmes-

sung von F&E-Projekten eingegangen.

»Der Begriff | Erfolgsfaktoren* wurde das erste Mal in Verbindung mit Landwirtschaft als Begriff
,wichtige strategische Faktoren“ verwendet. Dabei ging es um die Vorstellung von Engpass- und

“272 Das Konzept

Minimumfaktoren, ohne die das organische Wachstum nicht méglich wére.
der kritischen Erfolgsfaktoren in der Managementlehre geht auf DANIEL (1961) zuriick, der

die These aufstellte: ,,In most industries there are usually three too six factors that determine

268y/g]. SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008), S.756f

#69ygl. SICOTTE etal. (2004), S.183

270y gl, SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008), S.752 aus Sundstrom, 1999, Supporting Work Team Effectivness: Best
Management Practices for Fostering High Performance, Jossey-Bass, San Francisco

211ygl. SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008), S.752

23 TADLER (2008), S.88
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success; these key jobs must be done exceedingly well for a company to be successful.“?”3 Manager
stehen vor dem Problem der Informationsflut und miissen sich auf die wesentlichen Faktoren
konzentrieren. In diesem Zusammenhang spricht man von ,critical success factors®. ,,Critical
success factors (CSF) are factors that must go well to ensure operational, managerial, and

«274

organizational success. ,,Erfolgsfaktoren sind die zugrundeliegenden Voraussetzungen fiir die

Erreichung von Erfolg.“2"

Betriebswirtschaftlich kann Erfolg gesehen werden als ,,das Ergebnis der wirtschaftlichen T#tig-
keit des Unternehmens wiahrend eines Betrachtungszeitraumes. Je nachdem, ob die gesamte
Wertentstehung einer Periode grofier oder kleiner ist als der gesamte Werteverzehr der gleichen
Periode, kann der Erfolg als Differenz beider Grofien positiv (Gewinn) oder negativ (Verlust)
sein.“?76 In der Psychologie versteht man unter Erfolg ,das Erreichen eines angestrebten Ziels.
Das Erfolgserlebnis hiingt weniger von der absoluten Hohe der Leistung als von ihrer Uberein-
stimmung mit den selbst gesetzten Erwartungen (Anspruchsniveau) und von einer Bestétigung
durch die Umwelt ab. Liegt die Leistung unter dem erwarteten Niveau, so wird dies als Misserfolg,
liegt sie im Bereich der Erwartung oder dariiber, als Erfolg gewertet.“?”” Jedes Unternechmen
strebt an, den (wie auch immer definierten) Unternehmenserfolg zu maximieren. Der Unterneh-
menserfolg wird durch unterschiedliche Faktoren beeinflusst. D.h. der Unternehmenserfolg U

ergibt sich als Funktion der Ausprigungen verschiedener Erfolgsfaktoren eq,[...], e,.2™

U= f(er,...,en)

Obige Gleichung bezeichnet DASCHMANN (1994) als theoretische Grundhypothese der Erfolgs-

faktorenforschung.

Aus obiger Gleichung geht hervor, dass Erfolg nicht an Hand einer Variablen gemessen wird,
vielmehr werden fiir die Erfolgsmessung ausgewéhlte subjektive und objektive Variablen heran-
gezogen.?™ Das bedeutet, dass die Regel ,,je mehr von einem Erfolgsfaktor desto besser fiir den
Erfolg® nicht unbedingt zutreffen muss, vielmehr das Zusammenspiel der verschiedenen Fak-
toren entscheidend ist.2®Y | The Best New Product Development (NPD) firms appear to focus
on improving performance not in just one aspect on NPD, but on simultaneously improving
several managerial aspects of NPD. No one managerial dimension is enough to produce success
in NPD.« 281

#BDANIEL (1961), S.116

" BoyNTON/ZMUD (1984), S.17

2T5STADLER (2008), S.89

2167 wWAHR (2006), Abfrage am 14.10.2009

2TTZWAHR (2006), Abfrage am 14.10.2009

218V gl. DASCHMANN (1994), S.71f

279V gl. BALACHANDRA/BROCKHOFF/PEARSON (1996), S.277; Vgl. SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008), S.750
280y gl. ScuMITT (1997), S.24

BLGRIFFIN (1997), S.453;
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2.10. Erfolgsfaktoren und Erfolgsmessung von F&E-Projekten

Es gibt eine Reihe von Untersuchungen die sich mit Erfolgsfaktoren von F&E-Projekten bzw.
mit Erfolgsfaktoren der Lieferanteneinbindung beschiftigten.?®? Auszugsweise zeigt Tabelle 2.6
Autoren und die von ihnen ermittelten Erfolgsfaktoren. In der in dieser Arbeit verwendeten Li-
teratur wird weiters darauf verwiesen, dass die Wahl des Erfolgsfaktors sehr stark vom Kontext,

der in der Untersuchung betrachtet wird, abhingt.?%3

Neuere, komplexere Produkte fithren unweigerlich zu lingeren Entwicklungszeiten. Auch die Ein-
bindung von Kunden in den Entwicklungsprozess wirkt sich auf die Entwicklungszeit aus.?®* Um
eine Verkiirzung der Entwicklungszeit zu erzielen greifen Unternehmen vermehrt auf die Ressour-
ce der Technologielieferanten zuriick.?®> So untersuchten GRIFFIN (2002), HULTINK et al. (2000),
ITTNER/LARCKER (1997), SONG/MONTOYA-WEISS/SCHMIDT (1997), TESSAROLO (2007), HAND-
FIELD etal. (1999) und GASSMANN (2003) den Einfluss der Entwicklungszeit bzw. der Ent-
wicklungszeitverkiirzung auf den kommerziellen Erfolg, den Unternehmenserfolg bzw. den Pro-
jekterfolg (Details siehe Kapitel 2.10.1). Auch der Neuheitsgrad bzw. Innovationsgrad eines
Produktes oder einer Leistung wurde als Erfolgsfaktor fiir F&E-Projekte bzw. im Zuge der
Lieferanteneinbindung identifiziert (BALACHANDRA (1997), MisHrA/KiM/LEE (1996), HuL-
TINK etal. (2000), GRIFFIN/PAGE (1996), KwAKU (1995), SICOTTE etal. (2004), siche dazu
auch Kapitel 2.10.2). Entwicklungskosten bzw. das Verhéltnis von Kosten zu Nutzen beein-
flussen ebenfalls den Erfolg, sei es nun rein der kommerzielle oder der Projekterfolg (siehe da-
zu COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b), COOPER/KLEINSCHMIDT (1995¢), BALACHANDRA (1997),
BALACHANDRA/BROCKHOFF/PEARSON (1996), Kapitel 2.10.3). Wesentliche Bedeutung kommt
dem Lerneffekt zu. Der Know-how-Transfer bzw. das Lernen vom Partner wurde in der Li-
teratur hiufig als der Beweggrund fiir die Zusammenarbeit erkannt (n#heres dazu in Kapitel
2.10.4 bzw. WELDY (2009), HANDFIELD et al. (1999), RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997),
HAGEDOORN/LINK/VONORTAS (2000), GASSMANN (2003), RINGHOFER (2010b)). Die Einhal-
tung des Zeitplans und die relative Produktqualitéit sind ebenfalls wesentliche Erfolgsfaktoren
von F&E-Projekten. Genauer gesagt handelt es sich um geografisch bedingte kritische Erfolgs-
faktoren fiir die Zusammenarbeit von Herstellern und Technologielieferanten in einem F&E-
Projekt (siehe dazu LITTLE (1991) bzw. Kapitel 2.10.5 und Kapitel 2.10.6, weitere Arbeiten
die diese Erfolgsfaktoren behandeln sind jene von COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b), COOPER/
KLEINSCHMIDT (1995¢), BALACHANDRA/BROCKHOFF/PEARSON (1996), TESSAROLO (2007),
SONG/MONTOYA-WEISS/SCHMIDT (1997), HANDFIELD et al. (1999)).

?82Fine umfangreiche Aufstellung simtlicher Arbeiten zu diesem Thema liefert HOLGER (2002).
283V gl. BALACHANDRA/BROCKHOFF/PEARSON (1996), S.282; Vgl. GRIFFIN/PAGE (1996), S.478
284y7gl. GRIFFIN (2002), S.292

285y gl. GASSMANN (2003), S.633
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Ausgewdihlte Erfolgsfaktoren

Autor
&0 n
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BALACHANDRA /BROCKHOFF/
X X X
PEARSON (1996)
BALACHANDRA (1997) X X X
BARCZAK/GRIFFIN/KAHN (2009) X X
BLINDENBACH-DRIESSEN/VAN DEN
X X
ENDEN (2006)
COOPER/KLEINSCHMIDT (1995a) X X
COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b) X X X X X
COOPER/KLEINSCHMIDT (1995c¢) X X X X
GASSMANN (2003) X X X
GRIFFIN/PAGE (1996) X
GRIFFIN (1997) X X
GRIFFIN (2002) X
HAGEDOORN/LINK/VONORTAS (2000) X X
HANDFIELD et al. (1999) X X X X
HULTINK et al. (2000) X X X
ITTNER/LARCKER (1997) X X
KwAKU (1995) X
LiTTLE (1991) X X X
MisHRA /K1M/LEE (1996) X X
RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997) X X
SICOTTE et al. (2004) X X
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Ausgewdihlte Erfolgsfaktoren
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SONG/MONTOYA-WEISS/
X X

ScHMIDT (1997)

TESSAROLO (2007) X X

WELDY (2009) X

Tabelle 2.6.: Erfolgsfaktoren von F&E-Projekten

Die obigen kritischen Faktoren beeinflussen teilweise den Erfolg einer Unternehmung, den kom-
merziellen Erfolg oder, auf ein bestimmtes Projekt bezogen, den Projekterfolg. Geldufige Va-
riablen um den Projekterfolg zu messen sind Projektkosten, Projektdauer und Projektdurch-
fiihrung.?8” Im Gegensatz dazu wird der Erfolg einer Unternehmung primér iiber kommerzielle
Kennzahlen wie z.B. den Umsatz oder Umsatzrentabilitiit operationalisiert.?®® Oftmals wird der
Erfolg durch Vergleich der tatséchlichen Performance mit den zuvor gesteckten Zielen gemes-
sen.?® Der Erfolg von F&E-Projekten wird hiufig iiber die Patentierbarkeit???, die Patentzita-
tionen?”! oder die Anzahl der Patente®?? iiber einen bestimmten Zeitraum ermittelt. Der Erfolg
von F&E-Projekten, die Technologielieferanten einbinden, wird unter anderem mittels Angaben
iiber den Ablauf der Zusammenarbeit, bzw. iiber den weiteren Verlauf der Zusammenarbeit ope-
rationalisiert.??> Weitere Parameter die fiir die Projekterfolgmessung Anwendung finden, sind
erzielte Kosteneinsparungen, Erhohung der Profitabilitdt und/oder des Umsatzes von anderen

Produkten/Leistungen der Unternehmung, Offnung neuer Mirkte.??* SICOTTE et al. (2004) ope-

286 Frfolgsfaktoren die nicht in dieses Klassifikationsschema einordenbar waren.

287y gl, SCOTT-YOUNG/SAMSON (2008), S.753

288ygl. CooMBs/BIERLY I1T (2006), S.426

29vgl. HARTLEY etal. (1997), S.265; Vgl. SoNG/MONTOYA-WEISS/SCHMIDT (1997), S.47; Vgl. DANNEELS/
KLEINSCHMIDT (2001), S.365

290ygl. Kwaku (1995), S.289

291ygl. HAGEDOORN/MYRIAM (2003), S.1368

292ygl.  CLoopT (2008), S.57; Vgl. OKAMURO (2007), S.1534; Vgl. KERSSENS-VAN DRONGELEN/
BILDERBEEK (1999), S.36ff

293V gl. PETERSEN/HANDFIELD/RAGATZ (2005), S.386

24ygl. Kwaku (1995), S.289
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rationalisierten wiederum den Erfolg eines F&E-Projektes iiber die Variable der Performance.
Da es sich um eine zweiseitige Studie handelt, konnte aufgezeigt werden, dass den befragten

Kunden (Herstellern) der Projekterfolg wichtiger ist als den befragten Lieferanten.2%®

Arbeiten die den Erfolg eines F&E-Projektes einerseits auf der Seite der Hersteller aber auch
auf jener der Technologielieferanten bewerten, sind nicht bekannt. Doch kann aus den bisheri-
gen Ausfithrungen vermutet werden, dass Hersteller (Anlagenbauer) und Technologielieferanten
den Erfolg eines gemeinsamen F&E-Projektes unterschiedlich beurteilen. Je nachdem welcher
kritische Erfolgsfaktor im besagten F&E-Projekt durch die Zusammenarbeit verindert wurde,
werden die in Tabelle 1.3 vorgestellten Erfolgspotentiale ausgeschopft und verhelfen dem Her-
steller oder Technologielieferanten zu einem Wettbewerbsvorteil. Da davon auszugehen ist, dass
es in einem F&E-Projekt kaum gelingen wird beide Partner gleichermaflen zufrieden zustellen

kann Hypothese 2U folgendermaflen formuliert werden:

Hypothese 2U: Anlagenbauer und Technologielieferanten bewerten den Projekterfolg des FESE-

Projektes unterschiedlich.

In den Kapiteln 2.10.1 bis 2.10.6 werden die, fiir das Modell dieser Arbeit, ausgew#hlten Er-

folgsfaktoren ndher beschrieben und Hypothesen daraus abgeleitet.

2.10.1. Entwicklungszeitverkiirzung

In Tabelle 2.6 wurde die Reduktion der Entwicklungszeit als Erfolgsfaktor angefiihrt. Die Ent-
wicklungszeitverkiirzung kann durch unterschiedliche Mafinahmen erzielt werden. Eine mogliche
Mafinahme ist die Zusammenarbeit von Herstellern und Lieferanten in einem F&E-Projekt.
Weiters zeigt die Literatur, dass neuere, groflere, komplexere und innovativere Produkte linge-
re Entwicklungszeiten nach sich ziehen.?”® Es wurden Lingsschnittstudien durchgefiihrt, die
den Verlauf der Entwicklungszeiten iiber Jahre untersuchten. Wodurch prozentuelle Verinde-
rungen der Entwicklungszeiten iiber die Jahre bzw. absolute Werte fiir Entwicklungszeiten von
Konsum- und Industriegiitern ermittelt werden konnten. Der Einfluss der friithzeitigen Lieferan-
tenintegration auf die Entwicklungszeit ist allerdings noch ungewiss.??” GRIFFIN (2002) fiihrte
1995 eine Studie durch, in der sie die Entwicklungszeiten abhéngig vom Projekttyp erhob. 2004
wurde diese Studie wiederholt und wie Tabelle 2.7 zeigt, hat eine durchgehende Verkiirzung
der Entwicklungszeit stattgefunden. Der Einfluss der frithzeitigen Lieferantenintegration auf die

Entwicklungszeitverkiirzung wurde in dieser Studie jedoch nicht explizit erhoben.

295y/g], SICOTTE et al. (2004), S.183
296ygl. GRIFFIN (2002), S.292
27ygl. GRIFFIN (2002), S.292
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) Average 1995 Average 200/ .
1995 Categories (Weeks) (Weeks) 2004 Categories
New-to-the-World 181 104 New-to-the-World
New Product Lines 126 - -
Major Revisions 78 62 More Innovative
Incremental 33 29 Incremental

Tabelle 2.7.: Durchschnittliche Entwicklungszeit 1995 und 2004278

HULTINK et al. (2000) verglichen in ihrer Studie Erfolgsfaktoren von Konsumgiitern mit Erfolgs-
faktoren von Industriegiitern. Fines der Ergebnisse dieser Studie war, dass die Entwicklungszeit

fiir Industriegiiter bei 6 bis 12 Monaten liegt.2?"

In der Literatur finden sich unterschiedliche Ergebnisse hinsichtlich der Auswirkungen der Ent-
wicklungszeit auf den Erfolg. So konnten GRIFFIN (1997), COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b),
GRIFFIN (2002) einen Zusammenhang zwischen der Entwicklungszeit und dem FErfolg nicht
bestétigen, jedoch ergab ihre Arbeit eine Verbindung zwischen Entwicklungszeit und Neuheits-
grad.3% Dem gegeniiber steht allerdings die Studie von ITTNER/LARCKER (1997) die im Rahmen
ihrer Untersuchung einen positiven Zusammenhang zwischen der durchschnittlichen Entwick-
lungszeit und der ,perceived overall firm performance® fiir die Computerindustrie feststellen
konnten, allerdings nicht z.B. fiir die Automobilindustrie. ITTNER/LARCKER (1997) messen den
Erfolg anhand der Faktoren return on assets, return on sales or growth. TESSAROLO (2007)
konnte in seiner Untersuchung bestéitigen, dass die Integration Externer (Lieferanten als auch
Kunden) in die Entwicklung die Entwicklungszeit verkiirzt und zusétzlich positiv zur Einhaltung

des Zeitplans beitriigt.30!

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass durch die Zusammenarbeit von externen Transaktions-
partnern eine Entwicklungszeitverkiirzung erzielbar sein sollte (siehe dazu GASSMANN (2003),
WEULE (2002)). In welcher Hohe die Entwicklungszeitverkiirzung eintritt und welche Auswir-
kungen die Entwicklungszeitverkiirzung auf den Projekterfolg tatséchlich hat, kann nicht mit
Bestimmtheit gesagt werden (sieh dazu GRIFFIN (2002); COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b); ITT-
NER/LARCKER (1997); TESSAROLO (2007)). Im Zuge dieser Arbeit soll die durchschnittliche
Entwicklungszeit tsterreichischer Anlagenbauer erhoben werden, so wie auch die Hohe der Ent-
wicklungszeitverkiirzung, fiir den Fall dass eine Verkiirzung durch die Zusammenarbeit erzielt
werden konnte und weiters auch ob eine eventuelle Entwicklungszeitverkiirzung Auswirkungen

auf den Projekterfolg hat.

298Vgl. BARCZAK/GRIFFIN/KAHN (2009), S.7; Vgl. GRIFFIN (2002), S.297

299ygl. HULTINK et al. (2000), S.15

300ygl. GRIFFIN (1997), S.449; Vgl. CoOOPER/KLEINSCHMIDT (1995b), S.453; Vgl. GRIFFIN (2002), S.239f
301ygl. TESSAROLO (2007), S.79
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Hypothese 5: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt eine
Entwicklungszeitverkiirzung erreicht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projek-

terfolg aus.

2.10.2. Neuheitsgrad bzw. Innovationsgrad

Bei mehreren Autoren wird die Meinung vertreten, dass die Hauptaufgabe von F&E, die Ge-
nerierung von neuem Wissen durch die Kombination von bestehendem Wissen, ist.392 Es ist
daher anzunehmen, dass bei der Zusammenarbeit von unternehmensexternen Partnern und in
weiterer Folge durch die Kombination von nun zwei bestehenden Wissensressourcen ein Produkt
entsteht, welches einen hoheren Neuheitsgrad aufweist, als wenn es nur durch ein Unternehmen

entwickelt worden wéare.

Fiir den Begriff Neuheitsgrad bzw. Innovationsgrad gibt es international keine einheitlichen
Faktoren die festlegen, mit welchen man diesen Begriff erheben sollte. Um den Begriff nun néher
zu beschreiben wird auf die Ausfithrungen von GAUBINGER (2009b) und HAUSCHILDT (2004)
zuriickgegriffen. Bei beiden Ansétzen handelt es sich um ein Scoring-Modell, was bedeutet dass
in beiden Féllen Merkmale definiert werden und diese in weiterer Folge mit einer Checkliste inkl.

Likert-Skala abgefragt werden.

GAUBINGER (2009b) unterscheidet zwischen einer sprunghaften oder oft auch als radikal bezeich-
neten Innovation sowie zwischen einer schrittweisen bzw. inkrementalen Innovation. Weiters be-
schreibt er den Begriff der Neuheit durch vier Merkmale. Diese Merkmale sind, die Technologie,
der Markt, die Organisation und das Innovationsumfeld. Der Neuheitsgrad bzw. Innovationsgrad
ist umso hoher, je stirker diese vier Merkmale ausgeprigt sind.?%? Er versteht folgendes unter

diesen vier Merkmalen:304

e Die Dimension Technologie diagnostiziert die technische Unsicherheit von Innovationspro-
jekten. Ist das technologische Know-how nicht vollstédndig vorhanden bzw. wurde es bisher

nicht beno6tigt, deutet dies auf einen hohen Innovationsgrad hin.

o Zielt die Innovation auf neue bzw. bisher nicht befriedigte Kundenbediirfnisse ab, kann sie

hinsichtlich der Marktdimension als radikal bewertet werden.

e Innovationen kénnen auch organisatorische Veréinderungen bedingen. Umso héher das Aus-

302y/g]. NERKAR/PARUCHURI (2005), S.771
303y/gl. GAUBINGER (2009b), S.6
304G AUBINGER (2009b), S.6
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maf dieser Verdnderung ist, desto radikaler kann die Innovation eingestuft werden.

e Nehmen die Innovationen Einfluss auf das Innovationsumfeld und sind diese Veridnderun-
gen als bedeutend zu bewerten (z.B. Einfiihrung neuer Vertriebsformen), so steigt entspre-

chend dieser Dimension die Radikalitdt der Innovation.

HAuscHILDT (2004) kritisiert die Vielzahl an Begriffspaaren die in Zusammenhang mit der
Erfassung des Innovationsgrades entstanden. (Auszugsweise werden einige Beispiele hier an-
gefiihrt: radikal vs. inkremental; grundlegende vs. instrumentale; groflere vs. geringere; revoluti-
onére vs. evolutionére; Basis- vs. Verbesserungsinnovation.) Er fordert einen nachvollziehbaren
Messwert fiir den Innovationsgrad. In diesem Zusammenhang ist der multidimensionale Ansatz
nach Schlaak zu erwéihnen. Dieser bezieht sich im Gegensatz zu den vier Faktoren von GAUBIN-
GER (2009b) jedoch auf sieben Faktoren. Diese Faktoren sind Produkttechnologie, Absatzmarkt,
Produktionsprozess, Beschaffungsbereich, Kapitalbedarf, formale und informale Organisation.
Abgefragt werden die Faktoren mittels Checkliste?> und 7-stelligen Likert-Skalen. Auch in die-
ser Untersuchung hat sich gezeigt, dass bei einer radikalen Innovation die einzelnen Faktoren
stirker ausgeprigt sind, als bei einer inkrementalen Innovation. Es erscheint sinnvoll, dass vor
der Ermittlung des Innovationsgrades Grenzwerte festgelegt werden die bestimmen, ab wann
ein Projekt als innovativ gilt.?%0 Fiir das Festlegen dieser Grenzen gibt es keinerlei Vorgaben, es
erfolgt daher genauso wie die Angaben in der Checkliste subjektiv. ,,Innovation ist danach das,
was fiir innovativ gehalten wird.“3%” Im Bereich der friihzeitigen Lieferantenintegration zeigt die

Literatur folgende Unterscheidungen:38

e New-to-the-world products

New-to-the-firm products

e Major revisions of current product

Incremental improvements

Product repositioning

Cost Reduction

305ygl. HAUSCHILDT (2004), S.21

306y gl. HAUSCHILDT (2004), S.14ff

30THAUSCHILDT (2004), S.22

308 GRIFFIN (1997), S.446; Vgl. BALACHANDRA (1997), S.283
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Dieser Erfolgsfaktor wurde in vorangegangen Studien als unabhéngige Variable, abhéngige Va-
riable oder Moderatorvariable spezifiziert.3?® BALACHANDRA (1997), GRIFFIN/PAGE (1996),
HuLTINK etal. (2000), Kwaku (1995), MisHRA/KIM/LEE (1996) und SICOTTE etal. (2004)
identifizierten den Neuheitsgrad als Erfolgsfaktor von F&E-Projekten.

Hypothese 6: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt ein
hoherer Neuheitsgrad erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg

aus.

2.10.3. Kosten/Nutzen - Verhiltnis

Das Kosten/Nutzen-Verhéltnis ist eine Kennzahl die héufig im Zuge von Projektbewertungen
gebildet wird. Darunter ist das Verhiltnis von ermittelten Nutzwerten pro Projekt zu den ent-
standenen Kosten zu verstehen. Dieses Verfahren wird zumeist angewandt, wenn monetére und
nicht monetére Groflen in die Bewertung mit einflielen. Der Nutzwert wird durch eine Punktebe-
wertung mit zuvor festgelegten Kriterien ermittelt. Die Summe aller Projektkosten ergibt den in
der Firma erforderlichen, finanzierbaren Entwicklungsaufwand. Wenn der Nutzwert zu den Kos-
ten in Beziehung gesetzt wird erhilt man nun das Kosten/Nutzen-Verhiltnis.3'? In der Literatur
wird nicht immer das Kosten/Nutzen-Verhiltnis im Zuge der Projektevaluierung gebildet son-
dern, es werden oftmals absolute Nutzwerte bzw. Projektkosten herangezogen.?!! Anlagenbauer

bestitigten ebenfalls die Anwendung dieser Kennzahl im Zuge der Projektevaluierung.3'?

In der Einleitung wurde erwihnt, dass ein mogliches Erfolgspotential der Hersteller /Lieferanten-
Zusammenarbeit die Teilung von F&E-Kosten ist. COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b), COOPER/
KLEINSCHMIDT (1995¢), BALACHANDRA /BROCKHOFF/PEARSON (1996), BALACHANDRA (1997)
sehen das Kosten/Nutzen-Verhiltnis auch als Erfolgsfaktor von F&E-Projekten. Im Kontext der
frithzeitigen Lieferantenintegration stellt sich somit die Frage, ob das Kosten/Nutzen-Verhiltnis
durch die frithzeitige Lieferantenintegration positiv veréndert wird. In weiterer Folge sollte sich
diese positive Verdnderung auch positiv auf die Projektevaluierung und somit auf den Projek-

terfolg auswirken.

Hypothese 7: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt das
Kosten/Nutzen- Verhdltnis erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekter-

folg aus.

309y gl. DANNEELS/ KLEINSCHMIDT (2001), S.358

310ygl. BROCKHOFF (1992), S.253fF

311yvgl. CooPER/KLEINSCHMIDT (1995¢), S.439fF

32Interview mit Mitarbeitern der Andritz AG Graz, im November 2008
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2.10.4. Lerneffekt

Wissen hat sich zu einer wichtigen strategischen Ressource fiir Organisationen entwickelt. Das
Management von Wissen ist entscheidend fiir den langfristigen Erfolg von Unternehmen. Damit
einhergehend wird es mehr und mehr erforderlich, dass Unternehmen lernen Wissen innerhalb
ihrer Unternehmung weiterzugeben.?'? Lernen bedeutet in diesem Zusammenhang eine Verénde-
rung von Wissen zu bewirken. In der Literatur wird zwischen dem individuellen Lernen und
dem organisationalen Lernen unterschieden. Individuelles Lernen ist die Voraussetzung fiir or-
ganisationales Lernen. Ausschlaggebend fiir die Lernfahigkeit von Organisationen ist somit die
Lernfihigkeit ihrer Mitglieder als auch die Art der organisationalen Verkniipfungen.3'* Individu-
elles Lernen wird definiert als ,,[...] eine Verdnderung im Verhalten oder im Verhaltenspotential
[...] hinsichtlich einer bestimmten Situation, die auf wiederholte Erfahrungen [...] in dieser
Situation zuriickgeht, vorausgesetzt dass diese Verhaltensdnderung nicht auf angeborene Reak-
tionstendenzen, Reifung oder voriibergehende Zustinde [...] zuriickgefiihrt werden kann.“3!1®
Individuelles Lernen impliziert somit ,,individuelle Rationalitéit, Gebundenheit an perstnliche
Erfahrungen, Verkniipfung mit der individuellen Bediirfnis- und Motivlage sowie Interessen
und Werthaltungen, Schwierigkeiten des Lerngegenstandes sowie Manifestation in vielen Ver-
haltenséinderungen.“3!6 Der Unterschied zu organisationalem Lernen liegt in der kollektiven
Rationalitdt und einem kollektiven Bezugsrahmen, d.h. dass kollektiv verbindliche Entschei-
dungsverfahren, rasche Einigung in Mehrheitsentscheidungen und im Gegensatz zu individuellen
Motiven, Bediirfnissen oder Werthaltungen iiberpersonliche Erfahrungswelten im Vordergrund
stehen.3'” Im Zuge des organisationalen Lernens findet eine Anpassung der Organisation an
verdnderte Umweltbedingungen statt und eine Anpassung hinsichtlich sich &ndernder inneror-
ganisatorischer Bedingungen wie Motive, Bediirfnisse, Interessen, Ziele, Werte und Normen der
Organisationsmitglieder.?!® Wie eingangs erwihnt ist die Basis fiir organisationales Lernen das
individuelle Lernen. KLIMECKI/PROBST/EBERL (1994) nennen drei Bedingungen die gegeben

sein miissen, damit organisationales Lernen moglich wird:3

1. Kommunikation: Durch die Kommunikation wird individuelles Wissen der Organisation
zuginglich gemacht und kollektive Argumentations- oder Organisationsprozesse angesto-

Ben.

2. Transparenz: Erst durch Transparenz werden die Ergebnisse von Kommunikationsprozes-

313ygl. WELDY (2009), S.58f

314y7g]. P1coT/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.502fF
315BowEr/HILGARD (1983), S.31
316P1coT/REICHWALD /WIGAND (2001), S.504
317y gl. KLIMECKI/PROBST/EBERL (1994), S.64
318ygl. P1ocoT/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.504
319ygl. KLIMECKI/PROBST/EBERL (1994), S.115ff
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sen fiir jedermann ersichtlich. Die Umsetzung kann in Form von Leitbildern, Fithrungs-

grundsétzen usw. geschehen.

3. Integration: Die kollektiven Aushandlungsprozesse sind in das System zu integrieren.

Es gibt unterschiedliche Maflnahmen wie organisationales Lernen gefordert werden koénnte.
PrROBST/BUCHEL (1998) unterscheiden zwischen den Aspekten der Strategieentwicklung, Struk-
turentwicklung, Personalentwicklung und Kulturentwicklung. Diese vier Faktoren wirken im Zu-

ge des organisationalen Lernens zusammen und werden im ,,Magischen Viereck“ dargestellt.

Strategie Personal

Abbildung 2.10.: Magisches Viereck32°

Fordermafinahmen im Bereich der Strategieentwicklung sind z.B. computergestiitzte Unterneh-
mensplanspiele, Szenariotechniken zur Abschitzung zukiinftiger Entwicklungen innerhalb und
auflerhalb der Unternehmung sowie das Miteinbeziehen von unteren Ebenen in die Strategie-
bildung. Im Bereich der Strukturentwicklung wird organisationales Lernen insbesondere durch
die gewéhlte Organisationsform z.B. Projektorganisation, Netzwerkorganisation oder Koopera-
tion gefordert. In den genannten Organisationsformen treffen mehrere Organisationsmitglieder
unterschiedlicher Hierarchieebenen und Fachbereiche aufeinander. Dadurch entstehen Verbin-
dungen die Raum fiir Innovationen und Kreativitit entstehen lassen.3?! Somit kann behauptet
werden, das Teams wesentliche Quellen organisatorischen Lernens darstellen.??? Die Effektivitéit
eines Teams ist im Wesentlichen von einer gut strukturierten Aufgabe, der Teamzusammenset-
zung und der Verfiigbarkeit von Informationen abhiingig.3?® Der Bereich der Kulturentwicklung

behandelt den Prozess der Leitbildentwicklung. In Kapitel 2.4 wurde darauf hingewiesen, dass

320proBsT/BUCHEL (1998), S.92

321ygl. PrROBST/BUCHEL (1998), S.95F
322ygl. SENGE (2001), S.287

323ygl. EDMONDSON/NEMBHARD (2009), S.124
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im Sinne eines erfolgreichen Beziehungsmanagement die Entwicklung gemeinschaftlicher Ver-
haltensnormen fiir die Zusammenarbeit sowie Betonung der Offenheit gegeniiber der Kultur
des Partners und die Verinderungsfihigkeit und -bereitschaft fiir eine positive Beziehungskul-
tur wesentlich sind.??* Die Personalentwicklung beschiftigt sich primér mit ,,dem Konzept der

partizipativen, gruppenorientierten Lerngestaltung.“32°

Organisationales Lernen stellt somit ein Konzept zur Bewéltigung von Verdnderungsprozessen
dar. ,Damit sollen tradierte Organisationsstrukturen aufgebrochen und eine Anpassung der Or-
ganisation sowohl an sich d&ndernde Wettbewerbsbedingungen als auch an neue innerorganisato-
rische Bedingungen wie beispielsweise verinderte Bediirfnisse und Werte der Organisationsmit-
glieder erreicht werden. Organisationales Lernen vollzieht sich vor allem durch die Aufzeichnung
von Wissen, womit der Betrieb vom individuellen Wissen einzelner Mitarbeiter unabhéngig

wird «326

In Kapitel 1.1 wurden Griinde fiir die friihzeitige Lieferantenintegration beschrieben. Zwei dieser
Griinde waren Know-how Gewinn und Lernen vom Partner. In diesem Zusammenhang spricht
HAGEDOORN/LINK/VONORTAS (2000) dezidiert von organisationalem Lernen. Das organisa-
tionale Lernen kann, wie das vorgestellte Konzept von PROBST/BUCHEL (1998) zeigt, in vier
Teilaspekte untergliedert werden. Im Sinne einer Strukturentwicklung sollte die Zusammenarbeit
von Hersteller und Lieferant einen positiven Effekt auf das organisationale Lernen haben und
somit einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg ausiiben. Auch GASSMANN (2003), HAND-
FIELD etal. (1999), RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997) und WELDY (2009) identifizierten

den Lerneffekt als wesentlichen Erfolgsfaktor im Zuge der Zusammenarbeit in F&E-Projekten.

Hypothese 8: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FE6E-Projekt ein

héoherer Lerneffekt erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus.

2.10.5. Einhaltung des Projektzeitplans

Die Auswahl der wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir diese Arbeit wurde weiters durch eine Aufstel-
lung von LITTLE (1991) unterstiitzt. In Rahmen dieser Studie wurden regionale Unterschiede
in Bezug auf den Innovationsprozess aufgezeigt. Zuséitzlich wurden auch Unterschiede bei der
Effektivitdtsmessung, und weiters der Projekterfolgsmessung von Innovationsprojekten festge-
stellt und zwar bezogen auf die Hiufigkeit der Anwendung bestimmter Faktoren. So wird in

Europa grolerer Wert auf die Einhaltung des Zeitplans gelegt, als beispielsweise in den USA

324y7g]. BOGASCHEWSKY (2000), S.142fF
325P1ooT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.508
320p1ooT/REICHWALD/ WIGAND (2001), S.517
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und Japan. Weiters verwenden europiische Firmen die Faktoren Entwicklungskosten vs. Budget
und Produktqualitét haufiger zur Messung der Effektivitdat als amerikanische oder japanische

Firmen.327

LEVINE (2008) untersuchte das Verhéltnis des Menschen zum Umgang mit der Zeit in 31 verschie-
denen Léndern. Kulturen unterscheiden sich hinsichtlich der Auspriagung von Individualismus
und Kollektivismus. Die Vereinigten Staaten haben eine klassisch individualistische Kultur. Im
Gegensatz dazu konzentriert man sich in Asien auf das Kollektiv. ,Harry Triandis, ein Sozial-
psychologe an der University of Illinois, der als bester Fachmann zum Thema Individualismus-
Kollektivismus gilt, hat festgestellt, dass individualistische Kulturen im Vergleich zu kollektivis-

tischen mehr Wert auf Leistung als auf Zusammengehéorigkeit legen. 328

,Diese Konzentration
auf die Leistung fiihrt normalerweise zu einer Zeit-ist-Geld-Einstellung, die wiederum in dem
Zwang miindet, jeden Augenblick irgendwie zu nutzen. In Kulturen, in denen soziale Beziehun-
gen Vorrang haben, findet sich auch eine entspanntere Haltung der Zeit gegeniiber. [...]| Eine
Kultur, die sich auf die Menschen konzentriert, hat [...]| oft Probleme mit einem Tempo, das
von Zeitpldnen und der Uhrzeit bestimmt ist.“32? Im Zuge dieser Arbeit wurde darauf verzich-
tet unterschiedliche Kulturen zu befragen. Die Arbeit von LEVINE (2008) liefert jedoch einen
Erklarungsansatz dafiir, wieso die Einhaltung des Projektzeitplans in dsterreichischen Unterneh-
men von solch groBer Bedeutung ist. Wenn man davon ausgehen kann, dass auch in Osterreich
die Idee des Individualismus vorherrschend ist und auch das Lebenstempo in Osterreich deutlich

3

hoher als jenes®” in den Vereinigten Staaten ist, wird die Bedeutung der Zeit fiir Osterreicher

offensichtlich.

Die hohe Bedeutung der Projektzeitplaneinhaltung wurde in einer Studie von LITTLE (1991) fiir
den européischen Raum bestétigt. Auch COOPER/KLEINSCHMIDT (1995¢), TESSAROLO (2007)
und COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b) fithrten die Einhaltung des Zeitplans als Erfolgsfaktor
von F&E-Projekten an. Es liegt nun die Vermutung nahe, dass osterreichische Unternehmen
sehr groflen Wert auf diesen Faktor legen und dieser somit einen erheblichen Einfluss auf den

erfolgreichen Abschluss eines Projektes ausiibt.

Hypothese 9: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt der

Projektzeitplan eingehalten wurde, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus.

32TVgl. LiTTLE (1991), S.13

328, gVINE (2008), S.49 aus: Triandis H, Culture and Social Behavior, New York, 1994

3297 gVINE (2008), S.49

330Das Lebenstempo erhob LEVINE (2008) iiber die Gehgeschwindigkeit, der Bedienungszeit bei der Post und
anhand der Genauigkeit der Uhren. Osterreich ist auf Rang 8, die Vereinigten Staate auf Rang 16 und China
auf Rang 23.LEVINE (2008), S.179ff
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2.10.6. Relative Produktqualitat

Die Norm ISO 9000:2005-12 definiert Qualitét als: ,Grad, in dem ein Satz inhirenter Merk-
male (An)forderungen erfiillt. Anmerkung 1: Die Benennung , Qualitit“ kann zusammen mit
Adjektiven wie schlecht, gut oder ausgezeichnet verwendet werden. Anmerkung 2: ,,Inhérent“
bedeutet im Gegensatz zu ,,zugeordnet® ,einer Einheit innewohnend*, insbesondere als standi-
ges Merkmal“33! Eine Einheit kann eine Titigkeit, ein Prozess, ein Produkt, eine Organisation,

ein System, eine Person oder eine beliebige Kombination daraus sein.332

Der Begriff Qualitdt kann je nach Verstédndnis und Perspektive unterschiedlich interpretiert
werden. GARVIN (1984) unterscheidet folgende Teilqualitiiten:333

1. Transzendente (absolute) Qualitidt: Darunter ist die hochstmdgliche oder absolute Giite

eines Produktes oder einer Dienstleistung zu verstehen.

2. Produktqualitéit: Darunter kann man die Eigenschaft eines Produkts verstehen. Die Eigen-
schaft kann mit unterschiedlichen Mafleinheiten wie z.B. Grofie, Gewicht, Reinheitsgrad,

Alter erfasst werden.

3. Qualitét fiir den Kunden: Darunter ist die Gebrauchstauglichkeit eines Produktes zu ver-

stehen. Die Beurteilung erfolgt subjektiv durch den Kunden.

4. Fertigungsqualitit: Darunter ist die Einhaltung vorgegebener interner Qualitéitsstandards
zu verstehen. Die Sollwerte kénnen objektiv (Produkt bezogen mithilfe von Fertigungsto-
leranzen) oder subjektiv (durch die Kunden mithilfe von Einstellungs- und Zufriedenheits-

werten) bestimmt werden.

5. Qualitdt als Wert: Hier wird die Qualitdt anhand des Preis-Leistungs-Verhaltnisses be-
urteilt und somit zu einer relativen Grofle. Diese ist abhéngig von der wahrgenommenen

Qualitét, den Kosten (Preis), dem zeitlichen bzw. psychischen Aufwand.

Fiir die weitere Arbeit ist ausschliefflich die relative Produktqualitét von Interesse. Darunter ver-

steht man die Qualitét des eigenen Produktes im Verhéltnis zum Produkt des Wettbewerbers.334

LITTLE (1991) bestéitigt einen hohen Einfluss dieses Erfolgsfaktors fiir den européischen Raum.

33170LLONDZ (2006), S.166; Vgl. SEGHEZZI (1996), S.17
332y/gl. ZOLLONDZ (2006), S.172

333ygl. ZOLLONDZ (2006), S.159fF

334ygl. CooPER/KLEINSCHMIDT (1995¢), S.321
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Weiters identifizierten COOPER/KLEINSCHMIDT (1995b), COOPER/KLEINSCHMIDT (1995¢), HAND-
FIELD etal. (1999) und SONG/MONTOYA-WEISS/SCHMIDT (1997) die relative Produktqualitét
als Erfolgsfaktor von F&E-Projekten. CARR/KAYNAK (2007) erhob, dass die Informationstei-
lung zwischen Unternehmen die Unternehmensperformance beeinflusst und in weiterer Folge
verbessert auch die Informationsteilung die Produktqualitiit.33® Informationsteilung tritt auto-

matisch ein, wenn z.B. Hersteller und Lieferanten miteinander kommunizieren.

Hypothese 10: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt die
relative Produktqualitit erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg

aus.

335ygl. CARR/KAYNAK (2007), S.365
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3. Modellbildung und methodische Grundlagen

3.1. Methodische Grundlagen der empirischen Sozialforschung

Unter Methode wird die Art und Weise des Vorgehens auf einem Gebiet verstanden bzw. die
Auswahl von Mitteln als Instrument der Zielerreichung. Forschungsmethoden lassen sich in Ent-
deckungsmethoden und Begriindungsmethoden unterteilen. Bei der Entdeckungsmethode muss
sich der Forscher zuerst Methoden verfiighar machen, mit denen er neue Forschungsresultate
erreichen mochte. Neue Fragestellungen sind dabei wichtiger als die Ausarbeitung von Details.
Hierbei wird die Entdeckung von relevanten aber bisher nicht erkannten Problemen und/oder von
Verfahren der Problemlosung angestrebt. Im Mittelpunkt der Wirtschaftstheorie stehen jedoch
die Begriindungsmethoden. Gefragt wird dabei nach der Begriindung eines Forschungsresultats
und nicht nach seiner Entstehung. Die Anforderung die hierbei gestellt wird ist jene nach der
Uberpriifbarkeit der Aussagen.?36 Daher stellt die empirische Untersuchung einen wesentlichen
Bestandteil der betriebswirtschaftlichen Forschung dar. ,, Empirische Forschung sucht nach Er-
kenntnissen durch systematische Auswertung von Erfahrungen [...]“337 und hat das ,,[...] Ziel
der Konstruktion eines objektiv nachpriifbaren theoretischen Modells der Realitit.“33% D.h. die
empirische Forschung dient vor allem der systematischen Priifung von Theorien®3 bzw. der

Erkenntnissicherung.

Man unterscheidet hierbei zwischen hypothesenerkundenden oder hypothesenpriifenden Unter-
suchungen. Die Zuordnung zu einer Kategorie hingt nicht von der Art der erhobenen Daten
ab, sondern ausschliellich vom Stand der Forschung und von den Zielsetzungen der Datenerhe-
bung.?* Bei hypothesenpriifenden Untersuchungen wird von einer allgemeinen Theorie auf das
Besondere geschlossen, man spricht auch von einer deduktiven Vorgehensweise. Im Gegenzug
dazu, wird bei hypothesenerkundenden Untersuchungen wissenschaftliches Neuland betreten,

d.h. es sind zun#chst Untersuchungen erforderlich, die die Formulierung neuer Hypothesen er-

336ygl. CuMIELEWICZ (1978), S.31f; Vgl. BorTz (2006), S.138

337Borrz (2006), S.1

338ScuNELL/HILL/ESSER (2005), S.7 in: Friedrichs J. (1973, Methoden empirischer Sozialforschung, Reinbek)
339y gl. ScuNELL/HILL/ESSER (2005), S.7

340vgl. Bortz (2006), S.138
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leichtern. Eine Hypothese ist bei dieser Untersuchung (induktive Untersuchung) das Resultat

und nicht wie bei hypothesenpriifenden Untersuchungen der Ausgangspunkt.3!

Bei quantitativen Methoden werden in der Regel quantitative Daten (Zahlen, Statistiken) un-
ter Verwendung standardisierter Erhebungsinstrumente - zumeist Fragebogen und standardi-
sierte Interviews - gesammelt.?*? Bei den quantitativen Methoden steht die Frage, wie die zu
erhebenden Merkmale operationalisiert bzw. quantifiziert werden sollen im Vordergrund. Die
beste anzuwendende Erhebungsart ist von der Art des Untersuchungsgegenstandes, den Unter-
suchungsteilnehmern sowie finanziellen und zeitlichen Rahmenbedingungen abhingig.?43 Die auf
diese Weise gewonnenen Informationen werden anschlieend in statistischen Signifikantstests auf
Vereinbarkeit mit den vorab entwickelten Hypothesen iiberpriift.>** Aus diesen erhaltenen allge-
mein giiltigen Aussagen iiber die Realitéit konnen schlussendlich individuelle Problemlésungen

fiir die Praxis abgeleitet werden.34

Fiir diese Arbeit ist die hypothesenpriifende Untersuchung relevant, da kein wissenschaftliches
Neuland betreten wird. Aus diesem Grund wird nicht ndher auf qualitative Untersuchungen

eingegangen.

,» Wissenschaftliche Hypothesen sind Annahmen iiber reale Sachverhalte (empirischer Gehalt,
empirische Untersuchbarkeit) in Form von Konditionalsétzen. Sie weisen iiber den Einzelfall
hinaus (Generalisierbarkeit, Allgemeinheitsgrad) und sind durch Erfahrungsdaten widerlegbar
(Falsifizierbarkeit).“34® Hypothesen beschreiben den Zusammenhang zwischen zwei Variablen.
,Unter einer Variable versteht man einen Namen (z.B. Geschlecht) fiir die Menge von Merk-

malsausprigungen, die Objekten (z.B. Personen) zugeschrieben werden.“347

BoORTZ (2006) spricht von einer wissenschaftlichen Hypothese wenn folgende Kriterien erfiillt

sind:348

e Eine wissenschaftliche Hypothese bezieht sich auf reale Sachverhalte, die empirisch unter-

suchbar sind.

e Eine wissenschaftliche Hypothese ist eine allgemein giiltige, tiber den Einzelfall oder sin-

guléres Ereignis hinausgehende Behauptung (All-Satz).

341ygl. BorTz (2006), S.31

312ygl, BUBER/HOLZMULLER (2009), S.73
313y/gl. BoRrTz (2006), S.138

344y7gl. ZrrTAU (2004), S.695

315y gl. KUBICEK (1976), S.5f

316Borrz (2006), S.4
347ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.53
348Borrz (2006), S.4
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e Eine wissenschaftliche Hypothese muss zumindest implizit die Formalstruktur eines sinn-

vollen Konditionalsatzes (Wenn-dann-Satz bzw. Je-desto-Satz) zugrunde liegen.

e Der Konditionalsatz muss potenziell falsifizierbar sein, d.h., es miissen Ereignisse denkbar

sein, die dem Konditionalsatz widersprechen.

Es konnen verschiedene Arten von Hypothesen unterschieden werden. Fiir diese Untersuchung

sind folgende relevant:34°

e Unterschiedshypothesen: zwei oder mehr Stichproben stammen aus unterschiedlich verteil-
ten Grundgesamtheiten (in dieser Untersuchung behandeln wir zwei Grundgesamtheiten,

einerseits Anlagenbauer (Hersteller) und andererseits Technologielieferanten).

e Zusammenhangshypothesen: treffen Aussagen iiber den Zusammenhang bestimmter Merk-

male in der Grundgesamtheit.

Anschliefend an die Hypothesenbildung gilt es die darin enthaltenen relevanten Begriffe zu
operationalisieren. Unter Operationalisierung versteht man die Festlegung der Art und Weise

wie Variablenwerte gemessen werden sollten.3%"

3.2. Theoretisches Modell der Studie

Ziel dieses Kapitels ist es die vorgestellten Theorien und Erkenntnisse in einem zusammenhéngen-
den Modell darzustellen. In Kapitel 2 wurden die zentralen Betrachtungsaspekte dieser Arbeit
bereits herausgearbeitet Die aufgestellten Forschungshypothesen stellen die Verbindungen zwi-
schen den einzelnen Variablen des Modells dar. Die empirische Uberpriifung der Forschungshypo-
thesen soll die Beantwortung der in Kapitel 1.2 vorgestellten forschungsleitenden Fragestellungen

ermoglichen.

3.2.1. Abgeleitete Zusammenhangshypothesen

Folgende Hypothesen wurden aus der Literatur abgeleitet, und sollen anhand der empirischen

Untersuchung bestéitigt bzw. falsifiziert werden. Auf Basis welcher Aspekte die einzelnen Hypo-

319ygl. ATTESLANDER (2003), S.316
350ygl. DIEKMANN (2005), S.182
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Kommunikations-
medium

Kommunikations-

hiufigkeit

Erfolgsfaktoren

(el = ¢6) Projekterfolg

Kommunikations-
initiative

Abbildung 3.1.: Theoretisches Modell der Arbeit

thesen aufgestellt wurden, zeigt Abbildung 3.2.

Hypothese 1: Die Face-to-Face Kommunikation bt den grifiten Finfluss auf die Erfolgsfaktoren
aus. (siehe dazu Kapitel 2.7.1)

Hypothese 2: Je hiufiger (regelmdfiger) die Kommunikation innerhalb der Projektteammitglieder
stattfindet, desto positiver wirkt sich das auf die Erfolgsfaktoren aus. (siehe dazu Kapitel 2.7.2)

Hypothese 3: Wenn der Transaktionspartner selbst die Initiative fiir den Informationsaustausch

ibernimmt, dann wirkt sich das positiv auf seine Erfolgsfaktoren aus. (siehe dazu Kapitel 2.7.2)

Hypothese 4: Wenn die Zusammenarbeit der Transaktionspartner in einer frihen Phase des
FEE-Prozesses beginnt, dann wirkt sich das positiv auf die Erfolgsfaktoren aus. (siehe dazu
Kapitel 2.8.2)

Hypothese 5: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt eine
Entwicklungszeitverkiirzung erreicht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projek-
terfolg aus. (siehe dazu Kapitel 2.10.1)

Hypothese 6: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt ein
hoherer Neuheitsgrad erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg

aus. (siehe dazu Kapitel 2.10.2)

Hypothese 7: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt das
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3.2. Theoretisches Modell der Studie

Kosten/Nutzen- Verhiltnis erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekter-
folg aus. (siehe dazu Kapitel 2.10.3)

Hypothese 8: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt ein
héoherer Lerneffekt erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus.
(siehe dazu Kapitel 2.10.4)

Hypothese 9: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt der
Projektzeitplan eingehalten wurde, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus. (siehe
dazu Kapitel 2.10.5)

Hypothese 10: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt die
relative Produktqualitdt erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg
aus. (siehe dazu Kapitel 2.10.6)

Kommunikations-
medium
Kommunikations- H
héufigkeit
H
Kommunikations-
initiative

H5, H6, H7, HS,
Erfolgsfaktoren H9, H10 Projekterfolg
(el + e6)

Abbildung 3.2.: Zusammenhangshypothesen

3.2.2. Unterschiedshypothesen Hersteller/Lieferant

Das in Abbildung 3.1 vorgestellte theoretische Modell der Studie und die fiir dieses Modell
abgeleiteten Zusammenhangshypothesen (Kapitel 3.2.1 und Abbildung 3.2) werden in zwei un-
abhéngigen Stichproben auf ihren Wahrheitsgehalt hin getestet. Die genaue Stichprobenzusam-
mensetzung wird in Kapitel 3.4.2 beschrieben. Vorweg gilt zu sagen, dass eine der Stichproben
Anlagenbauunternehmen (Herstellerbefragung) behandelt und die zweite sich mit Technologie-
lieferanten (Lieferantenbefragung) befasst. Diese Art der Erhebung erméglicht einerseits eine
Gegeniiberstellung der Zusammenhénge auf der Herstellerseite sowie auf der Lieferantenseite

und andererseits konnen unterschiedliche Sichtweisen aufgedeckt werden. Im besonderen erge-
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ben sich folgende aus der Theorie abgeleiteten Unterschiedshypothesen:

Hypothese 1U: Anlagenbauer und Technologielieferanten unterscheiden sich hinsichtlich des be-

vorzugten Kommunikationsmediums. (siehe dazu Kapitel 2.7.1)

Hypothese 2U: Anlagenbauer und Technologielieferanten bewerten den Projekterfolg des FEE-
Projektes unterschiedlich. (siehe dazu Kapitel 2.10)

3.3. Untersuchungsdesign

,Die empirische Untersuchung verfolgt den Zweck der Uberpriifung von Hypothesen. Der Nach-
weis von theoretisch vermuteten Zusammenhéngen erfolgt auf der Ebene von beobachtbaren
Indikatoren. Dabei miissen eine Reihe von Entscheidungen getroffen werden, wann, wo, wie und
wie oft die empirischen Indikatoren an welchen Objekten erfasst werden sollen. Die Gesamtheit
dieser Entscheidungen bezeichnet man als Untersuchungsanordnung oder Forschungsdesign.“3>!
In dieser Arbeit wird das ,,Survey-Design® (oder auch Ex-post-facto-Anordnung genannt) ange-
wandt. Es werden in einem Datenerhebungsprozess (z.B. standardisierte schriftliche Befragung)
unabhéngige und abhéingige Variablen gemessen. Die Vorteile dieses Design sind, dass mit rela-
tiv geringen finanziellen und personellen Mitteln, Daten von einer grofien Anzahl von Versuchs-
personen erhoben werden kénnen, wodurch bei Anwendung entsprechender Auswahlverfahren
Generalisierungen moglich werden.?>? Wie oben erwihnt erfolgte die Datenerhebung zu einem

bestimmten Zeitpunkt, d.h. es handelt sich hierbei um eine Querschnittstudie.3>3

Fiir die Datenerhebung stehen Beobachtung, Befragung und Inhaltsanalyse zur Auswahl. Jedes

354

dieser Verfahren lésst sich weiter unterteilen.””* So kann z.B. die Befragung in die schriftliche und

miindliche Befragung oder in die stark bzw. wenig strukturierte Befragung unterteilt werden.3%>

Fiir diese Arbeit wurde die schriftliche Befragung mittels eines Fragebogens ausgewihlt.

351SenNELL/HILL/ESSER (2005), S.211
352ygl. ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.230f
353ygl. BorTz (2006), S.506

354ygl. ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.319
355Vgl. BorTZ (2006), S.236
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3.3.1. Schriftliche Befragung

Man schiitzt, dass ungefihr 90% aller Daten mittels der Methode der Befragung erhoben wer-
den.?5% Von einer schriftlichen Befragung spricht man, wenn dem Untersuchungsteilnehmer ein
schriftlicher Fragebogen vorgelegt wird, den dieser selbststéndig schriftlich beantwortet.?>” Es
besteht dabei die Mdoglichkeit, dass der Interviewer wihrend des Ausfiillens des Fragebogens
anwesend ist, oder das der Interviewer die Fragebogen an die Untersuchungsteilnehmer posta-
lisch oder in einer anderen Form zukommen lisst.?*® Werden die Fragebogen versandt, miissen
die befragten Personen den Fragebogen ohne Mitwirkung eines Interviewers ausfiillen. Das setzt
einen transparenten und versténdlich gestalteten Fragebogen voraus.?®® Weiters sind bei po-
stalischen schriftlichen Befragungen die Fragebogen meist stark strukturiert, d.h. es werden
Antwortmoglichkeiten vorgegeben. Diese Methode hat den Vorteil das quantitative Aspekte
erfasst werden. Fehler im Fragebogen kénnen aber wihrend der Erhebungsphase kaum mehr
korrigiert werden. 30  Inhalt, Anordnung und Anzahl der Fragen werden durch die theoretische
Problemstellung bestimmt, sodass beziiglich des Untersuchungsziels eine moglichst vollstédndige

«361 Die Dauer der Befragung darf in diesem Zusammenhang

Information erhoben werden kann.
auch nicht aufler Acht gelassen werden. ATTESLANDER (2003) schreibt, dass eine Gesamtdauer
von 30 - 60 Minuten zumutbar ist. In Tabelle 3.1 werden Vor- und Nachteile der schriftlichen

Befragung angefiihrt.

Eine spezielle Form der Befragung stellen internetgestiitzte Befragungen dar. Hierbei gilt es
zu unterscheiden, ob ein Fragebogen per E-Mail versandt wird (E-Mail-Befragung) oder ob
der Fragebogen als Programm auf einem Web-Server ausgefiihrt wird (Web-Survey). Bei Web-
Surveys fiillt der Befragte den Fragebogen wie ein Formular auf einer Webseite aus. Die Vorteile
von Web-Surveys sind, dass die Daten nicht mehr separat erfasst werden miissen und deutlich

niedrigere Erhebungskosten entstehen.363

3.3.2. Gestaltung und Aufbau der Befragungsunterlagen

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgte eine zweiseitige strukturierte Befragung mittels eines schrift-

lichen Fragebogens, d.h. es wurden Hersteller von Anlagen (Anlagenbauer) und Technologielie-

356ygl. BorTz (2006), S.236

357y gl. BORTZ (2006), S.252

358Vgl. ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.230f

359Bortz (2006), S.252

360y/gl. ATTESLANDER (2003), S.145

361 ATTESLANDER (2003), S.148

362y/gl. BEREKOVEN (1999), S.113; Vgl. ScuNELL/HILL/ESSER (2005), S.359; Vgl. BorTz (2006), S.256; Vgl.
ATTESLANDER (2003), S.175

363Vgl. ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.379fF
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Vorteile Nachteile

+ Interviewerfehler werden vermieden — Geringe Riicklaufquoten zwischen 15
und 60% der versandten Fragebogen

+ Zusicherung von Anonymitdt ist ) . _
— Unkontrollierte Erhebungssituati-

glaubwiirdiger ) _ :
on, da nicht gewihrleistet ist, dass
+ kostengiinstige Untersuchungsvariante der Befragte auch tatséchlich selbst
ausfiillt
+ Abdeckung eines groflen rédumlichen
Gebietes — Keine Kontrolle des Antwortvorgangs
+ Antworten sind ehrlicher als bei Anwe- — Die Motivation des Befragten zur Aus-
senheit eines Interviewers kunftsgabe kann ausschliellich durch

den Fragebogen erfolgen; Restriktio-
nen hinsichtlich Fragethematik, Frage-
bogenlinge, Frageart

+ Antworten sind iiberlegter, da mehr
Zeit zum Ausfiillen des Fragebogens ist

Tabelle 3.1.: Vor- und Nachteile der schriftlichen postalischen Befragung?¢?

feranten befragt. Um aussagekriftige und vergleichbare Ergebnisse zu erhalten, wurden beide
Gruppen mit einem fast identen Fragebogen befragt (siche Anhang A und Anhang B). Bei-
de Erhebungsbogen bestehen aus 10 Fragenkomplexen. Das Hauptaugenmerk der Befragung
liegt jeweils auf dem letzten abgeschlossenem F&E-Projekt welches in Zusammenarbeit mit ei-
nem externen Transaktionspartner durchgefiihrt wurde. Der Fragebogen wurde im Sinne einer
Web-Survey in einem kostenlos zur Verfiigung stehendem Programm namens Lime Survey364
abgebildet. Der Zugriff auf die Fragebogen erfolgte iiber eigens dafiir eingerichtete Internet-
adressen. Der Fragebogen fiir die Herstellerbefragung konnte unter der Adresse http://Fuk-
u2009h.bwl.tugraz.at getffnet werden und der Fragebogen fiir die Lieferantenbefragung unter
http://FuE-u20091.bwl.tugraz.at.

Fragenkomplex 1 - Allgemeine Daten: Der erste Fragenkomplex erhebt statistische Daten und

«365  Durch relativ einfach zu beantwortende Fragen, soll

hat weiters eine ,,Eisbrecherfunktion
der Einstieg in die Fragebogenbeantwortung ermoglicht werden. Zu diesen Eisbrecherfragen zéihlt
z.B. die Frage nach der momentanen Tétigkeit im Unternehmen, weiters wird die Branchenzu-
gehorigkeit und Fragen zur Unternehmensgrofle abgefragt. Die Fragen zur Unternehmensgrofie
konnen fiir das gesamte Unternehmen, einen Unternehmensbereich oder fiir ein Produktsegment
beantwortet werden. Diese Gliederung wurde nach dem Pretest eingefiihrt, da es insbesondere
bei groBen Unternehmen Schwierigkeiten bereitete die Fragen fiir das gesamte Unternehmen zu

beantworten.

364Fine genaue Beschreibung des Programms findet man unter folgendem Link: http: //www limesurvey.org/, Ab-
) frage am 9.11.2009
365y gl. MEFFERT (2005), S.157
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Fragenkomplex 2 - Projektbezogene Daten: Die Zusammenarbeit von Anlagenbauern und Tech-
nologielieferanten wird im Zuge eines Projektes abgefragt. Der zweite Fragenkomplex stellt nun
Fragen zu dem letzten abgeschlossenem Projekt bei dem ein Technologielieferant (Herstellerfra-
gebogen) bzw. ein Anlagenbauer (Lieferantenfragebogen) involviert war. Der Projekterfolg an
sich wurde in der Lieferantenumfrage durch zwei Items operationalisiert wiahrend es sich in der
Herstellerumfrage um drei Items handelte. Zwei Items sind dabei ident. Alle weiteren Fragen
beziehen sich nun auf das in Fragenkomplex 2 beschriebene Projekt. Aus diesem Grund werden

alle nachfolgenden Fragenkomplexe mit ,,Projektbezogene Daten - ... “ bezeichnet.

Fragenkomplex 3 - Projektbezogene Daten zu den Variablen Zeitpunkt und Kommunikation:
In diesem Fragenkomplex wird abgefragt in welcher Phase der Produktentstehung der Lieferant
bzw. Hersteller involviert wurde, wie hiufig Kommunikation zwischen den beiden Transaktions-
partnern stattfand, wer die Kommunikation vorrangig initiierte und welches Kommunikations-

medium primér eingesetzt wurde.

Fragenkomplex 4 - Projektbezogene Daten zu der Variable Entwicklungszeit: Die Fragenkom-
plexe 4 bis 9 beinhalten Fragen zu den einzelnen Erfolgsfaktoren. All diesen Fragenkomplexen
ist gemeinsam, dass einerseits der Einfluss des Erfolgsfaktors auf die Zusammenarbeit abge-
fragt wird und andererseits auch die persoénliche Einschétzung des Befragten zutage geftrdert
werden soll, beispielsweise in wie weit der Zeitpunkt der Integration ausschlaggebend fiir die
Entwicklungszeitverkiirzung ist und welchen Einfluss dieser Erfolgsfaktor auf den Projekterfolg
hat. Weiters wird in diesem Fragenkomplex auch die Entwicklungszeit (in Monaten) fiir das

betrachtete Projekt abgefragt.
Fragenkomplex 5 - Projektbezogene Daten zum Kosten/Nutzen-Verhiltnis: Abgesehen von den
oben beschriebenen Fragen wird abgefragt welche Mafinahmen das Kosten/Nutzen-Verhéltnis

verbessern konnen.

Fragenkomplex 6 - Projektbezogene Daten zum Neuheitsgrad: Im Speziellen wird hier zusétzlich

noch nach der Beurteilung des Neuheitsgrades fiir das betrachtete Projekt gefragt.
Fragenkomplex 7 - Projektbezogene Daten zum Lerneffekt: Zusétzlich wird hier abgefragt, in
wie weit die Spezialisierung des Partners fiir die Zusammenarbeit wesentlich ist und wie wichtig

der Know-how Gewinn ist.

Fragenkomplex 8 - Projektbezogene Daten zur Variable Zeitplan: Auch hier wird zusétzlich

gefragt, wie wichtig die Einhaltung des Zeitplans ist.

Fragenkomplex 9 - Projektbezogene Daten zur Variable Qualitét: In diesem Fragenkomplex wird
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keine zusatzliche Frage gestellt.
Fragenkomplex 10 - Strategische Partnerschaft: Abschlielend werden Fragen zum weiteren Ver-

lauf der Zusammenarbeit gestellt. In wie weit ist der Aufbau einer strategischen Partnerschaft

im Anlagenbau von Bedeutung.

3.3.3. Pretest

Bevor der Fragebogen an die Untersuchungsteilnehmer versandt wird, ist ein Pretest durch-

zufithren. Der Fragebogen wird im Zuge der Testerhebung auf seine Tauglichkeit gepriift vor

allem darauf, in wie weit sich die beabsichtigten Hypothesenpriifungen durchfiihren lassen.366

Auf folgende Punkte soll im besonderen geachtet werden:367

e der ausreichenden Variation der Antworten

e des Verstdndnisses der Fragen durch den Befragten

e der Schwierigkeit der Fragen fiir den Befragten

e des Interesses und der Aufmerksamkeit des Befragten gegeniiber den Fragen
e der Kontinuitét des Interviewablaufes (,,Fluss®)

e der Effekt der Frageanordnung

e der Giite der Filterfithrung

e der Dauer der Befragung

e des Interesses des Befragten gegeniiber der gesamten Befragung

der Belastung des Befragten durch die Befragung

Im Zuge des Pretests sollte das gleiche Auswahlverfahren verwendet werden, wie bei der Haupt-

untersuchung.3%® Fiir diese Arbeit wurde die Testerhebung im Mai 2009 durchgefiihrt. Im Zuge

366ygl. ATTESLANDER (2003), S.329f
367ScHNELL/HILL/ESSER (2005), S.347
368y gl. ATTESLANDER (2003), S.329f
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des ,,Entwicklungs-Pretests“ wurde der Fragebogen am Institut fiir Betriebswirtschaftslehre an
Wissenschaftliche Assistenten ausgesandt um Frageformulierungen zu iiberpriifen. Diese ers-
te Uberpriifung erfolgte noch in Form eines schriftlichen Hardcopy Fragebogens. AnschlieBend
erfolgte die Eingabe des Fragebogens in das Online Umfragetool ,Lime Survey“. Der fertige
Online-Fragebogen wurde Hrn. Prof. Ulrich Bauer présentiert und mit ihm diskutiert. Basierend
auf dem wissenschaftlichen Feedback erfolgte eine weitere Anpassung der Unterlagen. Bevor der
Fragebogen an Unternehmen ausgesendet wurde, wurde er noch mit einer Psychologin eingehen-
der besprochen. Im Zuge des nicht wissenschaftlichen Pretests wurden priméir Unternehmen aus
dem Bereich Anlagenbau und Technologielieferanten gebeten den Fragebogen auszufiillen. Mit
vier Personen wurde der Fragebogen im Zuge eines personlichen Gesprichs besprochen. Zwei
weiteren Firmenvertretern wurde der Fragebogen zugesandt und anschliefend in einem Tele-
fonat evaluiert. Bei allen Testpersonen wurde die Zeit fiir die Beantwortung gemessen und ein
Augenmerk auf die einwandfreie Funktion des Online Umfragetools gelegt. Diese im nicht wis-
senschaftlichem Bereich durchgefiithrten Pretests bildeten die Grundlage fiir die abschlielenden
Modifikationen und fithrten zu dem in Kapitel 3.3.2 beschriebenen Fragebogen.

3.4. Stichprobenkonstruktion

Nach der Festlegung der Datenerhebungsmethode und der Gestaltung des Fragebogens erfolgt
die Auswahl der Erhebungseinheiten. Hier ist die Vollerhebung von der Teilerhebung zu unter-
scheiden. Vollerhebungen werden z.B. bei Volkszidhlungen durchgefiihrt, ansonsten findet aus
zeitlichen, finanziellen und organisatorischen Griinden meist eine Teilerhebung statt. Diese Be-
schrinkung auf einen kleineren Kreis wird, sofern bestimmte statistische Gesichtspunkte beachtet

werden, als Stichprobe bezeichnet.36?

»,Das Ziel einer Teilerhebung besteht darin, mithilfe der in
der Stichprobe vorgefundenen Ergebnisse aussagekriftige Riickschliisse auf die Grundgesamtheit
zu erhalten.“370 Damit auch mittels der Teilerhebung eine fiir die Grundgesamtheit reprisenta-
tive3™t Aussage getroffen werden kann, muss die Stichprobe mittels passender Auswahlverfahren
ermittelt werden und die Grundgesamtheit in sachlicher, rdumlicher und zeitlicher Hinsicht ab-

372 Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine reprisentative Erhebung ist, dass

gegrenzt werden.
,die Auswahl der Erhebungseinheiten nach dem Zufallsprinzip erfolgt und jede Erhebungsein-
heit die gleiche Wahrscheinlichkeit besitzt, ausgewihlt zu werden.“3”® Grundsitzlich kénnen
zwei Gruppen von Auswahlverfahren unterschieden werden. Einerseits Verfahren der Zufalls-

auswahl, wie die einfache Zufallsauswahl, die mehrstufige Auswahl, die geschichtete Auswahl,

369ygl. BEREKOVEN (1999), S.50

310K ava/HIMME (2007), S.79

371 Reprisentativitéit bedeutet, dass eine Verallgemeinerung von Auswertungsergebnissen, die lediglich auf einer
Stichprobe beruhen, fiir die Grundgesamtheit zuldssig ist (Reprisentationsschluss).“Kaya/HIMME (2007), S.80

312vgl. Kaya/HIMME (2007), S.79

STKAva/HIMME (2007), S.80
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die Klumpenauswahl und die sequentielle Auswahl. Andererseits Verfahren der nicht zufilli-
gen Auswahl. Dazu zéhlen Konzentrationsverfahren, Quotenverfahren, typische Auswahl, das
Schneeballverfahren und die willkiirliche Auswahl.>™ _ Die typische Auswahl beschrinkt sich auf
diejenigen Merkmalstrager der Grundgesamtheit, deren Antworten auf die Untersuchungsfrage
als besonders wichtig bzw. typisch in Bezug auf den Erhebungsgegenstand erachtet werden.“37
Der Nachteil der typischen Auswahl ist, ,,dass sowohl die Entscheidung welche Elemente als
typisch anzusehen sind, als auch dariiber, in welchem Umfang verallgemeinert werden kann,
weitgehend subjektivem Ermessen iiberlassen bleibt.“3"® In den nachstehenden Kapiteln wird
zuerst eine fiir die Arbeit giiltige Abgrenzung des Bereiches des Anlagenbaus formuliert und auf-
bauend auf diese die Grundgesamtheit und die daraus resultierende Stichprobe ermittelt (siehe

Kapitel 3.4.2).

3.4.1. Definition Anlagenbau

Im deutschsprachigen Raum gibt es keine allgemeingiiltige Definition fiir den Bereich des An-
lagenbaus. Der Bereich des Anlagenbaus wird jedoch in vielen Studien als eigene Branche an-
gefiithrt. Wenn man sich jedoch nach den international giiltigen NACE Codes orientiert, die fiir
samtliche Mitgliedstaaten der Europiischen Union Giiltigkeit haben und auf nationale Ebene
iibertragen werden, in Osterreich ONACE Codes heiBen, dann wird man keinen NACE bzw.
ONACE Code finden, der den Bereich des Anlagenbaus klassifiziert. Um fiir diese Arbeit eine
Abgrenzung des Begriffes ableiten zu kénnen, werden nachfolgend die recherchierten Erklarungen

beschrieben und diese dann zu einem fiir diese Arbeit giiltigen Verstédndnis zusammengefasst.

Der Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V. (VDMA) fiihrt eine eigene Arbeitsge-
meinschaft fiir den Bereich Grofanlagenbau (AGAB). Diese Arbeitsgemeinschaft beschreibt den
Bereich des GroBanlagenbaus folgendermafen: ,,Grofanlagenbauer [...] sind Unternehmen mit
der Fiahigkeit, auf Basis umfassender Kenntnis des verfahrenstechnischen Prozessablaufs ein-
oder mehrmals jahrlich kundenspezifische Industrieanlagen im Wert von jeweils mindestens 25
Mill. Euro zu bauen. Groflanlagenbau ist die gesamtverantwortliche Kombination und Integra-
tion verschiedener Lieferungen und Leistungen zu einem funktionsféhigem System (Industriean-
lage) zur Bewirkung eines Prozessablaufs, der verschiedene, miteinander verbundene, Prozess-
schritte umfasst.“37” Folgende Anlagen werden von Grofanlagenbauern hergestellt: Kraftwerke,
Hiitten- und Walzwerke, Chemieanlagen, elektronische Ausriistungen und Anlagen fiir die Bau-

stoffindustrie. Aus dem Bericht der ARBEITSGEMEINSCHAFT GROSSANLAGENBAU (2009) geht

874vgl. Kava/HiMMmE (2007), S.81

375K aya/HIMME (2007), S.83

3T BEREKOVEN (1999), S.58

377 ARBEITSGEMEINSCHAFT GROSSANLAGENBAU (2009), S.2
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hervor, dass der Bereich des Anlagenbaus massiv in die F&E investiert (im Durchschnitt arbei-
ten 5,2% der Beschiiftigten im F&E-Bereich)3™ und die Projektlaufzeiten im Durchschnitt zwei
bis drei Jahre betragen (diese Angabe deckt sich auch mit dem Wert in Kapitel 2.9).37

Eine weitere Definition fiir das Anlagengeschift findet man im Industriegiitermarketing. Die
Vermarktungsprozesse sind im Industriegiiterbereich sehr heterogen. Daher wurden Typolo-
gien entwickelt, ,,die die Vielfalt situationsspezifischer Transaktionen zu (relativ) homogenen
Gruppen zusammenfassen |...].“3% Es soll hier niiher auf den , Vier-Typenansatz“ von BACK-
HAUS/VOETH (2007) eingegangen werden. Dieser Ansatz unterscheidet das Produktgeschift,
das Anlagengeschift, das Systemgeschéft und das Zulieferergeschift und die Darstellung er-
folgt in einem Geschéftstypenportfolio (siehe Abbildung 3.3). Auf der y-Achse werden die zwei
Extremausprigungen Kaufverbund und Einzeltransaktion aufgetragen, auf der x-Achse die Aus-
pragungen Einzelkunde bzw. anonymer Markt. Weiters wird ersichtlich welche Art von Quasi-
rente sich ergibt (Anbieter, Nachfrager oder beidseitige Quasirente).?®! Das Anlagengeschiift
findet sich im Schnittpunkt der Auspriagungen Einzeltransaktion und Einzelkunden wieder. Das
bedeutet, dass im Anlagengeschift kundenspezifische Leistungen erstellt werden. Eine konkret
erstellte Anlage findet i.d.R. in identischer Weise keinen weiteren Abnehmer am Markt, was zu
der Ausprigung Einzelkunde fiihrt. Weiters ist das Anlagengeschéft durch einen abgeschlosse-
nen Kaufprozess geprigt, d.h. die Kaufentscheidung wird projektspezifisch zu einem bestimmten
Zeitpunkt gefallt, fallt sie positiv aus, wird mit der Fertigung begonnen. Folgeinvestition werden
nicht betrachtet, daher die Zuweisung zum Fokus Einzeltransaktion.?®? Weiters wird in Abbil-
dung 3.3 ersichtlich, dass beim Anbieter eine Quasirente anfillt. Das bedeutet, dass der Anbieter
in eine spezifische Kundenbeziehung investiert, wodurch jedoch gleichzeitig eine Abhingigkeit
zu diesem Kunden entsteht. Z.B. erstellt ein Anbieter von einer Papiermaschine ein spezifisches
Angebot fiir den Kunden (er investiert Arbeitszeit in dieses spezifische Kundenangebot). Der
Kunde hingegen erstellt die Ausschreibungsunterlagen nicht anbieterspezifisch (daher auch keine

Nachfrager Quasirente).
Abgeleitet aus der Definition der ARBEITSGEMEINSCHAFT GROSSANLAGENBAU (2009) und dem

, Vier-Typenansatz“ nach BACKHAUS/VOETH (2007) lassen sich folgende Eigenschaften fiir den
Begriff des Anlagenbaus ableiten:

1. Im Anlagenbau werden kundenspezifische Industrieanlagen erstellt, d.h. die erstellte An-

378Vgl. ARBEITSGEMEINSCHAFT GROSSANLAGENBAU (2009), S.36

879Vgl. ARBEITSGEMEINSCHAFT GROSSANLAGENBAU (2009), S.5

380BACKHAUS/VOETH (2007), S.181

381Dje Quasirente wird allgemein definiert als Einkommensiiberschuss eines spezifischen Faktors iiber die Ent-
lohnung, die in der néchstbesten Verwendung erzielt werden konnte, also iiber die Opportunititskosten hin-
aus.BACKHAUS/VOETH (2007), S.196

382ygl. BACKHAUS/VOETH (2007), S.202f

383BackHAUS/VOETH (2007), S.202

89



3.4. Stichprobenkonstruktion

Anbieter Quasirente
keine Anbieter
Quasirente
Fokus ! Nach-
Kauf- ! frager
verbund ! Quasi-
. py | " rente
Zulieferergeschéft 1 Systemgeschéft
1
1
1
_________ U,
1
1
1
Fokus Anlagengeschift : Produktgeschift || keine
Einzel- ! Nach-
trans- ! fragell“
aktion ! Quasi-
] rente
Fokus Einzelkunde
Fokus anonymer
Markt

Abbildung 3.3.: Abgrenzung von Geschiftstypen im Industriegiitermarketing383

lage findet in identischer Weise keinen weiteren Abnehmer am Markt. Beispiele hierfiir
sind: Kraftwerke, Hiitten- und Walzwerke, Chemieanlagen und Anlagen fiir die Papier-

und Zellstoffindustrie sowie die Baustoffindustrie.

2. Die Abwicklung eines Anlagengeschéftes erfolgt in Projektform. Im Groflanlagenbau be-
tragt die min. Projektsumme EUR 25 Mill..

3. Kennzeichnend fiir den Bereich Anlagenbau sind Investitionen in die F&E und in spezifi-

sche Kundenbeziehungen.

Diese Aufzéhlung repriisentiert das fiir diese Arbeit giiltige Verstdndnis des Begriffs Anlagen-

bau.

3.4.2. Stichprobenbeschreibung

Ziel dieses Abschnittes ist es, aufbauend auf Kapitel 3.4 und 3.4.1 den Untersuchungsbereich
fiir die empirische Erhebung zu prézisieren. Die Arbeit wurde von Hrn. Prof. Ulrich Bauer im
Science Circle am 18.09.2008 auf das Gebiet des Anlagenbaus beschrénkt. Fiir den Begriff Anla-
genbau gibt es keine allgemeingiiltige Definition. Aus diesem Grund wurde in Kapitel 3.4.1 eine

fiir diese Arbeit anwendbare Abgrenzung hergeleitet. Diese sachliche Abgrenzung wurde weiters

90



3.4. Stichprobenkonstruktion

durch ein Expertengesprich38* gestiitzt. Nach deren Einschitzung unterscheidet sich der An-
lagenbau wesentlich von z.B. der Automobilindustrie, bezogen auf Umfinge, Stiickzahlen und
Komplexitéit der Leistungen. Weiters behandeln sehr viele der bereits durchgefiihrten Studien
den Bereich der Automobilindustrie und es konnte keine Arbeit gefunden werden, die sich explizit
dem Anlagenbau widmet. Theoretisch liasst sich die sachliche Abgrenzung dadurch begriinden,
dass die ,environmental heterogeneity“ reduziert wird was wiederum die Bildung zielgerichteter
Handlungsempfehlungen fiir die friithzeitige Lieferantenintegration in die F&E im Anlagenbau
unterstiitzt.38> Weiters sollen im Rahmen dieser Arbeit nur Beziehungen zu privatwirtschaftlich
gefiihrten Technologielieferanten (exkl. Technische Dienstleister als Know-how Lieferanten wie
z.B. Hochschul- und Forschungsinstitute) betrachtet werden. Geografisch erfolgte die Eingren-
zung auf das Bundesgebiet von Osterreich. Zeitlich erfolgte die Erhebung im Zeitraum von Juni
bis Oktober 2009.

Aufbauend auf die Theorie zur Stichprobenkonstruktion und die Beschreibung des Untersu-
chungsbereichs Anlagenbau wurde beschlossen eine typische Stichprobe zu ziehen. Dies erfolgte
mit der Begriindung, dass es keine eindeutige Klassifizierung fiir den Bereich des Anlagenbaus
gibt und daher die Abgrenzung einer exakten Grundgesamtheit nicht moglich erschien. Als Ba-
sis fiir die Identifikation der Untersuchungsobjekte diente die von der TU Graz zur Verfiigung
gestellte Datenbank , Externe Organisationen“. Diese Datenbank3®® enthilt in etwa 100.000
Eintriige.?8” Die praktische Auswahl der Unternehmen erfolgt einerseits iiber die ONACE-
Branchenkategorisierung und andererseits {iber Suchbegriffe. Da es wie bereits erwéhnt fiir den
Begriff Anlagenbau keine eigene ONACE-Kategorisierung gibt wurde bei der Identifizierung von

Untersuchungsobjekten folgendermaflen vorgegangen:

1. Im ersten Schritt wurde in der Datenbank ,, Externe Organisationen“ mit den Suchbegriffen

Anlagenbau, Anlagentechnik, Apparatebau, Industrieanlagenbau eine Suche durchgefiihrt.

2. Der zweite Schritt beinhaltete die Identifikation der ONACE-Kategorisierung der so iden-

tifizierten Unternehmen.

3. Anschlieflend erfolgte eine Plausibilitatspriifung. Es wurde iiberpriift ob die auf diesem
Wege ermittelten ONACE-Codes (die Unternehmen) mit der fiir diese Arbeit giiltigen

Definition des Anlagenbaus iibereinstimmen.

384nterview mit Hrn. Hasenhiitl und Hrn. Filzmoser, Andritz AG, Februar 2009

385ygl. DEss/Davis (1984), S.467ff

386Dje Datenbank wird aus drei Quellen gespeist. Halbjéhrlich werden neue Datensitze vom 6sterreichischen , Kre-
ditschutzverband von 1870% zugekauft, die auf der Herold Marketing-CD-ROM Professional Edition gespeichert
sind. Dazu kommen von der Servicestelle Technologietransfer recherchierte Datensétze, die ergénzt und ab-
geglichen werden. Weiters konnen Bedienstete der Universitidt externe Organisationen erfassen. TECHNISCHE
UNIVERSITAET GRAZ (2009), Abfrage: 31.0ktober 2009

387Vgl. TECHNISCHE UNIVERSITAET GRAZ (2009), Abfrage: Juni 2009
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4. Als né#chstes erfolgte eine neue Suche in der Datenbank mit sdmtlichen identifizierten

ONACE-Codes. Folgende Codes kénnen einem Unternehmen im Bereich des Anlagenbaus

zugeordnet werden:

281100: Herstellung von Stahl- und Leichtmetallkonstruktionen (z.B. Thyssenkrupp)

287100: Herstellung von Behéltern aus Eisen und Stahl (z.B. STA)

292403: Herstellung von anderen Maschinen unspezifischer Verwendung a.n.g. (z.B.

Chemieanlagenbau)

294200: Herstellung von sonstigen Werkzeugmaschinen fiir die Metallbearbeitung

(z.B. framag Industrieanlagenbau)

295500: Herstellung von Papiermaschinen

295604: Herstellung von sonstigen Maschinen fiir sonstige Wirtschaftszweige (z.B.
Andritz AG)

311000: Herstellung von Elektromotoren, Generatoren und Transformatoren (z.B
ABB AG)

312000: Herstellung von Elektrizititsverteilungs- und -schalteinrichtungen (z.B. ABB
AG)

333000: Herstellung von industriellen Prozesssteuerungsanlagen (z.B. Voith Paper)

401100: Elektrizitatserzeugung (z.B. Siemens)

452102: Industrie- und Ingenieurbau (z.B. Errichtung industrieller Produktionsanla-
gen)

518600: Groflhandel mit elektrischen Bauelementen (z.B. Alstom Power Austria)

518700: Grofhandel mit sonstigen Maschinen (z.B. Thyssenkrupp)

5. Auf diesem Wege wurden 13.227 Unternehmen ermittelt. Fiir all diese Unternehmen wurde

die exakte Bezeichnung, Kontaktdaten und Tétigkeitsbeschreibung ausgegeben. Diese Liste

wurde Schritt fiir Schritt durchgearbeitet und Unternehmen, deren Beschreibung nicht mit
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der in Kapitel 3.4.1 erstellten Abgrenzung iibereinstimmten, wurden gestrichen. Bzgl. der

Unternehmensgréfle haben keine Einschriankungen stattgefunden.
6. Als Ergebnis wurden 217 Anlagenbauer identifiziert.

Im ersten Anlauf wurde versucht iiber die identifizierten Anlagenbauer Kontakte zu deren Tech-
nologielieferanten zu bekommen. Diese Vorgehensweise fithrte allerdings zu keinem zufriedenstel-
lendem Ergebnis. Aus diesem Grund wurde eine weitere Datenbankabfrage durchgefiihrt. Fiir den
Bereich der Technologielieferanten wurde zusétzlich der ONACE-Code ,,742002: Ingenieurbiiros®
(z.B. SMS Demag, Alstom Power Austria) ausgegeben und parallel dazu wurden nochmals die
Unternehmensbeschreibungen der Anlagenbauerliste durchgearbeitet, da einige der von den An-
lagenbauern genannten Technologielieferanten auch der ONACE Kategorie 28, 29, 31, 33 und 45
zuordenbar waren. Auch hier erfolgte keine Beschrdnkung hinsichtlich der Unternehmensgrofie
und schlussendlich konnten 127 Unternehmen identifiziert werden, die laut der Beschreibung der

Datenbank ,,Externe Organisationen® Leistungen fiir Anlagenbauer erstellen.

Bei beiden Stichproben handelt es sich um eine subjektive (bzw. typische) Auswahl von Un-
ternehmen. Es wurden nur Unternehmen ausgewéhlt, bei denen der Verdacht nahe lag, dass
Sie bereits ein F&E-Projekt mit einem Transaktionspartner durchgefiihrt haben. Die Auswahl
fand {iber die von der Datenbank , Externe Organisationen* zur Verfiigung gestellten Kurzbe-
schreibungen der Unternehmen statt. Im Zweifelsfall wurde zusétzlich die Homepage des Unter-
nehmens besucht. Diese Vorgehensweise entspricht nicht der der Zufallsauswahl, weiters kann
nicht mit Sicherheit gesagt werden, dass die auf diesem Wege identifizierten Unternehmen auch
tatséchlich ein F&E-Projekt mit einem externen Partner durchgefiihrt haben. Aus diesem Grund
wurde auf die Berechnung einer mindest erforderlichen Stichprobe sowie eines mindest erforder-
lichen Riicklaufs verzichtet. Diese Punkte gehen zu Lasten der Reprisentativitéit dieser Arbeit.
In Kapitel 3.5 wird detailliert auf die Untersuchungsdurchfithrung und die erhaltenen Zusagen

und Riicklaufquoten eingegangen.

3.5. Untersuchungsdurchfiihrung

Der Fokus dieses Kapitels liegt im Bereich der Datenerhebung, Datenerfassung und Datenauf-
bereitung. Vorab wird in Abbildung 3.4 der gesamte Ablauf der empirischen Untersuchung zur
besseren Orientierung dargestellt. Das Vorgehen bis zur Phase ,,Identifikation der Ansprechpart-

ner in den Unternehmen® wurde in den Kapiteln 3.3 bis 3.4.2 beschrieben.

Die Phase der Datenerhebung fand zwischen Juni und Oktober 2009 statt. Im ersten Anlauf wur-
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de das Enddatum fiir die Beantwortung des Fragebogens mit 15. September festgesetzt. Im Zuge
der zweiten Nachfassung wurde die Frist bis zum 15. Oktober 2009 verldngert. Es wurden 217
potentielle Anlagenbauer (Unternehmen fiir die Herstellerbefragung) und 127 potentielle Techno-
logielieferanten (Unternehmen fiir die Lieferantenbefragung) identifiziert. In der néchsten Phase
wurde fiir jedes Unternehmen eine oder mehrere direkte Ansprechpersonen gesucht. Ansprech-
personen fiir die Befragung waren primér Projektleiter und F&E-Mitarbeiter. In Unternehmen
mit mehr als 125 Mitarbeitern wurde versucht zumindest in jeder Sparte einen Projektleiter und
einen F&E-Mitarbeiter zu identifizieren. Dies erfolgte im ersten Anlauf {iber die Unternehmens-
homepage und in einem zweiten Schritt wurde auf die Netzwerkdatenbank XING zuriickgegriffen.
Die Kontaktaufnahme mit mehreren Personen bei Unternehmen mit mehr als 125 Mitarbeitern
erschien plausibel, da hier die Moglichkeit bestand, dass in unterschiedlichen Sparten unter-
schiedliche F&E-Projekte durchgefiihrt werden und das Hauptaugenmerk der Befragung primér
auf dem letzten abgeschlossenen F&E-Projekt mit einem Transaktionspartner liegt. Die auf die-
sem Wege identifizierten Ansprechpersonen in den einzelnen Unternehmen wurden anschliefend
telefonisch kontaktiert. Im Zuge dieses Telefonats wurde die Studie vorgestellt und abgeklért ob
in diesem Unternehmen F&E-Projekte mit externen Transaktionspartnern durchgefiithrt wurden
und ob die Person Interesse hétte an der Studie mitzuwirken. Eine moglichst hohe Bereitschaft
an der Studie mitzuwirken sollte durch die Anonymitat der Studie, der Verfiigungsstellung der
Untersuchungsergebnisse®®®, der schnellen Beantwortung des Fragebogens (max. 20 min) und
der unkomplizierten Riicksendung mittels Lime Survey erzielt werden. Konnte die Person mo-
tiviert werden an der Studie teilzunehmen, erfolgte der Versand eines personlich adressierten
E-Mails an die zuvor kontaktierte Person. Im E-Mail wurde erneut die Studie beschrieben und
ein Link fiihrte direkt zu dem online auszufiillenden Fragebogen. Nach den durchgefiihrten Te-
lefonaten konnten 145 Zusagen fiir die Herstellerbefragung und 76 Zusagen fiir die Lieferanten-
befragung erzielt werden. In Summe wurden 202 Fragebogen der Herstellerbefragung und 103
Fragebogen der Lieferantenbefragung versendet. Die Differenz zwischen den erzielten Zusagen
und den tatséchlich versendeten Fragebogen ergibt sich dadurch, dass einige der kontaktierten
Personen nicht mit Sicherheit zu sagen vermochten, ob sie den Fragebogen ausfiillen kénnen.
Einige mussten erst Riicksprache mit einem Vorgesetzten halten und andere konnten nicht mit
absoluter Gewissheit sagen, dass das letzte abgeschlossene F&E-Projekt den Anforderungen
entspricht. Aus diesem Grund wurde der Fragebogen auch ohne fixe Zusage an diese Personen
gesandt. Zusétzlich erfolgte die Bekanntmachung der Studie und Aussendung des Fragebogens

iber

e den Mechatronikercluster Oberdsterreich

3%8Die Befragung erfolgte anonym, wenn Unternehmen aber Interesse an den Studienergebnissen bekundeten,
konnten sie unabhéngig von der Beantwortung des Fragebogens ein E-Mail an lieferantenintegration@tugraz.at
mit Thren Kontaktdaten senden. So wurde zwar vermerkt, dass diese Person den Fragebogen bereits ausgefiillt
hatte, aber es konnte keine direkte Zuordnung zu einem Fragebogen erfolgen. Dadurch wurde die zugesagte
Anonymitéit gewahrt.
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e den Kunststoffcluster Oberdsterreich

dem Netzwerk Umwelttechnik Oberdsterreich

der ECO World Styria

e dem Wissensmanagementforum

dem Osterreichischem Verband der Wirtschaftsingenieure (WING)).

Da die erste Auswahl subjektiv war, wurde versucht iiber diese Aussendungen in den oben an-
gefithrten Netzwerken, bis dato nicht kontaktierte Unternehmen zu erreichen. Auch hier wurde
mit der Anonymitéit der Studie, der spéteren Verfiigungsstellung der Untersuchungsergebnisse,
der schnellen Beantwortung des Fragebogens (max. 20 min) und der unkomplizierten Riicksen-

dung mittels Lime Survey geworben.

Die erste Nachfassung erfolgte am 1. September 2009. Im Zuge dieser ersten Erinnerung wurden
nochmals 151 Unternehmen der Herstellerbefragung personlich via E-Mail kontaktiert und 76
Unternehmen der Lieferantenbefragung. Die Differenz zu der Anzahl der erstmals ausgesand-
ten E-Mails ergibt sich daraus, dass nach dem ersten Versand einige Unternehmen abgesagt
haben und einige den Fragebogen bereits ausgefiillt hatten und daher die Studienergebnisse
anforderten. Aufgrund des geringen Riicklaufs an vollstéindig ausgefiillten Fragebogen erfolgte
am 15. September 2009 (Ablauf der erstgenannten Frist) der Versand eines weiteren E-Mails
an samtliche Studienteilnehmer mit der Bekanntmachung, dass der Erhebungszeitraum bis zum
15. Oktober ausgeweitet wird. Auch in diesem E-Mail wurde nochmals der fiir die jeweilige

Stichprobe (Hersteller bzw. Lieferant) zugehorige Link zum Fragebogen mit gesandt.

Mit 15. Oktober 2009 wurden in Summe 200 Fragebogen iiber die Onlineplattform Lime Survey

zuriickgesandt. Im Detail setzt sich der Fragebogenriicklauf folgendermaflen zusammen:

e 129 Fragebogen der Herstellerbefragung, Riicklaufquote von 59,44% (33 vollausgefiillte
(15,2% Riicklauf) und 96 nicht vollausgefiillte)

e 71 Fragebogen der Lieferantenbefragung, Riicklaufquote von 55,90% (31 vollausgefiillte
(24,4% Riicklauf) und 40 nicht vollausgefiillte)

389ygl. ZUNK (2009), S.449; Vgl. THEUERMANN (2006), S.322
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3.6. Datenanalyse

In Kapitel 4 werden die erhobenen Daten statistisch beschrieben und anschlieend einzelne
Merkmalsausprigungen miteinander verkniipft. Die Uberpriifung der verkniipften Merkmals-
ausprigungen und somit der formulierten Hypothesen erfolgt mithilfe der Inferenz-Statistik
(durch analytische Auswertungen). Die angewandten Verfahren werden im Anschluss kurz be-
sprochen. Auf eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Verfahren wird verzichtet, da die

Verfahren hinlédnglich bekannt sind.

Bevor auf die angewandten statistischen Methoden Bezug genommen wird, soll auf die Skalierung
des Fragebogens eingegangen werden (siehe dazu, das in Anhang C angefiihrte Variablenmodell
zur Auswertung). Prinzipiell wird zwischen nominalen, ordinalen und metrischen Skalenniveaus
unterschieden. ,,Bei Nominalskalen werden den Auspriagungen Zahlen zugeordnet, die lediglich
die Funktion einer Bezeichnung haben.“3% Die Zahlenwerte weisen auf Unterschiede der Aus-
pragung hin, d.h. dass jedes Objekt einer Klasse zugeordnet wird, z.B. weiblich = ,, 1%, ménnlich
=239 Im Gegensatz dazu beinhalten Ordinalskalen nicht nur die Information ob Merkmals-
auspragungen ,,gleich“ oder ,,ungleich® sind, sondern erméglichen ebenfalls eine Bewertung der-
selben.?2 Demzufolge ordnet die Ordinalskala Merkmalsausprigungen Zahlen zu, die so geartet
sind, ,,dass von jeweils zwei Objekten das dominierende Objekt die groBere Zahl erhilt. Bei Aqui-
valenz sind die Zahlen identisch.“3?3 Den gréBten Informationsgehalt besitzen metrische Daten.
Bei metrischen Skalen werden demnach nicht nur Unterschiede oder Grofer-/Kleiner-Relationen
gemessen, sondern dariiber hinaus auch die Groéfle der Unterschiede. Typische Beispiele sind
die Anzahl der Mitarbeiter oder der Euro-Umsatz pro Jahr. D.h. jede metrische Skala besitzt
eine Mafleinheit, mit deren Hilfe die Grofle der Unterschiede bestimmt wird.?? Arithmetische
Operationen wie z.B. Addition und Subtraktion sind zuldssig, daher ist die Berechnung von

Mittelwerten moglich.3%

Im Zuge der deskriptiven Auswertungen wird der arithmetische Mittelwert (auch als Durch-
schnitt bezeichnet bzw. Z) zur Angabe der zentralen Tendenz herangezogen sowie die Stan-
dardabweichung als Streuungsmaf.? Weiters wird fiir die univariate Analyse auf Hiufigkeits-
auszahlungen zuriickgegriffen. Fiir die bivariate Analyse werden Kreuztabellen angewandt. Kreuz-

tabellen zeigen auf, ob ein Zusammenhang zwischen nominal skalierten Variablen vorhanden

390UNTERSTEINER (2007), S.17
391ScnNELL/HILL/ESSER (2005), S.143
392ygl. UNTERSTEINER (2007), S.18
393BoRrTz (2006), S.67

394y/gl. UNTERSTEINER (2007), S.18f
395Vgl. ALBERS etal. (2007), S.10
39%ygl. OESTREICH (2009), S.81f
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ist,397 wobei bei der Kreuztabellierung nicht anzugeben ist, welche Variable die abhingige bzw.
welche die unabhingige ist.>*® Die Uberpriifung ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen
den Variablen in der Kreuztabelle besteht, kann mit dem Chi-Quadrat-Test (x2-Test) bzw. in
dem Fall dass die Kreuztabelle eine 2x2-Matrix und die erwartete Haufigkeit kleiner als 5 ist,
mit dem exakten Test nach Fisher (Fisher-Yates-Test) erfolgen.?®® Die Festlegung der Hohe
des Signifikanzniveaus (Irrtumswahrscheinlichkeit) fiir den durchgefiihrten statistischen Test ist
von der Art des zu untersuchenden Sachverhalts abhéngig. So sind Signifikanzniveaus von 10
Prozent (o = 0,10), 5 Prozent (o = 0,05) oder 1 Prozent (a = 0,01) {iblich.*?® Die Darstel-
lung der jeweils zutreffenden Irrtumswahrscheinlichkeit erfolgt fiir o = 0, 10 mittels eines +, fiir
a = 0,05 mittels * und fiir « = 0,01 mittels **. Je geringer die Irrtumswahrscheinlichkeit ist,
umso grofler ist die Wahrscheinlichkeit dass tatséchlich ein Zusammenhang zwischen den Varia-
blen besteht.*?" Wesentlich dabei ist, dass die Signifikanz eines statistischen Ergebnisses immer
vom Stichprobenumfang abhéngt, d.h. je grofler die Stichprobe ist umso eher kénnen signifi-
kante Ergebnisse berechnet werden.?92 Der Signifikanztest gibt allerdings weder Auskunft iiber
die Kausalitdt des Zusammenhangs noch iiber die Stérke, sondern lediglich dariiber, dass die

untersuchten Werte der einen Variable gemeinsam mit Werten der anderen Variable auftreten.

Die Stérke bzw. Schwiche eines Zusammenhangs kann mit der Angabe der Korrelationsmafe
quantifiziert werden. So spricht man von einer positiven Korrelation, wenn eine gleichldufige bzw.
gleichsinnige Beziehung vorliegt. D.h. niedrige Werte der einen Variable stehen niedrigen Werten
der anderen Variable gegeniiber und umgekehrt. Auch in diesem Fall erfolgt keine Festlegung
welche Variable die abhiingige bzw. welche die unabhingige ist.%%% Der Korrelationskoeffizient ist
ein Maf fiir die Stérke des Zusammenhangs (,,Grad der gemeinsamen Variation der beiden Va-
riablen x und y“4%4). Bei ordinalen oder zweifach abgestuften (dichotomen) nominalen Variablen
(zweitere konnen somit als ordinalskaliert betrachtet werden) wird der Spearman’sche Korrela-
tionskoeffizient (rg) verwendet und bei metrischen Variablen der Pearson’sche Korrelationskoef-
fizient (r).1% Eine gingige Darstellungsform von Korrelationsmafen ist die Korrelationsmatrix.
Es handelt sich dabei ,um eine quadratische Matrix, in deren Zellen die Korrelationskoeffizi-
enten der Variablen stehen [erginzt um die Angabe des Signifikanzniveaus].“4% Eine mogliche
Einteilung/Interpretation der ermittelten Korrelationsmafle zeigt Tabelle 3.2, wobei zu beachten
ist dass diese Interpretationen des Korrelationskoeffizienten relativ sind. So spricht FIELD (2009)

bei einem Korrelationskoeffizienten von 0,10 von einem schwachen Effekt, r=0,30 entspricht einer

397Vgl. BACKHAUS et al. (2008), S.298

398ygl. HOMBURG/HARLEY (2009), S.320

399Vgl. BUHL (2008), S.264f

400y/g]. HOMBURG,/HARLEY (2009), S.329f

401yg]l, BUnL (2008), S.121

102yg]. HAIR et al. (2006), S.72; Vgl. HOMBURG/HARLEY (2003), S.342f
403y/gl. HOMBURG/HARLEY (2009), S.320fF

104 oMBURG /HARLEY (2009), S.322

105ygl. BuHL (2008), S.267f

406y/g]. HOMBURG,/HARLEY (2003), S.307f
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mittleren Korrelation und ein Korrelationskoeffizient von 0,50 einer hohen Korrelation.40”

Werte des Korrelationskoeffizienten

. Interpretation
0<r<0,2 Sehr geringe Korrelation
0,2<r<0,5 Geringe Korrelation
0,5<r<0,7 Mittlere Korrelation
0,7<r<0,9 Hohe Korrelation
0,9<r<1 Sehr hohe Korrelation

Tabelle 3.2.: Werte des Korrelationskoeffizienten0®

Fiir das Aufdecken von Gruppen-Unterschieden wird auf den T-Test zuriickgegriffen. Im Zu-
ge des T-Tests werden zwei Stichprobenmittelwerte verglichen. Voraussetzung dafiir ist, dass
zwei unabhéngige Stichproben erhoben wurden (unterschiedliche Grundgesamtheiten oder die
Stichproben unterscheiden sich anhand eines inhaltlich bedeutsamen Merkmals, z.B. dem Ge-
schlecht).*%® Es gilt die Frage zu kliren, ob auftretende Unterschiede in den Mittelwerten iiber
Zufall zu erkliren sind oder nicht.*'® Auch fiir den T-Test gelten die bereits besprochenen Si-

gnifikanzniveaus.

Zur Uberpriifung der im Vorhinein aufgestellten Abhingigkeiten, ist ein Analyseverfahren erfor-
derlich, welches zwischen abhéngigen und unabhéngigen Variablen unterscheidet. Solche Verfah-
ren werden auch als strukturpriifende Verfahren bezeichnet. Im Zuge der Analyse ,,wird die Wir-
kung einer (oder mehrerer) unabhéngiger Variablen auf eine (oder mehrere) abhéingige Variable
untersucht.“4!! Die Anzahl der unabhiingigen bzw. abhiingigen Variablen variiert innerhalb der
unterschiedlichen Analyseverfahren. Generell zéhlen die lineare und nichtlineare Regressionsana-
lyse, die Zeitreihenanalyse, die Varianzanalyse, die Diskriminanzanalyse, die Kontingenzanalyse
sowie die Logistische Regression, Strukturgleichungsmodelle und die Conjoint-Analyse zu den

strukturpriifenden Verfahren.*!?

In dieser Arbeit wurde die lineare Regressionsanalyse mit Dummies sowie die Logistische Re-
gressionsanalyse fiir die Uberpriifung der gerichteten Zusammenhinge angewandt. Generell kann

die Wirkung einer oder mehrerer unabhéingiger Variablen auf eine abhéingige Variable iiberpriift

407ygl. FIELD (2009), S.57

108 BTHL (2008), 269

409yg]. HoMBURG/HARLEY (2009), S.338f
410ygl. BUHL (2008), S.303f

1 BACKHAUS et al. (2008), S.152

412yg]. BACKHAUS et al. (2008), S.12ff
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3.6. Datenanalyse

werden. Die abhingige Variable muss fiir die Berechnung metrisch skaliert sein.*'® Das Ska-
lenniveau der unabhéngigen Variable kann ebenfalls metrisch sein bzw. durch die ,, Anwendung
der Dummy-Variablen-Technik lassen sich aber auch qualitative (nominal skalierte) Variablen
in die Regressionsanalyse einbezichen und deren Anwendungsbereich somit ausweiten.“#1* Die
Dummy-Variable ist eine bindre Variable, die den Wert 0 oder 1 annehmen kann. Sollte die
nominale Variable mehr als zwei Ausprigungen haben, muss eine Umkodierung in mehrere
Dummy-Variablen erfolgen, denn bindre nominale Variablen kénnen in der Regressionsanaly-
se wie metrische Variablen behandelt werden.*'® Die Giite der geschiitzten Regressionsfunktion
wird mit dem Bestimmtheitsmaf (R?) angegeben. Es gibt an, wie gut es der Regressionsfunktion
gelingt sich an die empirischen Daten anzupassen. Es ldsst sich aus dem Verhéltnis von erklérter
Streuung (z.B. Streuung durch den Preis) und Gesamtstreuung errechnen. Es wird umso hoher,
je hoher der Anteil der erklirten Streuung ist. Das Bestimmtheitsmafl kann Werte zwischen 0
und 1 annehmen. Betrigt R? 1, dann kann die abhiingige Variable vollstindig durch die un-

416 Allgemein giiltige Aussagen, ab welcher Hohe ein R? als

abhéngige Variable erklart werden.
gut einzustufen ist, lassen sich jedoch nicht machen, da dies von der jeweiligen Problemstellung
abhiingig ist. Bei stark zufallsbehafteten Prozessen (z.B. Wetter, Borse) kann auch ein R? von
0,1 akzeptabel sein.“4!” Die Regressionsfunktion selbst wird mit dem Regressionskoeffizienten
B und dem Standardfehler des Regressionskoeffizienten beschrieben. Der Regressionskoeffizient
B steht fiir die Steigung der Regressionsgerade und gibt weiters Auskunft iiber die Stérke des
Zusammenhangs, indem er angibt um wie viele Einheiten sich die abhéngige Variable dndert,
wenn sich die unabhingige Variable um eine Einheit #indert.*'® Der Standardfehler gibt den
mittleren Fehler der Schétzung an, wenn man mit der Regressionsfunktion die abhéngige Va-
riable berechnet.*! Je nach Anzahl der unabhingigen Variablen findet der T-Test bzw. F-Test
Anwendung. ,Mit dem Verfahren der bindren logistischen Regression wird die Abhéngigkeit
einer dichotomen Variablen von anderen unabhéngigen Variablen, die beliebiges Skalenniveau
aufweisen kénnen, untersucht.“42? An Stelle des BestimmtheitsmaBes R? tritt in der Logisti-
schen Regression das Cox&Snell R? bzw. Nagelkerkes R?. Die Interpretation ist die selbe. Das

gilt auch fiir die Parameter der logistischen Regressionsfunktion.

Abschlielend wird hier noch die Bildung von summierten Variablen beschrieben. Ziel ist es
mehrere individuelle Items zu einem summierten Indikator zusammenzufassen. Dazu summiert
man sdmtliche Angaben in Bezug auf das [tem auf und dividiert diese durch die Anzahl der Items.

Der neue Indikator représentiert somit den Durchschnitt der zusammengefassten Einzelitems.

413vy/gl. HOMBURG/HARLEY (2009), S.323f

AHMBACKHAUS et al. (2008), S.13

415ygl. BACKHAUS et al. (2008), S.13

416yl HoMBURG/HARLEY (2009), S.326f; Vgl. BUHL (2008), S.360
UTBACKHAUS etal. (2008), S.93f

418y/gl. HOMBURG/HARLEY (2009), S.326f

419Vgl. BACKHAUS et al. (2008), S.75

420B1HL (2008), S.376
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3.6. Datenanalyse

Voraussetzung ist, dass samtlichen Items dieselbe Skala zu Grunde liegt. Die Verwendung von
mehreren Items fiir ein Konstrukt bringt einerseits den Vorteil, dass Messfehler??! reduziert
werden, indem beispielsweise der Projekterfolg nicht mehr von der Angabe eines Zahlenwerts
abhéingt, sondern von zwei oder mehr. Andererseits ermoglichen summierte Indikatoren, mehrere
Aspekte eines Konstrukts in einem Indikator zusammenzufassen. Es muss allerdings sichergestellt
werden, dass Items, die zusammengefasst werden, intern konsistent sind. D.h. die Items miissen
dasselbe Konstrukt messen und untereinander korrelieren. Eine bekannte Reliabilitéitsanalyse
fiir diesen Zweck ist Cronbach’s alpha. Ab einem Cronbach alpha von 0,70 kann man davon

ausgehen, dass die gepriiften Items zusammengefasst werden kénnen.42?

421Darunter versteht man die Abweichung der erhobenen Daten zu den tatsichlichen Daten. D.h. die erhobenen
Daten sind nicht repréasentativ weil z.B. Daten falsch eingegeben wurden oder Personen nicht iiber die korrekten
Daten verfiigen.Vgl. HAIR et al. (2006), S.124

422y7g]. HAIR et al. (2006), S.124f
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4. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In den folgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung dargelegt. Zu
Beginn erfolgt die deskriptive Beschreibung der Stichprobe, die nur jene erhobenen Daten die fiir
ein besseres Verstindnis und Gesamtbild der Erhebung erforderlich sind enthé&lt. Anschlieflend
erfolgt die Evaluierung der in Kapitel 2 aufgestellten Forschungshypothesen. Abgeschlossen wird
dieses Kapitel mit weiteren Befunden. In Bezug auf die Vollsténdigkeit der Fragebogen wird
nochmals darauf hingewiesen, dass in einigen Féllen einzelne Fragen nicht beantwortet wurden
(item-non-response). Dieses Fehlen vermindert bei einigen der dargestellten Auswertungen die

Anzahl (n) der giiltigen Antworten.

4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

Der Fokus der Untersuchung lag auf dem letzten abgeschlossenen Entwicklungsprojekt, das
gemeinsam mit einem externen Transaktionspartner abgewickelt wurde. Nach einer kurzen Be-
schreibung der teilnehmenden Unternehmen wird daher sogleich auf eine ausfiihrliche Beschrei-
bung der Projekte eingegangen. Anschlieflend erfolgt die Beschreibung der Variablen ,, Zeitpunkt
der Integration“, , Kommunikationshiufigkeit, -initiative und -medium®. Das aufgestellte Modell
dieser Studie enthélt weiters sechs ausgewéhlte Erfolgsfaktoren, die auch im Zuge der deskrip-
tiven Auswertung beschrieben werden. Samtliche Auswertungen werden fiir beide Stichproben
getrennt durchgefiihrt und mit Herstellerbefragung bzw. Lieferantenbefragung gekennzeichnet,

abgesehen von den Auswertungen in Kapitel 4.1.1.

4.1.1. Beschreibung der teilnehmenden Unternehmen

Fiir den Untersuchungsbereich des Gsterreichischen Anlagenbaus wurde in Kapitel 3.4.1 eine
fiir diese Arbeit geltende Abgrenzung festgelegt und im Zuge dessen Branchen laut ONACE
zugeordnet. Abbildung 4.1 zeigt, dass 52,53% der befragten Unternehmen der Branche Maschi-
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Herstellung von Metallerzeugnissen 15,19%

Maschinenbau ] 52,53%

Herstellung von Geréten der ]
Elektrizitéitserzeugung 1 6,96%

Medizin-, Mess-, Steuer-, und |
’ ’ ’ 6,96%
Regelungstechnik, Optik J ’
Ingenieurbiiros 10,13%

Grofihandel mit Maschinen | (,63%

Sonstige [ 1 7,60%
- n=158

Abbildung 4.1.: Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen

Geschéftsfithrung ] 17,99%
Produktmanager ] 1 10,07%
FE Leitung | | 17,27%
F&E Mitarbeiter ] 1 10,07%
Bereichsleiter /Leiter des Geschiéftsfeldes 1 | 16,55%

Einkaufsleitung —— 2.16%

Technische Leitung | 8,63%
Marketing [ 1,44%

Produktion [] 0,72%

Gruppenleiter / Abteilungsleiter ] 15,10%
n=139

Abbildung 4.2.: T#tigkeiten der Beantworter

nenbau zuzuordnen sind. An zweiter und dritter Stelle nahmen Unternehmen aus dem Bereich

,Herstellung von Metallerzeugnissen* bzw. , Ingenieurbiiros“ an der Befragung teil.

Im Bezug auf die momentan ausgeiibte Tétigkeit der Beantworter zeigt Abbildung 4.2 ein sehr
vielseitiges Bild. Zu erkennen ist, dass 66,92% der Beantworter Fiihrungskrifte sind. Dabei
handelt es sich um Geschéftsfithrer (17,99% ), F&E-Leiter (17,27%), Bereichsleiter bzw. Leiter
des Geschiéftsfeldes (16,55%) und Gruppen- bzw. Abteilungsleiter (15,10%).

Weiters wurden alle teilnehmenden Personen gebeten die durchschnittliche Entwicklungszeit ih-
res Unternehmens bekannt zu geben. Diese Angabe konnte fiir das gesamte Unternehmen, einen
Unternehmensbereich bzw. ein Produktsegment gemacht werden. Diese Aufteilung erfolgte als

Reaktion darauf dass Mitarbeiter von grofien Unternehmen im Zuge des Pretest keine Angaben
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

iiber die Entwicklungszeit in ihrem Unternehmen machen konnten, sehr wohl aber {iber ihren
Unternehmensbereich oder ein Produktsegment. In Tabelle 4.1 zeigt sich ein Trend dahingehend,
dass je spezifischer die Angaben bzgl. der Entwicklungszeit werden, desto hdher diese auch sind.
Die durchschnittliche Entwicklungszeit eines Gsterreichischen Anlagenbauunternehmens betriagt
11,46 Monate. Die Entwicklungszeit im Unternehmensbereich eines 6sterreichischen Unterneh-
men belduft sich bereits auf 14,27 Monate und bezogen auf ein Produktsegment sind es sogar
17,20 Monate.

n T $
Entwicklungszeit der Unternehmung [Monate] 74 11,46 8,59
Entwicklungszeit des Unternehmensbereichs [Monate] 33 14,27 10,61
Entwicklungszeit des Produktsegment [Monate] 15 17,20 10,96
© Entwicklungszeit [Monate] 122 14,31 -

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ... Standardabweichung

Tabelle 4.1.: Durchschnittliche Entwicklungszeit der befragten Unternehmen

Diese Auswertungen wurden nicht fiir beide Stichproben separat durchgefiihrt, sondern wie

eingangs erwahnt, fiir alle teilnehmenden Unternehmen.

4.1.2. Beschreibung der betrachteten Projekte

In Kapitel 3.4.1 wurde Anlagenbau folgendermaflen definiert: ,Im Anlagenbau werden kunden-
spezifische Industrieanlagen erstellt, d.h. die erstellte Anlage findet in identischer Weise keinen
weiteren Abnehmer am Markt.* Diese Beschreibung trifft im Besonderen auf die Bereiche Kraft-
werksbau, Bau von Hiitten- und Walzwerken, Chemieanlagenbau und Anlagen fiir die Papier-
und Zellstoffindustrie sowie die Baustoffindustrie zu. Abbildung 4.3 zeigt fiir die Herstellerbe-
fragung, dass ein Grofteil der zuletzt abgeschlossenen Entwicklungsprojekte mit Einbindung
Externer in den Bereichen Kraftwerksbau (17,02%), Chemieanlagenbau (14,89%), Anlagen fiir
die Baustoffindustrie (10,64%), Papier- und Zellstoffanlagen (17,02%) und Umwelttechnologien
(19,15%) abgewickelt wurden. Die Lieferantenbefragung erweitert die bereits erwéhnten Pro-
jektfelder der Zusammenarbeit um Projekte im Bereich der Hiitten- und Walzwerke (20%), der
elektrotechnischen Ausriistung (20,00%) und der Energiewirtschaft (11,43%). Fiir eine detailierte
Darstellung sieche Abbildung 4.4.

Die Hersteller gaben an, dass durchschnittlich 8,65 Personen in einem Entwicklungsprojekt mit

externen Transaktionspartner mitarbeiten. Lieferanten gaben an, dass im Schnitt 6,86 Perso-
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Kraftwerke

Hiitten- und Walzwerke
Chemieanlagen

Elektronische Ausriistung
Anlagen fiir die Baustoffindustrie
Papier- und Zellstoffanlagen

Hydraulische Anlagen

Wirme-, Kélte- und Lufttechnische
Anlagen
Umwelttechnologie

Energiewirtschaft

1 17,02%

1

6,38%

I

6,38%

1 10,64%

14,89%

1 17,02%

1
— 1 2,13%

4,26%

] 19,15%

1 2,13%

n=47

Abbildung 4.3.: Projektzugehorigkeit der Herstellerbefragung

Kraftwerke

Hiitten- und Walzwerke

Chemieanlagen

Elektronische Ausriistung

Papier- und Zellstoffanlagen

Ersatzteil- und Kleinauftriage

Wirme-, Kélte- und Lufttechnische
Anlagen

Energiewirtschaft

1 17,14%
] 20,00%
| 11,43%
] 20,00%
1 8,57%
1 2,86%
1 8,57%
] 11,43%
n=35

Abbildung 4.4.: Projektzugehorigkeit der Lieferantenbefragung
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

nen beteiligt sind. Ein durchgefiihrter T-Test (7'(86) = 1,254; p = 0,213; p > 0,05 n.s.; siche
Tabelle 4.2) ergab keinen signifikanten Unterschied (p > 0,05%23) zwischen der Hersteller- und
Lieferantenstichprobe hinsichtlich der Anzahl der Projektmitarbeiter. Somit kann festgehalten
werden, dass sich das durchschnittliche Projektteam aus 7,9 Teammitgliedern zusammensetzt.
Weiters zeigt Tabelle 4.2, dass das durchschnittliche Projektbudget EUR 3,2 Mill. betrigt. Auch
hier konnte kein signifikanter Unterschied zwischen den beiden Stichproben festgestellt werden.
Der dritte und letzte erhobene Projektparameter war die Projektdauer. In diesem Fall ergab die
Herstellerbefragung einen Durchschnittswert von 18,85 Monaten und die Lieferantenbefragung
einen von 13,10 Monaten. Fiir diesen Projektparameter ergab der wiederum durchgefiithrte T-
Test (T'(89) = 2,284; p =0,025; p < 0,05 s.; siche Tabelle 4.2) einen signifikanten Unterschied,
aus dem geschlossen werden kann, dass fiir die befragten Anlagenbauer (Hersteller) ein Entwick-
lungsprojekt im Schnitt um 5 Monate linger dauert als fiir die befragten Technologielieferanten.
Der Unterschied kann dadurch erklart werden, dass die Anlagenbauer eine Vorlaufphase benoti-
gen, bevor sie externe Transaktionspartner in das Projekt einbinden. Ein Vergleich der erhobenen
Werte mit jenen von SICOTTE etal. (2004) in Kapitel 2.9 zeigt, dass Entwicklungsprojekte in
Osterreich tendenziell mehr Teammitglieder aufweisen (T = 7,90 zu Tsicottens = 5,50). Dafiir
fillt die durchschnittliche Projektdauer wesentlich kiirzer aus (T = 16,38 zu Tsjcotte0a = 36,4).
Es wurde weiters iiberpriift ob es einen nachweisbaren Zusammenhang zwischen den Projektpa-
rametern Projektdauer und Personenanzahl fiir die erhoben Daten gibt. Fiir die Herstellerbefra-
gung wurde ein positiver Zusammenhang bestétigt (r424 = 0,349; p = 0,012; ngerstelier = D1;
p < 0,05 s.). D.h. je mehr Personen ein Projektteam umfasst, desto ldnger ist auch die Dauer
des Projektes. Dieser Zusammenhang konnte fiir die Lieferantenstichprobe nicht bestétigt wer-
den (r = —0,017; p = 0,923; nricferant = 36; p > 0,05 n.s.). Zwischen den Projektparametern
Personenanzahl und Projektbudget konnte fiir die Herstellerbefragung ebenfalls ein positiver
Zusammenhang errechnet werden (r = 0,661, p = 0,000, ngersterier = 46; p < 0,05 s.), woraus
zu schlieflen ist, dass mit Anstieg der Personen die in einem Entwicklungsprojekt mitarbeiten,
auch das Projektbudget anwéchst. Dieser Zusammenhang konnte fiir die Lieferantenstichprobe
nicht nachgewiesen werden (r = 0,322; p = 0,088; N e ferant = 29; p > 0,05 n.s.). Ein weiterer
signifikanter Zusammenhang wurde fiir die Hersteller zwischen den Parametern Projektdauer
und Projektbudget festgestellt (r = 0,319; p = 0,031; ngersteiter = 46; p < 0,05 s.). Auch
dieser Zusammenhang ergab kein signifikantes Ergebnis auf der Lieferantenseite (r = 0,211,
p = 0,271 nricferant = 29; p > 0,05 n.s.). Fasst man die bisherigen Ergebnisse zusammen,
ergibt sich folgendes Bild:

e In Osterreich umfassen Entwicklungsprojekte tendenziell mehr Teammitglieder??®, dies

geht jedoch mit einer wesentlich kiirzeren Projektdauer einher.

423Das Signifikanzniveau von 5% gilt, wenn nicht anders angegeben, fiir alle weiteren Auswertungen.
4245 Korrelation nach Pearson; rs ...Korrelation nach Spearman
425V/erglichen mit der in dieser Arbeit verwendeten Literatur.
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e Fiir Anlagenbauer kann weiters festgehalten werden, dass das Projektbudget mit der An-

zahl der Projektteammitglieder steigt und gleichzeitig auch die Projektdauer erheblich

anwéichst.
Stichprobe n T 5 Ergebnis
Anzahl der Hersteller 51 8,65 7,191 §£%6)2T31.7254
Projektmitarbeiter Lieferant 37 6,86 5,628 P> 67 05’
Gesamt 88 7,90 6,60 | 1S
Hersteller 46 4.491.561 - T(73)=0,912
Projektbudget [EUR] ] p=0,365;
Lieferant 29 834.520 - p>0,05
Gesamt 75 3.138.838 - n.s.
Hersteller 53 18,85 14,69 | T(89)=2,284
Projektdauer[Monate] ) 13.10 959 p=0,025;
Lieferant 40 ) , p<0,05 s.
Gesamt 93 16,38 12,96

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ... Standardabweichung

Tabelle 4.2.: Projektparameter

Fiir den Parameter der Projektdauer konnte ein signifikanter Unterschied zwischen Anlagenbau-
ern und Technologielieferanten nachgewiesen werden. In Bezug auf die Beendigung der Zusam-
menarbeit zeigt Abbildung 4.5, dass sowohl Hersteller also auch Lieferanten die Zusammenarbeit
mit Projektende vorrangig beenden. D.h. in 67,6% aller Fille (Hersteller- und Lieferantenbefra-

gung zusammen) wird die Zusammenarbeit mit dem Projektende beendet.

(H) 35%
(L) 25% 4%
0% 26% 40'% 6(|)% 80'% 100%

bis zum Projektende D zeitlich begrenzt D bis zur ein- oder gegenseitigen Kiindigung

(H). .. Herstellerbefragung, ngersteiier = 46
(L). .. Lieferantenbefragung, npeferant = 28

Abbildung 4.5.: Beendigung der Zusammenarbeit

Als Zusatzinformation wurden die Untersuchungsteilnehmer gebeten anzugeben, ob es sich bei
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dem betrachteten Entwicklungsprojekt um eine Produktentwicklung oder Prozessentwicklung
handelte. Abbildung 4.6 zeigt, dass 72% aller betrachteten Projekte als Produktinnovations-
projekte zu klassifizieren sind, lediglich 28% der Projekte behandelten Prozessinnovationen.
Betrachtet man nun diesen Sachverhalt zusammen mit der zu Beginn beschriebenen Branchen-
zugehorigkeit (siehe Kapitel 4.1.1, Abbildung 4.1) der teilnehmenden Unternehmen, kommt man

zu dem Schluss, dass Maschinenbauunternehmen primér Produktinnovationen hervorbringen.

Produktinnovation ] 72,50%
Prozessinnovation 27,50%

n=40
(a) Herstellerbefragung
Produktinnovation ] 71,88%
Prozessinnovation [ 28,12%
) n=32

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.6.: Haufigkeit der Produkt- bzw. Prozessinnovationen

4.1.3. Zeitpunkt der Integration

Im osterreichischen Anlagenbau wird in 65% aller betrachteten Projekte, die Zusammenarbeit
von Herstellern und Lieferanten bereits in einer frithen Phasen (d.h. in der Phase der Ideen-
generierung oder in der Phase der Konzepterarbeitung) begonnen. Im Deteil zeigt Abbildung
4.7, dass 48,78% der Anlagenbauer den externen Transaktionspartner in die Phase der Kon-
zepterarbeitung einbinden, d.h. nach der Phase der Ideengenerierung und -bewertung (17,07%
binden einen Lieferanten bereits zu Beginn ein), aber noch vor dem Start der Entwicklungs-
phase (31,71%). Lieferanten hingegen gaben an, dass sie mit einer Haufigkeit von 37,14% in die
Phase der Ideengenerierung und -bewertung und zu 28,57% in die Phase der Konzepterarbei-
tung einbezogen wurden. Lediglich in einem Drittel der Projekte erfolgte die Einbindung erst in
der spiten Phase des F&E-Prozesses (d.h in der Phase der Entwicklung oder in der Phase des
Prototypenbaus).

4.1.4. Kommunikationshaufigkeit und Kommunikationsinitiative

55% der Kommunikation zwischen den Transaktionspartnern wird anlassbezogen durchgefiihrt.
Bei beiden Stichproben zeigt sich annidhernd dasselbe Ergebnis. Die regelméflige, wochentliche

bzw. monatliche Kommunikation findet eher geringen Zuspruch (siehe Abbildung 4.8).
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Ideengenerierung und -bewertung [ 17,07%

Konzepterarbeitung 1 1 48,78%
Entwicklung | 1 31,71%
Prototypenbau, Pilotanwendung, Testing -:| 2,44%
- n=41
(a) Herstellerbefragung
Ideengenerierung und -bewertung ] ] 37,14%
Konzepterarbeitung 1 1 28,57%
Entwicklung ] 1 20,00%
Prototypenbau, Pilotanwendung, Testing -:| 14,29%
. n=35

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.7.: Zeitpunkt der Integration in den F&FE-Prozess

Anlassbezogen ] 57,50%

Wéchentlich 1 27.50%
Monatlich (ca. alle 4 Wochen) [— 15,00%

) n=40
(a) Herstellerbefragung
Anlassbezogen ] 51,43%
Wachentlich 1 34,29%
Monatlich (ca. alle 4 Wochen) [ 14,28%
) n=35

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.8.: Haufigkeit der Kommunikation zwischen den Partnern
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Wenig verwunderlich ist das Ergebnis der Herstellerbefragung in Bezug auf die Kommunikations-
initiative. 65,85% der Hersteller sehen sich als Initiator fiir die Kommunikation. Lediglich 29,27%
der befragten Anlagenbauer gaben an, dass beide im gleichen Ausmafl die Kommunikation in-
itieren. 69,44% der Lieferanten gaben hingegen an, dass beide Transaktionspartner im gleichen
Ausmaf} die Kommunikation initiieren. Nur 27,78% der Lieferanten sehen sich als Kommunika-
tionsinitiator (Abbildung 4.9). Dieser Sachverhalt ldsst sich mit der in Kapitel 2.2 vorgestellten
Principal-Agent-Theorie erkldren. Der Hersteller als Prinzipal weist ein Informationsdefizit ge-
geniiber dem Lieferanten auf, und der Hersteller versucht um dieses Defizit abzuschwichen so
oft wie moglich mit dem Lieferanten in Beziehung zu treten. Er iibernimmt somit primér die

Kommunikationsinitiative.

Ich ] 65,85%

Mein Partner [] 4,88%

Beide im gleichen Ausmafl [ 29,27%

n=41
(a) Herstellerbefragung
Ich -: 27,28%
Mein Partner -:l 2,78%
Beide im gleichen Ausmaf ] ] 69,44%
n=36

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.9.: Kommunikationsinitiator im Projekt

4.1.5. Kommunikationsmedium

Wie im Literaturteil dieser Arbeit beschrieben, ist fiir die Bewéltigung komplexer Aufgaben
ein intensiver Informations- und Kommunikationsaustausch erforderlich. Kommunikationsmedi-
en unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Eigenschaften und ihrer Reichhaltigkeit. Fiir komplexe
Aufgaben, wie es Entwicklungsprojekte sind, sollten laut Literatur reichhaltige Medien einge-
setzt werden. Die Befragung ergab, dass Hersteller am héufigsten via Telefon mit dem Liefe-
ranten kommunizieren (90,24%), gefolgt von E-Mail (85,37%) und Face-to-Face Kommunikation
(63,41%). Die Lieferantenbefragung ergab ein dhnliches Bild. Am héufigsten wird die Telefon-
kommunikation mit 97,22% eingesetzt, gefolgt von der E-Mail Kommunikation (94,44%) und
der Face-to-Face Kommunikation (66,67%). Beide befragten Gruppen gaben an selten Gebrauch
von neuen Kommunikationsmedien wie Skype (internetgestiitzte Kommunikation), Videokon-
ferenzen etc. zu machen (im nachfolgenden unter Videokommunikation zusammengefasst). In

Kapitel 4.2.11 wird weiters erortert ob es einen Unterschied in der bevorzugten Anwendung der

110



4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

einzelnen Kommunikationsmedien zwischen den Herstellern und Lieferanten gibt.

Face-to-Face

Kommunikation (H) 3%

Face-to-Face
Kommunikation (L)

33%

Telefon (H)

Telefon (L)

Videokommunikat(ilc;lr)l :ﬁ;:ﬁ:l?%::;iﬁ;l 88%

Videokommunikation

(L)

E-Mail (H) 15%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

haufig L] selten

(H). .. Herstellerbefragung, ngersteiier = 41
(L)...Lieferantenbefragung, nricferant = 36

Abbildung 4.10.: Kommunikationsmedien im Projekt

4.1.6. Beschreibung Entwicklungszeitverkiirzung

Im Zuge des Fragenkomplex 4 - Entwicklungszeit wurden Unternehmen befragt, wie entscheidend
eine Entwicklungszeitverkiirzung durch die Einbindung eines externen Transaktionspartners ist.
Die Bewertung erfolgte mittels einer Likert-Skala von ,,1...sehr wichtig“ bis ,,6. ..sehr unwich-
tig*“. Beide Stichproben bewerteten eine erzielbare Entwicklungszeitverkiirzung als einen nicht
zu vernachlassigenden Einflussfaktor (Zperstetier = 2, 80; nperstelier = 46 bzW. Tricferant = 2, 69;
NLieferant = 32; T(76) = 0,818; p = 0,706; p > 0,05 n.s.; siche Tabelle 4.3).

Bei den befragten Herstellern gaben 35,56% an, dass in Bezug auf das betrachtete Projekt, durch
die Einbindung des Lieferanten tatséichlich eine Entwicklungszeitverkiirzung erzielt werden konn-

te. Bei den Lieferanten gaben 40,63% an, dass durch ihre Mitarbeit die Entwicklungszeit verkiirzt
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

Stichprobe n T s Ergebnis
Wie entscheidend ist eine Hersteller 46 2,80 1,36 | T(76)=0,818
Entwicklungszeitverkiirzung? _ 5 69 131 p=0,706;

Lieferant 32 ; ; p> 0,05 n.s.

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle 4.3.: Entwicklungszeitverkiirzung

wurde (siehe dazu Tabelle 4.4). Es zeigte sich weiters, dass bei Unternehmen die es als wichtig
erachteten eine Entwicklungszeitverkiirzung zu erzielen, auch tatsichlich die Entwicklungszeit
im betrachtetem Projekt reduziert wurde (Hersteller: rs = 0,555; p = 0,000; ngerstelier = 45;
p < 0,01 s. bzw. Lieferanten: 7, = 0,385; p = 0,030; nrjeferant = 32; p < 0,05 s.). Die durch-
schnittliche Entwicklungszeit im betrachteten Projekt betrdgt nach Angaben der Hersteller 14,59
Monate und den Lieferanten zufolge 14,90 Monate. Der durchgefiithrte T-Test zeigte keinen si-
gnifikanten Unterschied zwischen den Stichproben (7'(86) = 1,254; p = 0,213; p > 0,05 n.s.;
siche Tabelle 4.5). Es ergibt sich somit eine durchschnittliche Entwicklungszeit aller betrach-
teter Projekte von 14,73 Monaten. Die erzielte Entwicklungszeitverkiirzung wurde bei beiden
Gruppen gleichermaflen mit 4,25 Monaten quantifiziert. Zwischen der Entwicklungszeit des Pro-
jektes und der erzielten Entwicklungszeitverkiirzung konnte weiters fiir beide Stichproben ein
positiver Zusammenhang ermittelt werden (Hersteller: » = 0,584; p = 0,0546; ngerstetier = 12;
p < 0,05 s. bzw. Lieferant r» = 0,692; p = 0,013; nricferant = 12; p < 0,05 s.). D.h. je langer
die Entwicklungszeit des Projektes dauerte, umso hoher war auch die erzielte Entwicklungszeit-

verkiirzung.

4.1.7. Beschreibung Kosten/Nutzen-Verhiltnis

In einem weiteren Fragenkomplex wurden die Auswirkungen der Zusammenarbeit auf das Kos-
ten/ Nutzen-Verhéltnis behandelt. 76,92% der befragten Anlagenbauer gaben an, dass durch die
Einbindung externer Technologielieferanten das Kosten/Nutzen-Verhéltnis erhoht werden konn-
te. Bei den Lieferanten gaben sogar 93,75% an, dass durch ihre Mitarbeit das Kosten/Nutzen-
Verhiltnis signifikant anstieg (siehe dazu Tabelle 4.4). Mehrheitlich wurde eine Kosteneinspa-
rung durch die Zusammenarbeit erzielt (66,67% der Hersteller gaben dies an und auch 58,33%
der Lieferanten, sieche Abbildung 4.11). Weiters wurden die Untersuchungsteilnehmer befragt
durch welche Mafinahmen das Kosten/Nutzen-Verhiltnis verbessert werden konnte. Dazu wur-
den vier Mafinahmen mittels einer Likert-Skala von ,,1...sehr hoher Einfluss“ bis ,,6. ..sehr ge-
ringer Einfluss“ bewertet. Die erste zu bewertende Mafinahme war die Teilung der F&E-Kosten.

Beide Gruppen konnten sich zumindest vorstellen, dass durch die Teilung der F&E-Kosten das
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

Stichprobe Ja Nein Gesamt
Konnte eine Hersteller 16(35,56%)  29(64,44%) 45(100%)
Entwicklungszeitverkiirzung
erzielt werden? Lieferant 13(40,63%) 19(59,37%) 32(100%)
Konnte das Hersteller 30(76,92%)  9(23,08%) 39(100%)
Kosten/Nutzen-Verhéltnis
erhéht werden? Lieferant 30(93,75%) 2(6,25%) 32(100%)
Konnte der Neuheitsgrad Hersteller 18(50,00%)  18(50,00%) | 36(100%)
erhoht werden?

Lieferant 25(78,13%) 7(21,88%) 32(100%)
Konnte der Lerneffekt erhtht | Hersteller 24(68,57%)  11(31,43%) | 35(100%)
werden?

Lieferant 26(83,87%)  5(16,13%) 31(100%)
Traten Verzogerungen im Hersteller 15(42,86%) 20(57,14%) | 35(100%)
Zeitplan auf?

Lieferant 9(29,03%)  22(70,97%) 31(100%)
Konnte die relative Hersteller 26(76,47%) 8(23,53%) 34(100%)
Produktqualitit verbessert
werden? Lieferant 30(96,77%) 1(3,23%) 31(100%)

Tabelle 4.4.: Verdnderung der Erfolgsfaktoren im betrachteten Entwicklungsprojekt

Stichprobe n T s Ergebnis
14 12 =

Entwicklungszeit des Hersteller 39 59 o §£806)2131.’254
Projektes [Monate] Lieferant 31 14,90 14,35 p> 6’ 057

Gesamt 70 14,73 13,49 | n-s.
Erzielte Hersteller 12 4,25 6,48 T(22):0,000
Entwicklungszeitverkiirzung ) 495 3.02 p=1;
des Projektes [Monate] Lieferant 12 ’ ’ p > 0,05

Gesamt 24 4,25 4,95 | n.s.

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung

Tabelle 4.5.: Tatséchliche Entwicklungszeit und Entwicklungszeitverkiirzung des betrachteten
Projektes
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

Kosten/Nutzen-Verhéltnis verbessert werden konnte (Zgerstetier = 3,33; Nersteller = 9 bzw.
ZLieferant = 2,00, NLieferant = 2). Ein dhnlicher Sachverhalt zeigt sich auch bei der Mafinahme
des Risiko Sharings (Therstelier = 2,88; Nersteller = 8 bzW. Tricferant = 3,00, NLicferant =
2). Den MaBnamen gemeinsame Kapitalaufbringung (T gerstetier = 4,43; Nperstelier = 7 bzw.
ZLieferant = 9,00, NLicferant = 2) und Realisierung von Economies of Scale (Tgersteiter = 4,17;
NHersteller = 6 DZW. Tricferant = 4,50, Nrieferant = 2) maflen beide Gruppen keinerlei Einfluss

in Bezug auf eine etwaige Verbesserung des Kosten/Nutzen-Verhiltnisses zu.

Nutzwerterhéhung ] 33,33%
Kosteneinsparung- ] 66,67%
- n=27
(a) Herstellerbefragung
Nutzwerterhthung ] 41,67%
Kosteneinsparung ] 58,33%
. n=24

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.11.: Art der Erhéhung

4.1.8. Beschreibung Neuheitsgrad

Starke Unterschiede zwischen den beiden Gruppen ergaben sich in Bezug auf die Frage ob durch
die Zusammenarbeit der Neuheitsgrad wesentlich erhoht werden konnte. Technologielieferanten
beantworteten diese Frage zu 78,13% mit ,,ja“. Im Gegensatz dazu gaben 50% der Hersteller an,
dass der Neuheitsgrad durch die Zusammenarbeit nicht erhoht wurde (sieche dazu Tabelle 4.4).
Bezogen auf die Auspriagungen des Neuheitsgrades im betrachteten Projekt kann festgehalten
werden, dass die Transaktionspartner primér bei Produkten bzw. Prozessen zusammenarbei-
ten, die neu fiir den Markt sind und es sich im Grofteil aller Fille um grofle Revisionen bzw.
Verénderungen von bestehenden Produkten/Prozessen handelt (siehe Abbildung 4.12). Diese Er-
kenntnisse bestétigen die eingangs angefiihrten Beweggriinde fiir die Zusammenarbeit externer
Partner. Da es sich um grofie neue Entwicklungen handelt, konzentriert sich jedes Unternehmen
auf seine Kernkompetenzen, fiir zusétzlich erforderliches Know-how werden externe Partner ein-

gebunden.
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Produkt/Prozess (H) 46%
Produkt/Prozess (L) _ o | 41%
Produkt/Prozess (H) _ 7% ' 23%
Produkt/Prozess (L) _ 59% : 41%
0% 20% 0% 60% 80% 100%

neu fiir den Markt [ neu fiir die Unternehmung
] groBe Verdnderung B  inkrementale Verédnderung

(H). .. Herstellerbefragung, ngersteiier = 30
(L). .. Lieferantenbefragung, nricferant = 27

Abbildung 4.12.: Auspriagungen des Neuheitsgrades im betrachteten Projekt

4.1.9. Beschreibung Lerneffekt

In diesem Fragenkomplex wurden eingangs alle Unternehmen gefragt in wie weit Know-how
Gewinn und die Spezialisierung des Partners entscheidend fiir die Zusammenarbeit waren. Die
Bewertung erfolgte mittels einer Likert-Skala von ,1...sehr wichtig® bis ,,6...sehr unwichtig*.
Beide Gruppen legten Wert auf einen Know-how Gewinn vom Partner (Tyersteiter = 2,51;
Niersteller = 39 bZW. Tricterant = 2,27; Niieferant = 30; T(63) = 0,784; p = 0,436; p > 0,05
n.s.; sieche Tabelle 4.6). 80% der Hersteller und sogar 93,33% der Lieferanten waren derselben
Ansicht (siche Abbildung 4.13). GASSMANN (2003) fiihrte den Know-how Gewinn an erster Stelle
in Bezug auf potentielle Wettbewerbsvorteile der Lieferanten im Zuge der Zusammenarbeit mit
einem externen Partner an. Fiir beide befragten Gruppen ist die Spezialisierung des Partners von
hoher Bedeutung (Tgerstciier = 3, 11; NHersteller = 35 bzW. Tricferant = 2,57; NLicferant = 30;
T(63) = 1,630; p = 0,108; p > 0,05 n.s.; siehe Tabelle 4.6). Prozentuell ausgedriickt bedeutet
dies, dass 57,14%%%6 der Anlagenbauer die Spezialisierung des Lieferanten als wichtig erach-
ten. Bei den Lieferanten sind sogar 83,33% der Meinung, dass die Spezialisierung des Partners
entscheidend ist (siehe Abbildung 4.13).

Fiir 68,57% der befragten Hersteller erhohte sich der Lerneffekt im betrachteten Projekt durch
die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten. Auch 83,87% der Lieferanten gaben an, dass sie im

Zuge des gemeinsam durchgefiithrten Entwicklungsprojektes ,,mehr“ lernten als ohne Partner

426pyir die prozentuelle Berechung wurden die Bewertungen von ,,1...sehr wichtig® bis ,,3...eher unwichtig® zu
,wichtig® und ,,4...eher unwichtig® bis ,,6...sehr unwichtig” zu unwichtig zusammengefasst.
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Know-how Gewinn
(H)

Know-how Gewinn
(L)

Spezialisierung der
Partner (H)

Spezialisierung der
Partner (L)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

wichtig [] nicht wichtig

(H). .. Herstellerbefragung, ngersteiier = 35
(L). .. Lieferantenbefragung, nr;ecferant = 30

Abbildung 4.13.: Lerneffekt im Projekt

Stichprobe n T s Ergebnis
Know-how Gewinn, Lernen Hersteller 35 2,51 L,od g£%321§((5),7784
vom Partner Lieferant 30 2,27 0,98 p > E), 057
Gesamt 65 2,40 1,31 | n.s.
Spezialisierung der Partner Hersteller 35 31 1,28 §£%3)1§81,7630
ermoglichen Lieferant 30 2,57 1,43 P> E), 057
Gesamt 65 2,86 1,37 | n.s.

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle 4.6.: Lernen im Zuge des betrachteten Projektes
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4.1. Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

(siehe dazu Tabelle 4.4).

4.1.10. Beschreibung Einhaltung des Zeitplans

Fragenkomplex 8 behandelte die Einhaltung des Projektzeitplans. Auch hier erfolgte die Bewer-
tung mittels einer Likert-Skala von ,,1...sehr wichtig® bis ,,6. . . sehr unwichtig“. Fiir beide Grup-
pen ist die Einhaltung des Projektzeitplans die bis dato wichtigste GroBe (T pgerstetier = 1, 88;
NHersteller = 33 bZW. Tricferant = 1,90; Nrieferant = 31; T(62) = 0,085; p = 0,933; p > 0,05
n.s.; sieche Tabelle 4.7). Die hohe Bedeutung dieser Grofle stellte auch LITTLE (1991) fest. Es
ist daher nicht verwunderlich, dass in den betrachteten Projekten kaum Verzégerungen im Zeit-
plan auftraten. Anlagenbauer gaben an, dass bei 42,86% der Projekte Verzogerungen auftraten
und die Gruppe der Lieferanten gab an, dass lediglich bei 29,03% aller betrachteten Projekte

Verzogerungen auftraten (siehe dazu Tabelle 4.4).

Wichtig | 87,88%

Nicht Wichtig ] 12,12%
) n=35
(a) Herstellerbefragung
Wichtig ] 90,32%
Nicht Wichtig ] 9,68%
. n=30

(b) Lieferantenbefragung

Abbildung 4.14.: Wichtigkeit der Einhaltung des Projektzeitplans im Projekt

Stichprobe n T s Ergebnis
1 1 ——
Einhaltung des Hersteller 33 ’88 ’083 §£%2)9339’085
Projektzeitplans Lieferant 31 1,90 1,221 p> 67 05’ n.s.
Gesamt 64 1,89 1,14

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle 4.7.: Wichtigkeit in der Einhaltung des Projektzeitplans im Zuge des betrachteten
Projektes
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4.1.11. Beschreibung der relativen Produktqualitat

Der letzte abgefragte Erfolgsfaktor war die der relativen Produktqualitit. Beide Gruppen bestéiti-
gen, dass durch die gemeinsame Abwicklung eines F&E-Projekts die relative Produktqualitéit
entschieden hoher ausfiel als bei bewusstem Verzicht auf Kooperation in Fragen der F&E. 76,47%
der Hersteller bestétigen dies und auch 96,77% der Lieferanten waren gleicher Meinung (siehe
dazu Tabelle 4.4).

4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

In den nachfolgenden Kapiteln erfolgt die Darstellung der Ergebnisse zu den einzelnen Hypothe-
sen, die Interpretation dieser sowie die Ableitung der Handlungsempfehlungen folgt in Kapitel
5.

4.2.1. Einfluss des Kommunikationsmedium auf die Erfolgsfaktoren

Hypothese 1 soll iiberpriifen in wie weit die ausgewéhlten Erfolgsfaktoren durch das Kommuni-

kationsmedium beeinflusst werden.

Hypothese 1: Die Face-to-Face Kommunikation bt den grifiten Finfluss auf die Erfolgsfaktoren

aus.

Tabelle 4.8 zeigt die berechneten Korrelationsmafle. Die Signifikanz der Korrelationsmafle wur-
de mittels Fisher-Yates-Test iiberpriift. Fiir die Herstellerbefragung zeigt sich ein geringer ne-
gativer Einfluss der hiufigen Face-to-Face Kommunikation auf die Einhaltung des Zeitplans
(rs = —0,307; p = 0,089; ngersteiter = 35; p < 0,1 tendenziell s.). D.h, wird im Zuge eines Ent-
wicklungsprojektes hdufig Face-to-Face Kommunikation angewandt, kommt es zu Verzdgerun-
gen im Projektzeitplan. Auswertungen der Lieferantenumfrage ergaben einen deutlich positiven
Einfluss der hiufigen Face-to-Face Kommunikation auf den Lerneffekt (Lieferant: ry = 0, 448;
p = 0,05; nrieferant = 31; p < 0,05 s.). Es konnte mathematisch kein Einfluss der E-Mail
Kommunikation auf die Erfolgsfaktoren fiir die Herstellerbefragung nachgewiesen werden. Ein
hochst signifikantes Ergebnis konnte allerdings fiir die Lieferantenbetrachtung ermittelt werden.
Die hiufige E-Mail Kommunikation erhoht die relative Produktqualitit wesentlich (Lieferant:
rs = 0,695; p = 0,05; npicferant = 31; p < 0,05 s.). Die Videokommunikation iibt aus Sicht der

Hersteller einen negativen Einfluss auf den Lerneffekt aus (Hersteller: ry = —0,427; p = 0,05,
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Niersteller = 39; p < 0,05 s.) und aus Sicht der Lieferanten auch einen negativen Einfluss auf
die Entwicklungszeitverkiirzung (Lieferant: v, = —0,397; p = 0,05; nricferant = 32; p < 0,05
s.). Fiir die Telefonkommunikation konnte in keiner Stichprobe ein signifikanter Einfluss auf die

Erfolgsfaktoren nachgewiesen werden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass fiir die Herstellerseite kein positiver Einfluss der un-
terschiedlichen Kommunikationsmedien auf die Erfolgsfaktoren nachgewiesen werden konnte.
Jedoch fiihrt hiufige Videokommunikation zu einem schlechteren Lerneffekt. Im Gegensatz da-
zu ergab die Lieferantenumfrage, dass sich die Wahl des Kommunikationsmedium sehr wohl
auf die Erfolgsfaktoren auswirkt. Hier konnte ein deutlicher Einfluss der hiufigen Face-to-Face
Kommunikation auf den Lerneffekt, als auch der hdufigen E-Mail Kommunikation auf die Qua-
litét festgestellt werden. Auch hier zeigen sich durch hdufige Anwendung von Videokonferenzen

negative Auswirkungen.

Die Kausalitéit der Zusammenhéinge wurde mithilfe der Logistischen Regression iiberpriift. Fiir
die Herstellerbefragung konnte die Wirkrichtung der Videokommunikation auf den Lerneffekt
bestitigt werden (B = —0,780; Standardfehler = 0,332; p = 0,019; p < 0,05 s.). Dieser
Zusammenhang erklirt nach Cox & Snell R-Quadrat 20% der Varianz bzw. nach Nagelkerkes
R-Quadrat 28,5% der Varianz. Fiir den ermittelten Zusammenhang zwischen den Variablen Face-
to-Face Kommunikation und Einhaltung des Projektzeitplans ergab die Logistische Regression

kein signifikantes Ergebnis.

Die Auswertungen fiir die Lieferantenumfrage ergaben, dass die Videokommunikation sich ne-
gativ auf die Entwicklungszeitverkiirzung auswirkt (B = —1,343"; Standardfehler = 0,666;
p=0,044; p < 0,05 s.). Auch hier erklirt dieser Zusammenhang den Grofiteil der Varianz (nach
Cox & Snell R-Quadrat 37,7% der Varianz bzw. nach Nagelkerkes R-Quadrat 50,8% der Varianz).
Nach einer Vereinfachung des Modells konnte weiters ermittelt werden, dass die Face-to-Face
Kommunikation den Lerneffekt beeinflusst (B = 1,009; Standardfehler = 0,500; p = 0, 044*%7;
p < 0,05 s.). Dieses vereinfachte Modell erklidrt nach Cox & Snell R-Quadrat 17,2% bzw. Na-
gelkerkes R-Quadrat 29,4% der Varianz. Fiir die weiteren Zusammenhénge konnte aufgrund der
geringen Streuung der dichotomen Antworten und der kleinen Stichprobe keine signifikanten
Ergebnisse im Zuge der Logistischen Regression ermittelt werden. Jedoch kann Hypothese 1 auf

Basis der erzielten Ergebnisse ansatzweise bestétigt werden.

Zusiétzlich zu der in Tabelle 4.8 dargestellten analytischen Auswertung und somit teilweisen
Bestétigung von Hypothese 1 wurden die Untersuchungsteilnehmer gebeten den Einfluss gewisser

Zusammenhinge zu bewerten. Die Bewertung erfolgte mittels einer Likert-Skala von ,,1...sehr

427Riir die Berechnung wurde das Modell der Logistischen Regression auf die Face-to-Face Kommunikation be-
schrankt.
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0cl

Kommunikations-
medium

Entwicklungs-
zeitverkiirzung
NHersteller = 41
NLieferant = 32

Neuheitsgrad
NHersteller = 30
NLieferant = 32

Kosten/

Nutzen-

Verhdltnis
NHersteller = 39
NLieferant = 32

Lerneffekt

NHersteller = 3D
NLieferant = 31

Einhaltung

Zeitplan
NHersteller = 3D
NLieferant = 31

Relative
Produktqualitdt
NHersteller = 34
NLieferant = 31

Face-to-Face

E-Mail

Video

Telefon

(H) 0,051
(L) 0,197

(H) 0,171
(L) -0,312

(H) -0,128
(L) -0,397*

(H) 0,079
(L) -0,217

H) 0,173
L) 0,254

H) -0,149
L) 0,176

H) -0,080
L)-0,133

H) 0,000
L) -0,095

S~ o~ o~~~ o~~~ o~ o~

(H) -0,138
(L) 0,448%

(H) 0,182
(L) -0,115

(H) -0,427*
(L) -0,046

(H) -0,050
(L) -0,080

(H) -0,307+
L) 0,015

(L) 0,285

H) 0,013
(L) -0,033

T signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

(H). .. Hersteller; (L)...

Tabelle 4.8.: Zusammenhang zwischen Kommunikationsmedium und Erfolgsfaktoren
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

hoher Einfluss® bis ,,6. . .sehr geringer Einfluss“. In Abbildung 4.15 bzw. in den Tabellen D.1 bis
D.6 werden die getétigten Einschidtzungen in Bezug auf den Einfluss der vier unterschiedlichen
Kommunikationsmedien auf die sechs genannten Erfolgsfaktoren dargestellt. Beide Stichpro-
ben bewerteten den Einfluss der Videokommunikation auf sémtliche Erfolgsfaktoren als sehr
gering (T gerstetter = 4,62 + 5,21 bzw. Tricferant = 4,90 +5,16). Den grofiten Einfluss auf die
Entwicklungszeitverkiirzung und das Kosten/Nutzen-Verhiltnis iibt die E-Mail Kommunikation
aus (THersteller = 2,31 + 2,69 bzw. Trieferant = 2,53 + 2,69). Auf die iibrigen Erfolgsfaktoren
(Neuheitsgrad, Lerneffekt, Zeitplan und Produktqualitéit) iibt die Face-to-Face Kommunikation
den groBiten positiven Einfluss aus (Tgersteiter = 2,47 + 3,71 baw. Tricferant = 2,71 + 3,13).

Der geschitzte Einfluss der einzelnen Kommunikationsmedien auf die Erfolgsfaktoren deckt sich
fiir das Medium der Videokommunikation mit der analytischen Auswertung. In Bezug auf den po-
sitiven Einfluss der Face-to-Face Kommunikation auf die Erfolgsfaktoren lassen die Einschétzun-
gen einen Einfluss vermuten, wobei dieser nur geringfiigig auch analytisch nachgewiesen werden

konnte. Dasselbe gilt auch fiir die E-Mail Kommunikation.

4.2.2. Einfluss der Kommunikationshaufigkeit und -initiative auf die
Erfolgsfaktoren

Mit der folgenden Hypothese soll iiberpriift werden, ob die Kommunikationshiufigkeit die Er-

folgsfaktoren beeinflusst.

Hypothese 2: Je hdufiger (regelmdfiger) die Kommunikation innerhalb der Projektteammitglieder
stattfindet, desto positiver wirkt sich das auf die Erfolgsfaktoren aus.

In diesem Fragenkomplex wurde allgemein abgefragt wie hiufig Kommunikation innerhalb ei-
ner gewissen Zeitspanne stattfand. Die Antwortkategorien waren unterteilt in anlassbezogene,
wochentliche, monatliche (ca. alle 4 Wochen), quartalsweise (ca. alle 12 Wochen) Kommunikati-
on und solche die erfolgte wenn ein Teil abgeschlossen war. Die an der Umfrage teilnehmenden
Unternehmen gaben an, dass die Kommunikation zum Grof3teil anlassbezogen oder wochentlich
stattfand, ein geringer Teil kreuzte auch die monatliche Kommunikation an (Details siehe Ab-
bildung 4.8). Aus diesem Grund wurden fiir die weitere Auswertung die Kategorien wichentlich
und monatlich zu einer Kategorie zusammengefasst. D.h. es wird in weiterer Folge zwischen
einer regelméfBigen Kommunikation (1+4 Wochen) und einer unregelméfigen (anlassbezogenen)
Kommunikation unterschieden. Fiir die Herstellerbefragung zeigt Tabelle 4.9 einen Zusammen-
hang zwischen Kommunikationshéufigkeit und relativer Produktqualitét (rs = 0, 340; p = 0, 084;

Nhersteller = 34; p < 0,1 tendenziell s.). Dieser Zusammenhang bedeutet, dass die anlassbezo-
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

gene (unregelmifige) Kommunikation eine Verbesserung der relativen Produktqualitit bewirkt.
Weiters kann ebenfalls ein positiver Einfluss der anlassbezogenen Kommunikation auf die Ein-
haltung des Zeitplans nachgewiesen werden (rs = 0,326; p = 0,080; ngerstelier = 35; p < 0,1
tendenziell s.). Fiir die Lieferantenbefragung zeigt sich ein Zusammenhang zwischen der Kom-
munikationshaufigkeit und dem Neuheitsgrad (rs = —0,346; p = 0,053; e ferant = 32; p < 0,1
tendenziell s.). Hier wiederum wird deutlich, dass eine Erhohung des Neuheitsgrades durch einen
regelméffigen Kommunikationsaustausch erzielt wird. Unter regelméfig ist ein wochentlicher bis

monatlicher Kommunikationsaustausch zu verstehen.

Fiir den Zusammenhang Kommunikationshiufigkeit und relative Produktqualitit der Hersteller-
befragung ergab die Logistische Regression ein tendenziell signifikantes Ergebnis (B = —1, 616;
Standardfehler = 0,965%%; p = 0,094?%; p < 0,1 tendenziell s.). Fiir diesen Zusammen-
hang ergab das Cox & Snell R-Quadrat 15,3% bzw. Nagelkerkes R-Quadrat 23,8%. Fiir den
ermittelten Zusammenhang zwischen den Variablen Kommunikationshaufigkeit und Einhaltung
des Projektzeitplans ergab die Logistische Regression kein signifikantes Ergebnis. Fiir die Lie-
ferantenumfrage konnte nach einer Vereinfachung des Modells ermittelt werden, dass die Kom-
munikationshiufigkeit auf den Neuheitsgrad wirkt (B = —2,033; Standardfehler = 1,153%39;
p=0,078"1; p < 0,1 tendenziell s.). Hypothese 2 kann somit teilweise bestiitigt werden.

Die Befragten wurden gebeten ihre Einschitzung bzgl. des Einflusses der Kommunikationshéufig-
keit auf die Erfolgsfaktoren anzugeben (Abbildung 4.15 bzw. Tabelle D.7). Die Bewertung er-
folgte abermals mittels einer Likert-Skala von ,, 1. .. sehr wichtig® bis ,,6. . . sehr unwichtig®. Beide
Gruppen gaben an, dass ihrer Meinung nach, die Haufigkeit der Kommunikation den grofiten
Einfluss auf die Einhaltung des Projektzeitplans ausiibt (Zgersteiier = 2,09 bzw. Tricferant =
2,19). Den geringsten Einfluss iibt die Kommunikationshéufigkeit auf den Neuheitsgrad aus
(THersteller = 3,89 bzW. Tricferant = 3, 38).

Mit nachfolgender Auswertung von Hypothese 3 wird untersucht ob die Kommunikationsinitia-

tive einen entscheidenden Einflussfaktor auf die Erfolgsfaktoren darstellt.

Hypothese 3: Wenn der Transaktionspartner selbst die Initiative fiir den Informationsaustausch

tibernimmt, dann wirkt sich das positiv auf seine Erfolgsfaktoren aus.

4Z8Der negative Zusammenhang ergibt sich dadurch, da fiir die Logistische Regression eine Umkodierung stattge-
funden hat.

429piir die Berechnung wurde das Modell der Logistischen Regression auf die Videokommunikation und die Kom-
munikationshiufigkeit beschrankt

430Der negative Zusammenhang ergibt sich dadurch, da fiir die Logistische Regression eine Umkodierung stattge-
funden hat.

431Piir die Berechnung wurde das Modell der Logistischen Regression auf die Kommunikationshiufigkeit be-
schrankt.
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Entwicklungs-
zeitverkiirzung
NHersteller = 41
NLieferant = 32

Neuheitsgrad
NHersteller = 30
NLieferant = 32

Kosten/
Nutzen-
Verhiltnis
NHersteller = 39
NLieferant = 32

Lerneffekt

NHersteller = 3D
NLieferant = 31

Einhaltung
Zeitplan
NHersteller = 30
NLieferant = 31

Relative
Produktqualitdt
NHersteller = 34
NLieferant = 31

Kommunikations-
hiufigkeit

Kommunikations-
initiative

Zeitpunkt der Integra-
tion

(H) 0,227
(L) 0,283

(H) -0,093
(L) -0,346"

(H) -0,070
) 0,333

(L
(H) 0,236
(L) -0,194

H) 0,023
L) -0,222

H) -0,031
L) 0,012

H) -0,061

(
(
(
(
(
(L) 0,106

(H) 0,326
) 0,134

(L
(H) 0,000
(L) 0,221
(H) -0,213
(L) 0,061

(H) 0,340
) -0,166

(L
(H) -0,111
(L) 0,230

(H) -0,087
(L) -0,117

Tabelle 4.9.: Zusammenhang zwischen Kommunikationshéiufigkeit, -initiative und Zeitpunkt der Integration und den Erfolgsfaktoren

T signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01
(H)...Hersteller; (L). .. Lieferant
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Tabelle 4.9 zeigt die ermittelten Korrelationsmafe fiir die Kommunikationsinitiative und samt-
liche Erfolgsfaktoren. Die Korrelationsmafle sind sehr schwach und weisen keine statistische
Signifikanz auf. Auf die Auswertung mittels Logistischer Regression wurde daher verzichtet. Hy-
pothese 3 kann fiir beide Stichproben nicht bestéitigt werden. Beide Gruppen gaben aber an,
dass die Kommunikationsinitiative ihrer Meinung nach, einen Einfluss auf die Einhaltung des
Projektzeitplans hat (T perstetter = 2,43 b2W. Trieferant = 2,68, siche dazu Abbildung 4.15 bzw.
Tabelle D.8).

4.2.3. Einfluss des Zeitpunktes der Integration auf die Erfolgsfaktoren

Mit Hypothese 4 wird iiberpriift, ob der Zeitpunkt der Einbindung des externen Transaktions-

partners Einfluss auf die Erfolgsfaktoren ausiibt.

Hypothese 4: Wenn die Zusammenarbeit der Transaktionspartner in einer frihen Phase des

FE&E-Prozesses beginnt, dann wirkt sich das positiv auf die Erfolgsfaktoren aus.

Tabelle 4.9 zeigt auch fiir diesen Zusammenhang keine signifikanten Korrelationsmafle. Auch
hier wurde auf die Auswertung mittels Logistischer Regression verzichtet. Hypothese 4 kann
somit fiir beide Stichproben nicht bestétigt werden. Ein geringer Einfluss des Zeitpunktes der
Integration auf die Entwicklungszeitverkiirzung kann aber vermutet werden, da die Korrelation
der Herstellerumfrage nicht signifikant bei 0,186 und die Korrelation der Lieferantenumfrage
nicht signifikant bei 0,141 ist. Das wiirde bedeuten, wenn die Zusammenarbeit in einer frithen

Phase der F&E beginnt, dann reduziert sich zugleich auch die Entwicklungszeit.
Im Zuge der Einschitzungsfrage gaben die Hersteller an, dass der Zeitpunkt der Integration ein
wichtiger Punkt fiir die Einhaltung des Projektzeitplans ist (Tgersteiier = 2, 11). Die Lieferan-

ten hingegen gaben an, dass der Zeitpunkt der Integration einen wesentlichen Einfluss auf die
Entwicklungszeitverkiirzung hat (siehe dazu Abbildung 4.15 bzw. Tabelle D.9).

4.2.4. Einfluss der Entwicklungszeitverkiirzung auf den Projekterfolg

Mit nachstehender Hypothese soll tiberpriift werden, ob ein signifikanter Zusammenhang zwi-

schen der Entwicklungszeitverkiirzung und dem Projekterfolg besteht.

Hypothese 5: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEYE-Projekt eine
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Entwicklungszeitverkiirzung erreicht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projek-

terfolg aus.

Der erzielte Projekterfolg wurde mittels zweier Items erhoben (siche Tabelle 4.10). Die Re-
liabilitédtsanalyse fiir die Variable Projekterfolg mit den Items 1 und 2 weist ein Cronbach
alpha von 0,715 auf. Das hohe Cronbach alpha erlaubt somit die beiden Items fiir den Pro-
jekterfolg zusammenzufassen.*3? Die Zusammenfassung erfolgt durch Durchschnittsbildung der
Antworten. Fiir die Herstellerbefragung konnte ein Zusammenhang zwischen der Entwicklungs-
zeitverkiirzung und Item 1433 nachgewiesen werden. Fiir Item 2%3* kann fiir keine Gruppe ein
Zusammenhang mit der Entwicklungszeitverkiirzung bestétigt werden. Betrachtet man aber den

“435) 50 ergibt sich ein eindeutiger positiver

zusammengesetzten Indikator (,,composite measure
Zusammenhang zwischen den Variablen Entwicklungszeitverkiirzung und Projekterfolg fiir die

Herstellerbefragung (rs = 0,424; p = 0,005; ngersteiier = 42; p < 0,01 s.).

Die Berechnung der Wirkrichtung erfolgte aufgrund der vorhandenen Skalenniveaus mithilfe
der Regressionsanalyse. Fiir die Beantwortung der einzelnen Hypothesen wurde die Wirkung
des jeweiligen Erfolgsfaktors auf den nun zusammengefassten Indikator Projekterfolg iiberpriift.
Die Wirkung der Entwicklungszeitverkiirzung auf den Projekterfolg konnte bestéitigt werden
(B = 1,019; Standardfehler = 0,345; p = 0,005; p < 0,01 s.). Der Zusammenhang erklirt
17,9% der Varianz (R? = 0, 179). Fiir die Lieferantenbefragung konnte kein signifikantes Ergebnis
ermittelt werden. Hypothese 5 kann somit fiir die Herstellerbefragung eine gewisse Validitét
zugesprochen und daher bestétigt werden. Fiir die Gruppe der Lieferanten kann sie jedoch nicht

bestétigt werden.

Auch hier wurden die Unternehmen wieder gebeten ihre Einschéitzung beziiglich des Einflusses
der Entwicklungszeitverkiirzung auf den Projekterfolg bekannt zu geben. Beide Gruppen gaben
an, dass eine Entwicklungszeitverkiirzung einen méfiigen Einfluss auf den Projekterfolg ausiibt
(sieche Abbildung 4.15 bzw. Tabelle D.10).

4.2.5. Einfluss des Neuheitsgrades auf den Projekterfolg

Es soll tiberpriift werden, ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen einem verdnderten Neu-
heitsgrad (z.B. Erhohung) und dem Projekterfolg besteht.

“32Riir Details siehe Kapitel 3.6 bzw. Vgl. HAIR et al. (2006), S.124f.

433Ttem 1: Unternehmen wiirden in Zukunft wieder mit dem Partner in einem F&E-Projekt zusammenarbeiten.
4341tem 2: Unternehmen konnen sich eine strategische Partnerschaft mit dem Transaktionspartner vorstellen.
“5HAIR et al. (2006), S.124
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Projekterfolg Item 1

Projekterfolg Item 2

Entwicklungs-
zeitverkiirzung

Hersteller: 0,378%
Lieferant: -0,049

Hersteller: 0,170
Lieferant: -0,205

NHersteller = 42
NLieferant = 32

Items Hersteller: 0,424**
zusammengefasst: Lieferant: -0,092
* signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.10.: Ergebnisse Hypothese 5

Hypothese 6: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt ein
héoherer Neuheitsgrad erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg

aus.

Tabelle 4.11 zeigt, dass keine signifikanten Zusammenhéinge zwischen den Variablen Neuheits-
grad und Projekterfolg ermittelt werden konnten. Auch die Regressionsanalyse ergab kein signi-
fikantes Ergebnis fiir die Hersteller- bzw. Lieferantenbefragung. Aus diesem Grund kann Hypo-

these 6 fiir keine der beiden Stichproben bestétigt werden.

In Bezug auf die Einschéitzung der Wirkung des Neuheitsgrades auf den Projekterfolg beurteilen
beide Gruppen ihn als eher méflig (siehe Tabelle D.11 und Abbildung 4.15).

Projekterfolg Item 1 Projekterfolg Item 2

Hersteller: -0,023
Lieferant: 0,176

Hersteller: 0,198

Neuhei
cuheitsgrad Lieferant: 0,254

NHersteller = 9D
NLieferant = 32

Ttems Hersteller: 0,210
zusammengefasst: Lieferant: 0,114
* signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.11.: Ergebnisse Hypothese 6

4.2.6. Einfluss des Kosten/Nutzen-Verhiltnisses auf den Projekterfolg

Hypothese 7 iiberpriift den Zusammenhang zwischen den Variablen Kosten/Nutzen-Verhiltnis

und Projekterfolg.
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Hypothese 7: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt das
Kosten/Nutzen- Verhdltnis erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekter-

folg aus.

Fiir diesen Zusammenhang zeigen die Auswertungen in Tabelle 4.12 signifikante Zusammenhénge
fiir beide Gruppen. Bezogen auf Item 1 konnte ein hochst signifikanter Zusammenhang fiir die
Herstellerbefragung zwischen den Variablen ermittelt werden, woraus geschlossen werden kann,
dass fiir den Fall dass die Zusammenarbeit das Kosten/Nutzen-Verhéltnis verbessert, dies auch
den Projekterfolg erhoht (rs = 0,528; p = 0,01; ngersteiter = 38; p < 0,01 s.). Fiir Item 2
konnte sowohl ein positiver Zusammenhang fiir die Herstellerbefragung (rs = 0,450; p = 0,01,
NHersteller = 38; p < 0,01 s.) als auch auf die Lieferantenbefragung (rs = 0,357; p = 0, 1;
NLieferant = 32;p < 0,01 s.) ermittelt werden. Durch das Zusammenfassen beider Items zu einem
Indikator konnte fiir die Herstellerbefragung ein hochst signifikanter Zusammenhang berechnet
werden (rg = 0,722; p = 0,000; ngerstelier = 38; p < 0,01 s.).

Die Wirkung des Kosten/Nutzen-Verhéltnisses auf den Projekterfolg konnte mittels der Regres-
sionsanalyse fiir die Stichprobe der Hersteller bestétigt werden (B = 2,113; Standardfehler =
0,306); p = 0,000; p < 0,01 s.). Der Zusammenhang erklirt 56,9% der Varianz (R? = 0, 569).
Fiir die Lieferantenbefragung konnte kein signifikantes FErgebnis ermittelt werden. Hypothese 7
kann somit fiir die Stichprobe der Hersteller in vollem Umfang bestéitigt werden, fiir die Liefe-

rantenbefragung kann man jedoch nur einen geringen Zusammenhang erkennen.

In Bezug auf die Einschitzung des Einflusses stufen beide Gruppen die Wirkung eines verbes-
serten Kosten/Nutzen-Verhiltnisses als hoher ein, als die des Neuheitsgrades und der Entwick-
lungszeitverkiirzung (siche Tabelle D.12 und Abbildung 4.15).

Projekterfolg Item 1 Projekterfolg Item 2
Kosten/Nutzen- Hersteller: 0,528** Hersteller: 0,450**
Verhiltnis Lieferant: -0,067 Lieferant: 0,357+
NHersteller = 38
NLieferant = 32
Items Hersteller: 0,722%*
zusammengefasst: Lieferant: 0,245

T signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.12.: Ergebnisse Hypothese 7
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

4.2.7. Einfluss des Lerneffekts auf den Projekterfolg

Mit Hypothese 8 soll iiberpriift werden ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen einer

Verdnderung des Lerneffekts und dem Projekterfolg besteht.

Hypothese 8: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt ein

héoherer Lerneffekt erzielt werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus.

Die Auswertungen bestéitigen fiir die Herstellerbefragung einen positiven Zusammenhang bei
Item 2 sowie auf den zusammengefassten Indikator (rs = 0,458; p = 0,006; ngersteiter = 34;
p <0,01 s.).

Die Regressionsanalyse bestétigt die Wirkung des Lerneffekts auf den Projekterfolg fiir die Her-
steller (B = 1,054; Standardfehler = 0,422; p = 0,018; p < 0,05 s.). Der Zusammenhang
erklirt 16,3% der Varianz (R? = 0,163). Fiir die Lieferantenbefragung konnte kein signifikan-
tes Ergebnis ermittelt werden, d.h. dass ein héherer Lerneffekt einen positiven Einfluss auf den
Projekterfolg hat und somit Hypothese 8 fiir die Herstellerbefragung bestéitigt wird, fiir die

Lieferantenbefragung jedoch nicht.

Wie in den bisherigen Einschitzungen wird der Einfluss des Lerneffekts auf den Projekterfolg
als méBig wichtig beurteilt (siehe Tabelle D.13 und Abbildung 4.15).

Projekterfolg Item 1 Projekterfolg Item 2
Hersteller: 0,247 Hersteller: 0,444*
Lerneffekt ’ ’
ernette Licferant: 0,242 Lieferant: 0,041

NHersteller = 34
NLieferant = 31
Items Hersteller: 0,458%**
zusammengefasst: Lieferant: -0,086

* signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.13.: Ergebnisse Hypothese 8

4.2.8. Einfluss der Einhaltung des Zeitplans auf den Projekterfolg

Diese Auswertung iiberpriift ob die Einhaltung des Zeitplans sich signifikant auf den Projekter-

folg auswirkt.

129



4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Hypothese 9: Wenn im Zuge der friihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt der

Projektzeitplan eingehalten wurde, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg aus.

Wie Tabelle 4.14 zeigt konnte kein signifikanter Zusammenhang nachgewiesen werden. D.h. in
dieser Stichprobe beeinflusst die Einhaltung des Zeitplans den Projekterfolg nicht. Auch die
Regressionsanalyse ergab fiir beide Stichproben kein signifikantes Ergebnis. Hypothese 9 wird
somit fiir beide Stichproben nicht bestétigt.

Interessant hierbei ist jedoch die Einschétzung der Befragten bzgl. des Einflusses der Zeitplan-
einhaltung auf den Projekterfolg. Beide Gruppen bewerteten die Einhaltung des Zeitplans als
wichtigste Einflussgréfie auf den Projekterfolg (siche Tabelle D.14 und Abbildung 4.15).

Projekterfolg Item 1 Projekterfolg Item 2
Einhaltung Hersteller: -0,219 Hersteller: -0,193
Zeitplan Lieferant: 0,168 Lieferant: 0,029
NHersteller = 34
NLieferant = 31
Ttems Hersteller: 0,322
zusammengefasst: Lieferant: 0,029

* signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.14.: Ergebnisse Hypothese 9

4.2.9. Einfluss der relativen Produktqualitit auf den Projekterfolg

Hypothese 10 iiberpriift den Zusammenhang zwischen der relativen Produktqualitéit und dem

Projekterfolg.

Hypothese 10: Wenn im Zuge der frihzeitigen Lieferantenintegration in ein FEE-Projekt die
relative Produktqualitdt erhoht werden konnte, dann wirkt sich das positiv auf den Projekterfolg

aus.
Hier wurde ein positiver Zusammenhang fiir die Herstellerbefragung ermittelt (rs = 0,490;
p = 0,004; ngersteiier = 33; p < 0,01 s.). Fiir die Lieferantenstichprobe konnte weder fiir die
einzelnen Items noch fiir den zusammengefassten Indikator ein signifikanter Zusammenhang

nachgewiesen werden.

Die Regressionsanalyse bestéitigt die Wirkung der relativen Produktqualitidt auf den Projekter-
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

folg fiir die Herstellerbefragung (B = 1, 598; Standardfehler = 0,413); p = 0,001; p < 0,01 s.).
Fiir diesen Zusammenhang wurde R? = 0,325 ermittelt. Fiir die Lieferantenbefragung konnte
kein signifikantes Ergebnis ermittelt werden. Hypothese 10 kann somit fiir die Stichprobe der
Hersteller bestétigt werden, fiir die Lieferantenbefragung kann Hypothese 10 hingegen nicht

bestétigt werden.

Beide Gruppen schétzen den Einfluss der relativen Produktqualitéit als eher wichtig ein. Die
Qualitét steht an zweiter Stelle, bereits hinter der Einhaltung des Projektzeitplans (siehe Tabelle
D.15 und Abbildung 4.15).

Projekterfolg Item 1 Projekterfolg Item 2
Relative Hersteller: 0,230 Hersteller: 0,374*
Produktqualitét Lieferant: -0,048 Lieferant: 0,246
NHersteller = 33
NLieferant = 31
Items Hersteller: 0,490**
zusammengefasst: Lieferant: 0,168

* signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01

Tabelle 4.15.: Ergebnisse Hypothese 10

4.2.10. Ergebnisse der Regressionsanalyse unter Beriicksichtigung aller
signifikanten Zusammenhadnge

Abschlielend wurde iiber das Gesamtmodell eine Regressionsanalyse mit Dummys fiir beide
Stichproben durchgefiihrt. Fiir die Auswertung wurden nur die Variablen herangezogen, fiir
die in den vorangegangenen Kapiteln signifikante Zusammenhénge ermittelt wurden. Sadmtliche

signifikante Zusammenhénge zeigt Abbildung 5.1.

Fiir die Stichprobe der Hersteller konnten unter Beriicksichtigung sémtlicher in Abbildung 5.1
ersichtlicher Variablen signifikante Ergebnisse fiir das Kosten/Nutzen-Verhéltnis und die relative
Produktqualitit ermittelt werden. D.h. diese beiden Faktoren beeinflussen im Gesamtmodell den
Projekterfolg?3® signifikant (Kosten/Nutzen-Verhiltnis: B = 1,499; Standardfehler = 0,522;
p = 0,009; p < 0,01 s. bzw. relative Produktqualitat: B = 1,178; Standardfehler = 0,538;
p = 0,039; p < 0,05 s.). Diese beiden Werte erkliren 69% der Varianz (R? = 0,690). Die un-
abhéngigen Variablen Videokommunikation, Face-to-Face Kommunikation, Haufigkeit der Kom-

munikation und E-Mail Kommunikation iiben keinen signifikanten direkten Einfluss auf den

436Unter der Variable Projekterfolg wird wiederum der zusammengefasste Indikator verstanden.

131



4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Projekterfolg aus.

Fiir die Stichprobe der Lieferanten wurde das unter Abbildung 5.1 ersichtliche Modell ebenfalls
als Gesamtmodell getestet. Wie bei den bereits beschriebenen Ergebnissen konnten auch im
Zuge dieser Analyse kaum signifikante Ergebnisse ermittelt werden. Die Auswertung bestétigt
die bisherigen Ergebnisse und es ist somit erwiesen, dass kein Erfolgsfaktor den Projekterfolg
signifikant beeinflusst. Ein nicht unterstellter Zusammenhang konnte zusétzlich ermittelt werden.
Im Zuge der bisherigen Auswertungen konnte ein negativer Einfluss der Videokommunikation auf
die Entwicklungszeitverkiirzung nachgewiesen werden. Durch die Analyse des Gesamtmodells
zeigt sich nun ein ebenfalls negativer Zusammenhang zwischen der Videokommunikation und
dem Projekterfolg (B = —0,313; Standardfehler = 0,147; p = 0,046; p < 0,05 s.). Dieser
Zusammenhang beschreibt 36,2% der Varianz (R? = 0, 362).

4.2.11. Vergleich der beiden Stichproben in Bezug auf das
Kommunikationsmedium

Die theoretischen Ausarbeitungen haben gezeigt, dass es unterschiedliche Motive fiir die Wahl
eines bevorzugten Kommunikationsmediums gibt. Hypothese 1U iiberpriift ob sich Hersteller
(Anlagenbauer) und Technologielieferanten hinsichtlich des bevorzugt angewandten Kommuni-

kationsmediums unterscheiden.

Hypothese 1U: Anlagenbauer und Technologielieferanten unterscheiden sich hinsichtlich des be-

vorzugten Kommunikationsmediums.

Die Bewertung erfolgte mittels einer Likert-Skala von ,,1...sehr hiufig eingesetzt“ bis ,,6. . .sehr
selten eingesetzt“. Fiir beide Stichproben ist die Kommunikation via E-Mail die am h#ufigs-
ten eingesetzte (Tgersteller = 1,597 NHerstelier = 41 bzW. Tricferant = 1,505 Npieferant = 36;
T(75) = 0,494; p = 0,623; p > 0,05 n.s.). An zweiter Stelle wurde bei beiden Gruppen die
Telefonkommunikation genannt (Tgersteiter = 2,02; Nperstelier = 41 b2W. ZTricterant = 2,00;
NLieferant = 36; T(75) = 0,115; p = 0,909; p > 0,05 n.s.) und an dritter Stelle finden sich Face-
to-Face Meetings (Tpgerstelier = 3,05; Nperstetier = 41 b2W. Tricferant = 2,755 Niicferant = 36;
T(75) = 1,049; p = 0,298; p > 0,05 n.s.). Sehr selten wird bei beiden Gruppen auf Vi-
deokonferenzen zuriickgegriffen (Trersteiier = 5,225 NHersteller = 41 bzW. Tricferant = 4,97;
NLieferant = 36; T(74) = 0,715; p = 0,477; p > 0,05 n.s.). Bei allen vier zur Auswahl ge-
stellten Kommunikationsmedien konnte im Zuge der durchgefiihrten T-Tests kein signifikanter
Unterschied in Bezug auf die Haufigkeit des Einsatzes der Medien festgestellt werden. Hypothese
1U kann daher nicht bestétigt werden. Es besteht kein Unterschied zwischen den beiden Gruppen
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4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

hinsichtlich der Héufigkeit der eingesetzten Kommunikationsmedien (siehe Tabelle 4.16).

Medium Stichprobe n z s Ergebnis
Face-to-Face Hersteller 41 3,00 1,18 g£705)2§§.,049
Lieferant 36 2,75 1,32 p > 0,05 n.s.
E-Mail Hersteller 41 1759 0787 T(75)20,494
- 150 061 | PO
Lieferant 36 ) ) p > 0,05 n.s.
Videokommunikation Hersteller i e bl gﬁiﬁ;ﬁjw
Lieferant 36 4,97 1,62 p > 0,05 n.s.
Telefon Hersteller 41 2,02 0,99 | T(75)=0,115
- 200 086 | PO
Lieferant 36 ) ) p> 0,05 n.s.

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr hiufig eingesetzt bis 6 ...sehr selten eingesetzt

Tabelle 4.16.: Ergebnisse Hypothese 1U

4.2.12. Vergleich der beiden Stichproben in Bezug auf die Beurteilung des
Projekterfolges

Die letzte Hypothese tiberpriift ob sich Hersteller und Lieferanten hinsichtlich der Beurteilung

des Projekterfolges, des gemeinsam durchgefiihrten F&E-Projektes unterscheiden.

Hypothese 2U: Anlagenbauer und Technologielieferanten bewerten den Projekterfolg des FEE-

Projektes unterschiedlich.

Wie bereits erwiahnt wurde das Konstrukt Projekterfolg mittels zweier Items gemessen. Bei bei-
den erfolgte die Bewertung mittels einer Likert-Skala von ,1...vollig zutreffend* bis ,,6. . . iber-
haupt nicht zutreffend“. Lieferanten bewerteten beide Male den Projekterfolg des gemeinsam
durchgefiihrten Entwicklungsprojektes wesentlich besser als die befragen Hersteller (Item 1:
T Hersteller = 2,995 NHersteller = 47 DZW. TLicferant = 1,67; Niiecferant = 36; Item 2: Trrerstelter =
3,135 ngersteller = 41 bzW. Tricferant = 2,47; Niicferant = 36). Daraus ist in weiterer Folge zu
schliefen, dass Lieferanten mit dem Hersteller sofort wieder ein gemeinsames Entwicklungs-
projekt durchfiihren wiirden und sich auch eine strategische Partnerschaft mit ihm vorstellen
konnten. Die Hersteller beurteilen den Projekterfolg kritischer. Daher ergeben beide durch-
gefithrten T-Tests signifikante Unterschiede hinsichtlich der Angaben zum Projekterfolg (siehe
Tabelle 4.17). Hypothese 2U wird somit bestétigt. Die Gruppe der Hersteller wurde zusétzlich
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4.3. Weitere Befunde

befragt, ob durch die Lieferantenintegration ein hoherer Umsatz in diesem Projekt erzielt werden
konnte. Die Auswertung zeigt, dass dies nicht der Fall ist (Zgersteiter = 3, 56; Nperstelier = 45;
SHersteller = 1,358). D.h. die Einbindung externer Technologielieferanten erhéht den Projekter-
folg, allerdings nicht den Umsatz. Dies ist durch die Ergebnisse in Kapitel 4.1.7 erkldrbar, da
66,67% der Hersteller und 58,33% der Lieferanten angaben, durch die Zusammenarbeit Kosten-
einsparungen erzielt zu haben. Da Entwicklungsprojekte eigentlich primér Kosten verursachen
und keine Umsétze bringen, kann das Projekt durchaus erfolgreich abgeschlossen worden sein,

auch wenn daraus keine Umsatzsteigerung erzielt werden konnte.

Stichprobe n T s Ergebnis
1,14 =
Projekterfolg Item 1 Hersteller A7 200 ’ g£8()12)03988
Lieferant 36 1,67 0,79 p< 67 017 s.
1 1,4 =
Projekterfolg Item 2 Hersteller i 5,13 A5 g£%12)491,,995
Lieferant 36 247 1,52 p< 67 057 s.

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...vollig zutreffend bis 6 ... {iberhaupt nicht zutreffend

Tabelle 4.17.: Ergebnisse Hypothese 2U

4.3. Weitere Befunde

Im Zuge der Datenauswertung konnten weitere interessante Zusammenhinge ermittelt werden.
Diese stehen zwar in keinem direkten Zusammenhang mit der Hypotheseniiberpriifung, dennoch

liefern sie zusétzliche Informationen, die helfen gewisse Sachverhalte besser zu verstehen.

4.3.1. Zusammenhang der Erfolgsfaktoren untereinander

Vorangehende Auswertungen haben gezeigt, dass gewisse Erfolgsfaktoren durch Kommunikati-
onsmedien bzw. die Kommunikationsh&ufigkeit beeinflusst werden und geringfiigig auch durch
den Zeitpunkt der Lieferantenintegration. Weiters wirkt sich die Verdnderung von Erfolgsfakto-
ren auch auf den Erfolg eines F&E-Projektes aus. Es stellt sich nun die Frage ob die Verdnde-
rung eines Erfolgsfaktors auch Auswirkungen auf weitere hat. In Tabelle 4.18 werden sdmtliche
Abhéngigkeiten dargestellt. Besondere Beachtung ist dem Zusammenhang von Lerneffekt und
Neuheitsgrad zu schenken (Hersteller: ry = 0,450; p = 0,01; ngerstelier = 35; p < 0,01 s.;
Lieferant: ry = 0,602; p = 0,01; nrieferant = 31; p < 0,01 s.). Hier zeigt sich fiir beide Stich-

proben, ein positiver, hochst signifikanter Zusammenhang. D.h. eine Erhéhung des Lerneffekts
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4.3. Weitere Befunde

geht mit einem hoheren Neuheitsgrad einher. Mit einem etwas geringerem Signifikanzniveau
trifft dies auch auf die beiden Erfolgsfaktoren Kosten/Nutzen-Verhiltnis und Einhaltung des
Projektzeitplan zu (Hersteller: rs = 0,433; p = 0,01; ngersteiter = 35; p < 0,01 s.; Lieferant:
rs = 0,411; p = 0,05; npieferant = 31; p < 0,05 s.). Die Einhaltung des Projektzeitplans
fithrt zu einem besseren Kosten/Nutzen-Verhiltnis. Fiir beide Gruppen konnte weiters ein Zu-
sammenhang zwischen der relativen Produktqualitit und dem Neuheitsgrad ermittelt werden
(Hersteller: rs = 0,416; p = 0,05; ngersteiter = 34; p < 0,05 s.; Lieferant: ry = 0,338; p = 0, 1;
Neicferant = 31; p < 0,1 tendenziell s.). Mit einer Erhohung des Neuheitsgrades erhsht sich
auch die relative Produktqualitdt. Auf der Herstellerseite finden sich weitere Zusammenhénge.
So wirkt sich eine Verdnderung des Kosten/Nutzen-Verhéltnisses ebenfalls auf die Entwicklungs-
zeitverkiirzung (Hersteller: 75 = 0,387; p = 0,05; ngersteiter = 39; p < 0,05 s.), den Lerneffekt
(Hersteller: 7y = 0,431; p = 0,01; ngerstelier = 35; p < 0,01 s.) und die relative Produktqualitét
(Hersteller: 75 = 0,575; p = 0,01; ngersteiter = 34) aus. Weiters wird der Lerneffekt positiv be-
einflusst von der Entwicklungszeitverkiirzung (Hersteller: rs = 0,359; p = 0, 05; ngersteiler = 35;
p < 0,05 s.) und der relativen Produktqualitit (Hersteller: 75 = 0, 506; p = 0, 01; ngersteiter = 34;
p < 0,01 s.). Die Erhohung der relativen Produktqualitit wirkt sich wiederum positiv auf den
Projektzeitplan aus (Hersteller: v = 0,345; p = 0,05; ngerstelier = 34; p < 0,05 s.). Durch diese
Auswertungen und vorangegangene wird ersichtlich, dass vielleicht nicht jeder Erfolgsfaktor di-
rekt den Projekterfolg beeinflusst, sehr wohl beeinflussen sich jedoch die Faktoren untereinander

und somit automatisch auch den Projekterfolg.

4.3.2. Motive fiir die Integration

Zu Beginn wurden beide Untersuchungsgruppen gebeten anzugeben in wie weit der Bedarf ei-
ner neuen Technologie der Beweggrund war, mit einem externen Transaktionspartner zusam-
menzuarbeiten. Die Bewertung erfolgte mittels einer Likert-Skala von ,1...vollig zutreffend®
bis ,,6. . .iiberhaupt nicht zutreffend“. Die Auswertung zeigt, dass der Partner nicht vorrangig
aus diesem Beweggrund heraus eingebunden wurde (Zgersteiier = 3,025 Ngersteiler = 53 bzw.
ZLieferant = 2,93, NLicferant = 40). Der durchgefiihrte T-Test ergab keinen signifikanten Unter-
schied zwischen den Gruppen (7'(91) = 1,527; p = 0,130; p > 0,05 n.s.). Es konnte allerdings
festgestellt werden, dass Unternehmen, die angaben ihre Motivation fiir die Zusammenarbeit
sei der Bedarf an einer ihnen nicht bekannten Technologie, bestimmte Erwartungen in die Zu-
sammenarbeit setzten. Im Detail erwarteten sich diese Unternehmen Zugang zu Know-how und
Zugang zu Schliisseltechnologien. Dieser signifikante Zusammenhang konnte nur fiir die Herstel-
lerbefragung ermittelt werden (Hersteller: » = 0,363; p = 0,032; ngersteiier = 35; p < 0,05 s.
bzw. Lieferant: r = 0,012; p = 0,951; nricferant = 30; p > 0,05 n.s.).

In Kapitel 4.1.9 wurde bereits beschrieben in wie weit die Spezialisierung der Partner und der
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9¢1

, Kosten/ ; j
Er.zthckfungs- Neuheitsgrad Nutren. Lerneffekt Emhaltung Relatwe. )
zeitverkiirzung o Zeitplan Produktqualitdt
Verhdltnis

Entwicklungs-

zeitverkiirzung

NHersteller = 45

NLieferant = 32

Neuheitsgrad

nHerstellc;"g: 36 <H) 0’000

NLieferant = 32 (L) _07024

7Il(oszﬁen/]\fu:tzgegn (H) 0,387* (H) 0,211

nferfsteuer ~ (L) 0,214 (L) -0,137

ieferant —

Zf_erfste”e::— 3 (L) 0,195 (L) 0,602%* (L) -0,115

feitpl‘m . (H) 0,261 (H) -0,033 (H) 0,433**  (H) 0,160

e (L) 0,256 (L) -0,175 (L) 0,411* (L) -0,087

froduktquciliéj't (H) 0,235 (H) 0,416* (H) 0,575%* (H) 0,506%* (H) 0,345*

nffr;te”e::_ o (L) -0,215 (L) 0,338+ (L) -0,048 (L) -0,080 (L) 0,17

opunjogy 9IIM EF

T signifikant bei 0,1; * signifikant bei 0,05; ** signifikant bei 0,01
(H)...Hersteller; (L). .. Lieferant

Tabelle 4.18.: Korrelationsmatrix der Erfolgsfaktoren



4.3. Weitere Befunde

Know-how Gewinn vom Partner entscheidend fiir die Zusammenarbeit waren. Fiir die Liefe-
rantenbefragung konnte weiters festgestellt werden, dass fiir diese Gruppe Know-how Gewinn,
Lernen vom Partner und Zugang zu Schliisseltechnologien positiv mit dem Zeitpunkt der In-
tegration korrelieren. D.h. Unternehmen die angaben, dass fiir sie Know-how Gewinn, Lernen
vom Partner und Zugang zu Schliisseltechnologien wichtig sind, wurden gleichzeitig in einer
frithen Phase des F&E-Prozesses in das Projekt eingebunden (Lieferant: rs = 0,325; p = 0,079;
NLieferant = 30; p < 0,1 tendenziell s. ).

4.3.3. Ausblick auf Strategische Partnerschaften

Im Zuge dieser Arbeit wurde die Zusammenarbeit von Anlagenbauer und Technologielieferanten
in einem Entwicklungsprojekt untersucht. Den néchsten Schritt, nach der projektbezogenen
Zusammenarbeit, stellt die strategische Partnerschaft dar. Fiir die Arbeit war es in weiterer
Folge von Interesse ob es iiblich ist, vor dem Eingehen einer strategischen Partnerschaft ein
Projekt gemeinsam abzuwickeln. Die Auswertung beider Gruppen bestéitigt, dass bevor eine
strategische Partnerschaft eingegangen wurde, es zumindest zu einer gemeinsamen Abwicklung
eines Projektes kam (Tgersiciier = 2, 2725 NHersteller = 33 b2W. Tricferant = 2,34, NLicferant =
29). Der durchgefiihrte T-Test bestéitigt ebenfalls, dass beide Gruppen der gleichen Meinung
sind, d.h. dass es keinen signifikanten Unterschied zwischen den Gruppen gibt (7'(60) = —0, 296;
p=0,769; p > 0,05 n.s.).
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5. Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden zur Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen die Ergeb-
nisse der beiden empirischen Umfragen mit den theoretischen Erkenntnissen zusammengefiihrt.
In Kapitel 3.2 wurde ein fiir diese Arbeit giiltiges theoretisches Modell formuliert, die Zusam-
menfassung der empirischen Ergebnisse erfolgt ebenfalls an Hand dieses Konstrukts. Basis fiir

die weitere Interpretation ist primér Abbildung 5.1.

5.1. Auswirkungen der empirischen Untersuchung auf

Anlagenbauer

In Kapitel 1.2 wurde folgende forschungsleitende Fragestellung fiir die Herstellerbefragung for-
muliert: ,,In welcher Phase des F&E-Prozesses wird der Technologielieferant im 6sterreichischen
Anlagenbau eingebunden und wie gestaltet sich die Kommunikation?3® wihrend der projektbe-
zogenen Zusammenarbeit aus Sicht des Herstellers?“ In den nachfolgenden Kapiteln werden die

abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen angefiihrt.

5.1.1. Gestaltung Kommunikationsmedien

Durch Priifung von Hypothese 1 sollte festgestellt werden, ob die Face-to-Face Kommunikation
den grofiten Einfluss auf die Erfolgsfaktoren ausiibt. Fiir die Herstellerbefragung konnte die-
se Hypothese nicht bestétigt werden (siche dazu Kapitel 4.1.5 sowie Kapitel 4.2.1). Allerdings
ergab die empirische Auswertung einen negativen Einfluss der Videokommunikation und der
Face-to-Face Kommunikation auf gewisse Erfolgsfaktoren (siehe Abbildung 5.1). D.h. es konnte
analytisch kein positiver Einfluss der unterschiedlichen Kommunikationsmedien auf die einzel-

nen Erfolgsfaktoren ermittelt werden, allerdings zeigt sich, dass sich aus Sicht der Hersteller die

4377Zur besseren Veranschaulichung wurde die Reihenfolge der Kommunikationsmedien sowie der Erfolgsfaktoren,
bezogen auf die Reihenfolge in Kapitel 2 und Kapitel 3, geringfiigig geéndert.
438Begzogen auf Kommunikationshiufigkeit, Kommunikationsinitiative und vier Kommunikationsmedien
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5.1. Auswirkungen der empirischen Untersuchung auf Anlagenbauer

Face-to-Face Kommunikation negativ auf die Einhaltung des Projektzeitplans auswirkt sowie
die Videokommunikation den Lerneffekt des Herstellers verschlechtert. Die Videokommunikati-
on ist zwar das zweit reichhaltigste Medium, jedoch ist bei solchen Medien, wie bereits erwéhnt,
Vorsicht geboten. MEISSNER (2009) bestétigt, dass die Computer-vermittelte Kommunikation
zur Versachlichung fiihrt und es schwierig ist, einen gemeinsamen Bezugsrahmen aufzubauen.
Die Pflege der Beziehungsebene ist aber in der Zusammenarbeit von zwei sich zunéchst Frem-
den entscheidend, wie eingangs im Kapitel Bezichungsmanagement erldutert wurde. D.h., sollte
das primére Ziel des Herstellers die Aneignung von Know-how sein, wird nach wie vor auf die
Face-to-Face Kommunikation zuriickgegriffen. Allerdings ist dadurch eine Verzogerung im Zeit-
plan hinzunehmen. Dies wird auch durch die gestellten Einschéitzungsfragen unterstrichen. Hier
gaben die befragten Anlagenbauer an, dass die Face-to-Face Kommunikation den gréfiten Ein-
fluss auf den Lerneffekt ausiibt. Vorzugsweise fand die Kommunikation im Projekt aus Sicht
der Hersteller iiber das Telefon statt, gefolgt von E-Mail und Face-to-Face Meetings. Es wird
vermutet, dass Face-to-Face Meetings nicht so hdufig eingesetzt werden wie z.B. das Telefon da

sie zu Verzogerungen im Zeitplan fithren kénnen.

5.1.2. Gestaltung Kommunikationshdufigkeit und -initiative

In Bezug auf die Kommunikationshiufigkeit (im Sinne von regelméfig bzw. unregelméfig (an-
lassbezogen)) konnten Zusammenhéinge mit einzelnen Erfolgsfaktoren festgestellt werden, fiir
die Kommunikationsinitiative allerdings nicht. So iibt die anlassbezogene Kommunikation einen
positiven Einfluss auf die Einhaltung des Projektzeitplans aus, weiters bewirkt sie die Erhéhung
der relativen Produktqualitdt. Der analytisch ermittelte positive Zusammenhang spiegelt auch
die Einschitzung der befragten Anlagenbauer wider. Sie gaben an, dass ihrer Meinung nach die
Haufigkeit der Kommunikation den grofiten Einfluss auf die Einhaltung des Projektzeitplans
ausiibt. Das bedeutet, dass die Ergebnisse dieser Arbeit nicht die Ergebnisse von RODWELL/
KIENZLE/SHADUR (1998) bestétigen und die Regressionsanalyse zeigt auch keinen direkten Zu-
sammenhang zwischen der Kommunikationshéufigkeit und dem Projekterfolg, wie bei EBADI/
UTTERBACK (1984), auf. Die Kommunikationsinitiative iibt keinen analytisch nachweisbaren
Einfluss auf sdmtliche Erfolgsfaktoren aus. Im Zuge der Einschétzungsfragen gaben die Anla-
genbauer allerdings an, dass die Kommunikationsinitiative ebenfalls die Einhaltung des Projekt-
zeitplans unterstiitzt. Dies passt wiederum zu den Ergebnissen in Abbildung 4.9, welche zeigen,
dass vorrangig der Anlagenbauer die Kommunikationsinitiative iibernimmt. Die Begriindung fiir
das Initiieren der Kommunikation liefert die Einschatzungsfrage. Die Anlagenbauer erhoffen sich
dadurch die Einhaltung des Projektzeitplans. Hypothese 2 und 3 konnten fiir die Herstellerbe-

fragung nicht bestétigt werden.
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5.1. Auswirkungen der empirischen Untersuchung auf Anlagenbauer

5.1.3. Gestaltung Zeitpunkt der Integration

Mit Hypothese 4 wurde unterstellt: Wenn die Zusammenarbeit der Transaktionspartner in einer
frithen Phase des FEE-Prozesses beginnt, dann wirkt sich das positiv auf die Erfolgsfaktoren aus.
Diese Hypothese konnte ebenfalls nicht bestéitigt werden. Allerdings zeigt Abbildung 4.7, dass
65% der eingebundenen Technologielieferanten in der frithen Phase der F&E involviert wurden.
D.h wenn ein externer Transaktionspartner eingebunden wird, dann vorzugsweise in einer frithen
Phase des F&E-Prozesses. Die Anlagenbauer gaben weiters an, dass ihrer Meinung nach der
Zeitpunkt der Integration den grofiten Einfluss auf die Einhaltung des Projektzeitplanes ausiibt.
Diese Ergebnisse bestétigen die eingangs vorgestellten Ergebnisse von RAGATZ/HANDFIELD/
SCANELL (1997), dass Unternehmen ihre externen Partner vermehrt in frithen Phasen einbin-
den werden. Jedoch konnte wie bereits erwdhnt kein Einfluss des Integrationszeitpunkts auf
die Erfolgsfaktoren bestiitigt werden. Dies unterstiitzt wiederum die Feststellung von PARKER/
ZSIDISIN/RAGATZ (2008), dass der Zeitpunkt der Integration eher von Umweltfaktoren beein-

flusst wird als von projektspezifischen Faktoren.

5.1.4. Auswirkungen auf die Erfolgsfaktoren

Im Zuge der empirischen Auswertung wurden Zusammenhénge zwischen den Variablen Kom-
munikationsmedium, -hiufigkeit, -initiative, Zeitpunkt der Integration und sechs Erfolgsfakto-
ren iiberpriift und einige Zusammenhénge konnten nachgewiesen werden. Diese ermittelten bzw.
nicht-bestétigten Zusammenhénge bildeten die Basis fiir die Hypothesenpriifung. Zusétzlich er-
folgte eine Auswertung der Frage danach, in wie weit sich die sechs ausgewéhlten Erfolgsfaktoren

gegenseitig beeinflussen. Diese Ergebnisse werden nun nochmals kurz zusammengefasst.

Die Faktoren relative Produktqualitéit, Einhaltung des Projektzeitplans und Lerneffekt werden
direkt durch die Variablen Videokommunikation, Face-to-Face Kommunikation oder Kommuni-
kationshdufigkeit beeinflusst. In weiterer Folge zeigt die Korrelationsmatrix (Tabelle 4.18), dass
Veranderungen dieser drei Erfolgsfaktoren sich auf alle weiteren auswirken. D.h. auch wenn kein
direkter Zusammenhang fiir die Erfolgsfaktoren Entwicklungszeitverkiirzung, Neuheitsgrad und
Kosten/Nutzen-Verhéltnis nachgewiesen werden konnte, so werden sie jedoch indirekt iiber den
Lerneffekt, der Einhaltung des Projektzeitplans oder der relativen Produktqualitdt mit beein-
flusst.

Die indirekte Beeinflussung der Entwicklungszeitverkiirzung spiegelt die in Kapitel 4.1.6 erhal-

tenen Ergebnisse in so fern wider, als dass die Erzielung einer Entwicklungszeitverkiirzung als

durchaus wichtig aber nicht als entscheidend fiir die Lieferanteneinbindung erachtet wurde. Et-
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was anders sieht es bei der Einhaltung des Projektzeitplans aus. Hier gaben die Anlagenbauer
an, dass die Einhaltung von entscheidender Bedeutung ist (siehe Kapitel 4.1.10). Ahnliches trifft
auch auf den Lerneffekt zu. Hier ist es fiir 80% der Anlagenbauer wichtig, durch die Zusammen-

arbeit einen Know-how Gewinn zu erzielen (siehe Kapitel 4.1.9).

Zusammenfassend zeigen die obigen Ausfiithrungen, dass nur drei direkt beeinflussbare Erfolgs-
faktoren nachgewiesen wurden. Diese jedoch sind mit allen weiteren Erfolgsfaktoren direkt bzw.
indirekt verkniipft. Die Art des Zusammenhangs (direkt oder indirekt) spiegelt auch den Einfluss

des Faktors im betrachteten Entwicklungsprojekt wieder.

5.1.5. Auswirkungen auf den Projekterfolg

Die Hypothesen 5 - 10 behandeln den Zusammenhang zwischen den sechs Erfolgsfaktoren und
dem Projekterfolg. Durch Uberpriifung von Hypothese 5 konnte die erzielte Entwicklungszeit-
verkiirzung und der Projekterfolg in einen direkten Zusammenhang gebracht werden. D.h. ei-
ne erzielte Entwicklungszeitverkiirzung erhéht den Projekterfolg. Fiir die vorliegende Arbeit
konnte im Zuge der Herstellerbefragung ermittelt werden, dass in 35,56% der betrachteten
Entwicklungsprojekte tatséchlich eine Entwicklungszeitverkiirzung stattgefunden hat (Details
siche Kapitel 4.1.6). Aus vorherigem Kapitel ist weiters bekannt, dass die Entwicklungszeit-
verkiirzung nicht direkt durch die Variablen Kommunikationsmedium, -h#ufigkeit, -initiative
oder Zeitpunkt der Integration beeinflusst wird, jedoch indirekt iiber die Faktoren Lerneffekt
und Kosten/Nutzen-Verhiltnis. Auch GRIFFIN (2002) konnte einen Zusammenhang zwischen

Entwicklungszeit und einem weiteren Erfolgsfaktor, dem Neuheitsgrad, feststellen.

Nicht bestédtigt wurde hingegen Hypothese 6, d.h dass eine Verdnderung des Neuheitsgrades
sich nicht auf den Projekterfolg auswirkt. Aus Kapitel 5.1.4 ist bekannt, dass der Neuheits-
grad auch nicht direkt von den Variablen Kommunikationsmedium, -h&ufigkeit, -initiative oder
Zeitpunkt der Integration beeinflusst wird, jedoch indirekt iiber die Faktoren Lerneffekt und re-
lative Produktqualitéit. D.h. fiir den Erfolgsfaktor Neuheitsgrad kann festgehalten werden, dass
eine Erhohung des Lerneffekts bzw. eine Erhohung der relativen Produktqualitét einen hoheren
Neuheitsgrad mit sich bringt. Dieser kann fiir sich betrachtet werden, hat aber keinen weiteren
Einfluss auf das im Zuge dieser Arbeit aufgestellte Modell. Jedoch macht es durchaus Sinn,
den Neuheitsgrad eines Produktes zu bewerten, denn wie PARKER/ZSIDISIN/RAGATZ (2008)

feststellten, ist bei einem hohen Neuheitsgrad die frithe Einbindung Externer sinnvoll.
Hypothese 7 behandelt den Einfluss des Kosten/Nutzen-Verhéltnisses auf den Projekterfolg

und kann in vollem Umfang bestétigt werden, obwohl dieser Erfolgsfaktor nicht direkt von den

Variablen Kommunikationsmedium, -h&ufigkeit, -initiative oder Zeitpunkt der Integration be-
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einflusst wird, sondern indirekt iiber die Erfolgsfaktoren Lerneffekt, Einhaltung Projektzeitplan
und relative Produktqualitdt. Unter diesen Umstédnden gilt es weiters zu beachten, dass das
Kosten/Nutzen-Verhéltnis den stirksten Zusammenhang mit dem Projekterfolg aufweist (siehe
Abbildung 5.1). Auch die Regressionsanalyse bestétigt den starken Einfluss des Kosten/Nutzen-
Verhéltnisses auf den Projekterfolg. D.h. eine Erhohung des Kosten/Nutzen-Verhiltnisses fiihrt

zu einer wesentlichen Verbesserung des Projekterfolgs.

Die Uberpriifung von Hypothese 8 zeigt einen bestitigten positiven Zusammenhang des Ler-
neffekts und des Projekterfolgs. Der Lerneffekt kann somit als ein Haupteinflussfaktor (bzw.
Haupterfolgsfaktor) im Modell betrachtet werden. Er wird direkt durch Videokommunikation
beeinflusst und iibt weiters einen direkten Einfluss auf den Projekterfolg aus. Weiters beeinflusst
er die Entwicklungszeitverkiirzung, den Neuheitsgrad und das Kosten/Nutzen-Verhéltnis. D.h.

dass im Osterreichischen Anlagenbau das Lernen vom Partner ein wesentlicher Faktor ist.

Hypothese 9 konnte wiederum nicht bestéitigt werden. Die Einhaltung des Zeitplans wird zwar
durch die Face-to-Face Kommunikation und die Kommunikationshiufigkeit beeinflusst, iibt al-
lerdings keinen direkten Einfluss auf den Projekterfolg aus. Ein weiterer Zusammenhang besteht

zusétzlich zwischen der Einhaltung des Zeitplans und dem Kosten/Nutzen-Verhéltnis.

Durch Uberpriifung von Hypothese 10 wurde ein Zusammenhang zwischen der relativen Pro-
duktqualitit und dem Projekterfolg bestétigt. Die relative Produktqualitidt wird direkt von
der Kommunikationshiufigkeit beeinflusst und héngt mit den Faktoren Neuheitsgrad, Kosten/
Nutzen-Verhéltnis, Lerneffekt und der Einhaltung des Projektzeitplans zusammen. Somit ist die
relative Produktqualitit der zweite ermittelte Haupterfolgsfaktor in diesem Modell (dies wird
durch die Regressionsanalyse bestétigt). Anlagenbauer beurteilen den Erfolg des F&E-Projektes,

das gemeinsam mit einem externen Partner durchgefiihrt wurde, als passabel.

5.1.6. Zusammenfassung Herstellerbefragung

Betrachtet man die Ergebnisse der Herstellerbefragung losgeltst von der Lieferantenbefragung

ergeben sich zusammenfassend folgende Handlungsempfehlungen:

e Verfolgt der Anlagenbauer das Ziel, durch die Zusammenarbeit einen Know-how Gewinn
zu erzielen (Lernen vom Partner), dann sind neue Medien (Videokonferenzen, internet-
gestiitzte Kommunikationsmedien wie Skype) kontraproduktiv. In diesem Fall sollte der
Anlagenbauer nach wie vor auf Face-to-Face Meetings zuriickgreifen. Diese Kommunika-

tionsform ermdglicht sofortiges Feedback und bietet die optimale Gelegenheit Fragen zu
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stellen und falls erforderlich sofort Korrekturen zu téitigen. Weiters unterstiitzen Face-to-

Face Meetings den Aufbau der Bezichungsebene und somit von Vertrauen.

Face-to-Face Meetings unterstiitzen zwar organisationales Lernen, fithren aber zu Verzoge-
rungen im Projektzeitplan. Diesem Tatbestand kann durch anlassbezogene (unregelmifi-
ge) Kommunikation gegen gesteuert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die anlassbezogene

Kommunikation die Einhaltung des Projektzeitplans fordert.

Zusitzlich fordert die anlassbezogene (unregelméffige) Kommunikation die Verbesserung
der relativen Produktqualitét. Dies kann wieder in Verbindung mit Know-how Gewinn und
der Spezialisierung des Partners gebracht werden. Durch neues umfangreicheres Wissen
ist es dem Hersteller (Anlagenbauer) moglich ,, bessere”, qualitativ hochwertigere Produk-

te/Leistungen anzubieten.

In Bezug auf die Erfolgsfaktoren konnten zwei Haupteinflussfaktoren bzw. Haupterfolgsfak-
toren identifiziert werden. Einerseits der Lerneffekt und andererseits die relative Produkt-
qualitét. Diese beiden Faktoren werden, wie bereits beschrieben, durch die Medienwahl
und die Kommunikationshiufigkeit beeinflusst, weiters wirken sie auf sdmtliche der aus-
gewiahlten Erfolgsfaktoren und schlussendlich bewirkt eine Verbesserung des Lerneffekts
und der relativen Produktqualitit auch einen hoheren Projekterfolg. D.h. Anlagenbau-
er gewinnen nicht nur durch Lernen vom Partner neues Know-how, sondern dieses un-
terstiitzt auch die Verbesserung der relativen Produktqualitit und tragt zur Verbesserung
des Kosten/Nutzen-Verhiltnisses, einer Entwicklungszeitverkiirzung und einer Erhohung
des Neuheitsgrades bei. Das Lernen vom Partner sollte fiir Anlagenbauer ein Hauptmotiv
fiir die Einbindung eines solchen, in ein F&E-Projekt sein. Dies trifft in so fern zu, wenn

der Anlagenbauer Bedarf an einer ihm nicht bekannten Technologie hat.

Sehr hoher Wert wird bei den abgefragten Erfolgsfaktoren auf die Einhaltung des Projekt-
zeitplans gelegt. Dieses Ergebnis wird auch durch die Studie von LITTLE (1991) bestéitigt.
Es scheint so, als ob die Einhaltung eines einmal aufgestellten und genehmigten Projekt-
zeitplans oberste Prioritdt besitzt und eine evtl. erzielbare Entwicklungszeitverkiirzung
eher nebensichlich wird, da dadurch eine Abweichung vom Projektzeitplan stattfinden

wiirde.

Die beiden Haupterfolgsfaktoren Lerneffekt und relative Produktqualitidt beeinflussen bei-
de das Kosten/Nutzen-Verhéltnis. Weiters wirkt auch die Einhaltung des Projektzeitplans
und die Entwicklungszeitverkiirzung positiv auf das Kosten/Nutzen-Verhéltnis. Dieser
Faktor wird haufig zur Projektevaluierung herangezogen und iibt den grofiten, in dieser

Arbeit nachgewiesenen, Einfluss auf den Projekterfolg aus.
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5.2. Auswirkungen der empirischen Untersuchung auf

Technologielieferanten

In Kapitel 1.2 wurde, in gleicher weise wie bei der Herstellerbefragung auch eine forschungslei-
tende Fragestellung fiir Technologielieferanten formuliert. Diese lautet: ,,In welcher Phase des
F&E-Prozesses wird der Technologielieferant im sterreichischen Anlagenbau eingebunden und

39 wihrend der projektbezogenen Zusammenarbeit aus

wie gestaltet sich die Kommunikation*
Sicht des Technologielieferanten?“ Auch hier werden auf Basis dieser Befragung in den nach-
stehenden Kapiteln Gestaltungsempfehlungen aus der Lieferantenumfrage abgeleitet (basierend
auf den Hypothesen 1 bis 10), bevor dann in Kapitel 5.3 die Empfehlungen aus beiden Umfra-
gen zusammengefiithrt werden. Die grundlegenden Zusammenhénge der Lieferantenumfrage sind

ebenfalls in Abbildung 5.1 ersichtlich.

5.2.1. Gestaltung Kommunikationsmedien

Fiir die Lieferantenumfrage konnte Hypothese 1 bestéitigt werden. Die Anwendung von Videokon-
ferenzen wirkt sich in dieser Umfrage negativ auf die Entwicklungszeitverkiirzung aus. Weiters
beeinflusst die Videokommunikation auch direkt den Projekterfolg negativ. Diesen negativen
Einfluss konnten auch McDoNOUGH/KAHN/GRIFFIN (1999) in ihrer Untersuchung feststellen.
Im Gegensatz dazu fordert die Face-to-Face Kommunikation deutlich den Lerneffekt, was bedeu-
tet dass Face-to-Face Meetings unumgénglich sind wenn es darum geht einen optimalen Know-
how Transfer zu ermdoglichen. In Anbetracht der Tatsache, dass 93% der Lieferanten angaben
Know-how Gewinn vom Partner sei fiir sie im Zuge der Zusammenarbeit von grofler Bedeutung,
sollte diesem Punkt besondere Beachtung geschenkt werden. Auch die E-Mail Kommunikation
fithrt zu einer Verbesserung der relativen Produktqualitédt. Aus der Literatur ist bekannt, dass
E-Mails unverziiglich arbeiten, von Dauer sind (d.h. Kopien kénnen erstellt werden), nach wie
vor schnelles Feedback moglich ist und der Verfasser wihrend der Nachrichteniibermittlung nicht
unterbrochen wird. Setzt man diese Vorteile der E-Mail Kommunikation in Zusammenhang mit
einer gestiegenen relativen Produktqualitéit, kommt man zum Schluss, dass fiir eine Steigerung
der Qualitét schriftliche, nachvollziehbare und unverziiglich arbeitende Medien von Vorteil sind.
Es ist sicher auch qualitatsfordernd, wenn der Verfasser wihrend der Erstellung nicht unterbro-
chen wird, sondern erst am Ende (nach dem Abschicken), Rede und Antwort stehen muss (siehe
Diskussion der Arbeit von MARKUS (1994) in Kapitel 2.7.1). Durch die Einschitzungsfragen
wird unterstrichen, dass die Face-to-Face Kommunikation den gréfiten Einfluss auf den Lernef-

fekt ausiibt. In Bezug auf die E-Mail Kommunikation unterscheiden sich die Einschatzungsfragen

439Begzogen auf Kommunikationshiufigkeit, Kommunikationsinitiative und vier Kommunikationsmedien
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von den analytischen Ergebnissen (siehe Kapitel 4.2.1). Vorzugsweise fand die Kommunikation
im betrachteten Projekt aus Sicht der Lieferanten iiber das Telefon bzw. via E-Mail statt. Erst
an dritter Stelle liegt die Face-to-Face Kommunikation. Fiir die befragten Lieferanten ist der
Know-how Gewinn von Partnern wichtiger, als fiir die befragten Anlagenbauer. Know-how Ge-
winn wird durch Face-to-Face Meetings am besten unterstiitzt. Fiihrt man diese Ergebnisse
zusammen, dann wird erkennbar, dass die Face-to-Face Meetings nur dann einzusetzen sind,

wenn es darum geht, dem Partner ein ihm unbekanntes Know-how zu vermitteln.

5.2.2. Gestaltung Kommunikationshdufigkeit und -initiative

Die Uberpriifung von Hypothese 2 zeigt, dass fiir die Stichprobe der Lieferanten die regelméfi-
ge Kommunikation, im Gegensatz zur anlassbezogenen, den Neuheitsgrad erhoht. Hypothese
2 kann somit teilweise bestitigt werden. Auch diese Stichprobe widerspricht den Ergebnissen
von RODWELL/KIENZLE/SHADUR (1998). D.h. der Kommunikationshéufigkeit kann durchaus
ein gewisser FKinfluss auf Erfolgsfaktoren zugesprochen werden. Fiir die Kommunikationsinitiati-
ve konnte nicht bestitigt werden, dass ein Zusammenhang mit den Erfolgsfaktoren besteht. Im
Zuge der Einschétzungsfragen gaben die Technologielieferanten an, dass die Kommunikationsi-
nitiative primér die Einhaltung des Projektzeitplans unterstiitzt. Um dies zu erreichen, gaben
die Lieferanten an, dass beide Partner in gleichem Ausmafl die Kommunikation vorantreiben
(sieche Kapitel 4.1.4).

5.2.3. Gestaltung Zeitpunkt der Integration

Die Uberpriifung von Hypothese 4 brachte fiir die Stichprobe der Lieferanten keine signifikanten
Ergebnisse. Bemerkenswert ist allerdings, dass 65,71% aller befragten Technologielieferanten an-
gaben, dass sie in dem von ihnen betrachteten Projekt in einer frithen Phase des F&E-Prozesses
eingebunden wurden (siehe Kapitel 4.1.3). Im Zuge der Einschitzungsfrage gaben die befragten
Lieferanten an, dass ihrer Meinung nach, der Zeitpunkt der Integration primér die Entwicklungs-
zeit verkiirzt. D.h. auch die Stichprobe der Lieferanten bestétigt die Ergebnisse von RAGATZ/
HANDFIELD/SCANELL (1997) die besagen, dass Externe immer frither in den F&E-Prozess ein-
gebunden werden. Zusétzlich konnte festgestellt werden, dass Lieferanten die in einer frithen
Phase des F&E-Prozesses eingebunden wurden, hohe Erwartungen in den Know-how Gewinn

und das Lernen vom Partner setzen.
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5.2.4. Auswirkungen auf die Erfolgsfaktoren

Genauso wie in der Herstellerbefragung wurden im Zuge der empirischen Auswertung Zusam-
menhénge zwischen den Variablen Kommunikationsmedium, -héufigkeit, -initiative, Zeitpunkt
der Integration und sechs Erfolgsfaktoren fiir die Stichprobe der Technologielieferanten iiber-
priift. Auch fiir diese Stichprobe konnten einige Zusammenhinge nachgewiesen werden. Die-
se ermittelten bzw. nicht bestitigten Zusammenhéinge bildeten die Basis fiir die Hypothesen-
priifung. Zusétzlich erfolgte eine Auswertung die darauf bezogen war, in wie weit sich die sechs

ausgewéahlten Erfolgsfaktoren gegenseitig beeinflussen. Diese werden nun beschrieben.

Die Faktoren relative Produktqualitit, Lerneffekt, Entwicklungszeitverkiirzung und Neuheits-
grad werden direkt durch die Variablen Videokommunikation, Face-to-Face Kommunikation,
E-Mail Kommunikation oder Kommunikationshiufigkeit beeinflusst. In weiterer Folge zeigt die
Korrelationsmatrix (Tabelle 4.18), dass Verdnderungen im Neuheitsgrad sich auf den Lerneffekt
auswirken. Zusétzlich wird ersichtlich, dass der Neuheitsgrad mit der relativen Produktqualitét

zusammenhingt und die Einhaltung des Projektzeitplans mit dem Kosten/Nutzen-Verhiltnis.

Die Entwicklungszeitverkiirzung wird direkt von der Videokommunikation beeinflusst und wirkt
sich nicht weiter auf andere Erfolgsfaktoren aus. Die direkte Beeinflussung spiegelt die in Ka-
pitel 4.1.6 erhaltenen Ergebnisse in so fern wider, als dass die Erzielung einer Entwicklungs-
zeitverkiirzung fiir die Lieferanten wichtiger erscheint als fiir die Gruppe der Hersteller. Etwas
anders sieht es bei der Einhaltung des Projektzeitplans aus. Die Ergebnisse in Kapitel 4.1.10
zeigen zwar, dass auch Lieferanten die Einhaltung des Projektzeitplans wichtig ist, doch konnte
kein direkter Zusammenhang mit den Variablen Kommunikationsmedium, -h&ufigkeit, -initiative
oder Zeitpunkt der Integration ermittelt werden. Ahnliches trifft auch auf das Kosten/Nutzen-
Verhiltnis zu. 93,75% der befragten Technologielieferanten gaben an, dass durch ihr Mitwirken
das Kosten/Nutzen-Verhéltnis erhoht wurde, jedoch besteht auch hier kein direkter mathema-
tischer Zusammenhang zu den Variablen Kommunikationsmedium, -h&ufigkeit, -initiative oder

Zeitpunkt der Integration.

5.2.5. Auswirkungen auf den Projekterfolg

Die Hypothesen 5 - 10 behandeln den Zusammenhang zwischen den sechs Erfolgsfaktoren und
dem Projekterfolg. Die Uberpriifung von Hypothese 5 brachte kein signifikantes Ergebnis fiir den
Zusammenhang zwischen dem Erfolgsfaktor Entwicklungszeitverkiirzung und dem Projekterfolg.
D.h. dass eine erzielte Entwicklungszeitverkiirzung den Projekterfolg nicht beeinflusst. Dieses Er-

gebnis wird auch durch die Einschatzungsfrage bekriftigt. Fiir die vorliegende Arbeit konnte im
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Zuge der Lieferantenbefragung ermittelt werden, dass in 40,63% der betrachteten Entwicklungs-
projekten tatséichlich eine Entwicklungszeitverkiirzung stattgefunden hat (siehe Kapitel 4.1.6).
Aus vorherigem Kapitel ist weiters bekannt, dass die Entwicklungszeitverkiirzung direkt durch

die Videokommunikation beeinflusst wird.

Nicht bestétigt wurde ebenfalls Hypothese 6, d.h eine Verdnderung des Neuheitsgrades wirkt
sich nicht auf den Projekterfolg aus. Auch hier deckt sich das analytische Ergebnis mit der
Meinung der befragten Lieferanten (siehe Tabelle D.11). Aus Kapitel 5.2.4 ist bekannt, dass
der Neuheitsgrad direkt von der Variable Kommunikationshéufigkeit beeinflusst wird und in
direktem Zusammenhang mit dem Faktor Lerneffekt steht. Aber auch fiir den Faktor Lerneffekt
konnte kein signifikanter Zusammenhang mit dem Projekterfolg ermittelt werden, d.h. Hypothese

8 wird nicht bestétigt. Die Einschiitzungsfrage bestiitigt dieses Ergebnis (siehe Tabelle D.13).

Hypothese 7 behandelt den Einfluss des Kosten/Nutzen-Verhiéltnisses auf den Projekterfolg. Ob-
wohl dieser Erfolgsfaktor nicht direkt von den Variablen Kommunikationsmedium, -haufigkeit,
-initiative oder Zeitpunkt der Integration beeinflusst wird, sondern indirekt {iber den Erfolgs-
faktor Einhaltung Projektzeitplan, konnte ein signifikanter Zusammenhang mit einem Item der
Projekterfolgsmessung ermittelt werden. D.h. Hypothese 7 kann ansatzweise bestéitigt werden.
Das Kosten/Nutzen-Verhiltnis weist weiters den einzig nachweisbaren Zusammenhang mit dem
Projekterfolg fiir die Lieferantenumfrage auf (sieche Abbildung 5.1). D.h. eine Erhéhung des
Kosten/Nutzen-Verhéltnisses fiihrt zu einer Verbesserung des Projekterfolgs. Dieser Sachverhalt
spiegelt sich auch in der Meinung der Befragten wider. Diese gaben an, dass das Kosten/Nutzen-
Verhiéltnis einen hoheren Einfluss auf den Projekterfolg ausiibt, als der Neuheitsgrad und die

Entwicklungszeitverkiirzung.

Hypothese 9 konnte wiederum nicht bestéitigt werden. Die Einhaltung des Zeitplans ist den
befragten Technologielieferanten sehr wichtig, iibt allerdings keinen direkten Einfluss auf den
Projekterfolg aus. Dieses Ergebnis unterscheidet sich wesentlich von der Einschétzungsfrage.
Diese ergab némlich, dass die Einhaltung des Zeitplans das wichtigste Kriterium fiir den Pro-
jekterfolg darstellt.

Die Uberpriifung von Hypothese 10 fiihrte zu keinem signifikanten Zusammenhang zwischen der
relativen Produktqualitit und dem Projekterfolg. Wobei laut der Einschétzungsfrage die relative
Produktqualitit als eher wichtig eingestuft wurde. Sie steht an zweiter Stelle unmittelbar, hinter
der Einhaltung des Projektzeitplans (Tabelle D.15). Die relative Produktqualitéit wird direkt
von der E-Mail Kommunikation beeinflusst und héingt mit dem Faktor Neuheitsgrad zusammen.

Grundsétzlich bewerten Lieferanten den Erfolg des betrachteten F&E-Projektes als sehr gut.
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5.2.6. Zusammenfassung Lieferantenbefragung

Betrachtet man die Ergebnisse der Lieferantenbefragung losgelost von der Herstellerbefragung

ergeben sich zusammenfassend folgende Handlungsempfehlungen:

e Auch im Zuge der Lieferantenbefragung weisen neue Kommunikationsmedien (Video, in-
ternetgestiitzte Medien wie Skype) einen negativen Einfluss auf. In diesem Fall haben
sie einen negativen Einfluss auf eine erzielbare Entwicklungszeitverkiirzung. Die Entwick-
lungszeitverkiirzung ist den Lieferanten zwar ein Anliegen, jedoch nicht entscheidend. D.h,
Videokonferenzen verhindern eine mogliche Entwicklungszeitverkiirzung und unterstiitzen
in keiner Weise das wesentlich wichtigere Lernen vom Partner. Aus diesem Grund sollte

im Zuge der Zusammenarbeit mit Anlagenbauern auf solche Medien verzichtet werden.

e Eine entscheidende Bedeutung kommt dem Know-how Gewinn bzw. Lernen vom Partner
zu. Fiir Lieferanten ist dieser Punkt noch wichtiger als fiir Hersteller. Dies wird auch durch
das eingangs erwihnte Erfolgspotential von GASSMANN (2003) unterstiitzt. D.h. fiir den
optimalen Know-how Transfer sind Face-to-Face Meetings unabdingbar. Die Ergebnisse

bestéitigen aber auch, dass sich Lieferanten dieser Tatsache bewusst sind.

e Die E-Mail Kommunikation unterstiitzt hingegen die Verbesserung der relativen Produkt-
qualitdt. D.h. geht es darum dem Partner ihm unbekanntes Know-how zu vermitteln,
sollten Face-to-Face Meetings abgehalten werden, geht es hingegen um Detailabsprachen,
ist der schnelle, schriftliche E-Mail Austausch sinnvoll. Die richtige Medienwahl ist somit

fiir die Verbesserung gewisser Erfolgsfaktoren entscheidend.

e Die Regelmifigkeit der Kommunikation fordert zusétzlich die Entstehung von innovati-

veren Produkten.

e Der Know-how Gewinn fiir Lieferanten ist umso gréfler, wenn sie in einer frithen Phase

des F&E-Prozesses eingebunden werden.

e Der einzige Erfolgsfaktor der aus Sicht der Lieferanten einen Einfluss auf den Projekterfolg
ausiibt, ist das Kosten/Nutzen-Verhéltnis. Zu dessen Verbesserung 93,75% der befragten
Lieferanten beitragen konnten. In 58,33% der betrachteten Projekte wurde es durch eine
erzielte Kosteneinsparung verbessert. Da das Kosten/Nutzen-Verhéltnis einen nachweis-
baren Zusammenhang mit der Einhaltung des Projektzeitplans aufweist, wird folgender
Schluss gezogen: Die Kosteneinsparung wird einerseits dadurch erzielt, dass der Projekt-

zeitplan eingehalten wird und andererseits konnte durch die Zusammenarbeit in 96,77%
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5.3. Auswirkungen auf die Zusammenarbeit

der betrachteten Projekte die relative Produktqualitdt verbessert werden. Die Vermutung
liegt nahe, dass durch die Qualitatsverbesserung unnétige Fehler vermieden wurden und

auch dadurch ein Beitrag zur Kosteneinsparung gelungen ist.

5.3. Auswirkungen auf die Zusammenarbeit

In diesem Kapitel sollen die ermittelten Unterschiede der beiden Umfragen aufgezeigt und an-
schlieffend Handlungsempfehlungen fiir die untersuchten Variablen, unter Beriicksichtigung bei-
der Umfragen, abgeleitet werden. Dazu werden einerseits die gepriiften Unterschiedshypothesen
herangezogen und anderseits die gepriiften und in den vorangegangen Kapitel diskutierten Zu-
sammenhangshypothesen. Die so erhaltenen Ergebnisse werden zur Beantwortung der dritten
forschungsleitenden Fragestellung, welche lautet: ,, Welche Unterschiede ergeben sich durch die
Gegeniiberstellung der beiden Gruppen Hersteller (Anlagenbauer) und Technologielieferant?*,

herangezogen.

Die Uberpriifung von Hypothese 1U brachte kein signifikantes Ergebnis. Hersteller und Lieferan-
ten unterscheiden sich nicht, in Bezug auf das bevorzugte Kommunikationsmedium. Im Gegenteil
dazu unterscheiden sich die beide Gruppen signifikant in der Beurteilung des Projekterfolgs des
betrachteten Projektes. Lieferanten bewerten den Erfolg des gemeinsam durchgefithrten F&E-
Projektes wesentlich hoher als Hersteller. So wiirden Lieferanten auf jeden Fall wieder ein Projekt
mit dem Anlagenbauer durchfiihren, und es scheint so als ob auch eine strategische Partnerschaft

fiir sie denkbar wire.

Fiihrt man sémtliche Ergebnisse dieser Arbeit zusammen, kénnen folgende Handlungsempfeh-
lungen fiir die Zusammenarbeit von Osterreichischen Anlagenbauern mit Technologielieferanten

fiir die behandelten Variablen abgeleitet werden:

e Vorrangig wird angenommen, Anlagenbauer binden externe Partner in ein F&E-Projekt
ein, wenn sie Bedarf an einer ihnen nicht bekannten Technologie haben. Dieser Beweggrund
ist teilweise vorhanden, aber nicht vorrangig. Auch wenn Anlagenbauer keinen Bedarf an
einer neuen Technologie aufweisen, erwarten sie sowie Technologielieferanten, durch die
Zusammenarbeit Know-how Gewinn bzw. von der Spezialisierung des Partners zu lernen.
Das Lernen vom Partner (auch als Lerneffekt bezeichnet) kristallisierte sich als Hauptmotiv

fiir die Zusammenarbeit im Osterreichischen Anlagenbau heraus.

e Der Lerneffekt wird gefordert oder gehemmt durch unterschiedliche Kommunikationsme-

dien. Abgeleitet aus der Media Richness Theorie und empirisch bestétigt, ermoglichen
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5.3. Auswirkungen auf die Zusammenarbeit

Face-to-Face Meetings den besten Know-how Transfer. Im Gegensatz dazu behindern Vi-
deokonferenzen das Lernen vom Partner, zusétzlich verhindern diese Medien auch eine
mogliche Entwicklungszeitverkiirzung. Face-to-Face Meetings konnen sich allerdings nega-
tiv auf die Einhaltung des Zeitplans auswirken. Diesem Tatbestand kann durch anlassbe-

zogene Kommunikation gegen gesteuert werden.

Ob die Kommunikation regelméflig oder anlassbezogen stattfinden soll, héingt von dem
primér verfolgten Ziel ab. So unterstiitzt die anlassbezogene Kommunikation neben der
Einhaltung des Zeitplans auch die Verbesserung der relativen Produktqualitéit. Dies kann
wieder in Verbindung mit Know-how Gewinn und der Spezialisierung der Partner gebracht
werden. Durch neues umfangreicheres Wissen ist es moglich, qualitativ hochwertigere Pro-
dukte herzustellen. Andererseits fordert die regelméifiige Kommunikation die Entstehung

von innovativeren Produkten.

Die relative Produktqualitéit stellt einen weiteren sehr wesentlichen Erfolgsfaktor im Zuge
der Zusammenarbeit dar. Einerseits wird sie durch die anlassbezogene Kommunikation
verbessert und andererseits wirkt sich auch der schnelle und schriftliche E-Mail-Austausch

positiv aus.

In Bezug auf die untersuchten Erfolgsfaktoren hat sich gezeigt, dass die zwei einfluss-
reichsten Aspekte der Lerneffekt und die relative Produktqualitdt sind. D.h. gelingt es den
Unternehmen im Zuge der Zusammenarbeit diese beiden Faktoren zu verbessern, wirkt
diese Verbesserung einerseits auf weitere Erfolgsfaktoren und andererseits wird auch der
Projekterfolg erhoht. Wie diese Erfolgsfaktoren verbessert werden kénnten, wurde in den

vorangehenden Punkten beschrieben.

Der Projekterfolg an sich wurde von beiden Gruppen unterschiedlich beurteilt, jedoch
wiirden Anlagenbauer, als auch Lieferanten wieder mit einem externen Partner in einem
F&E-Projekt zusammenarbeiten. Dies ist in so fern wichtig, da ein erfolgreich abgewickel-
tes F&E-Projekt eine Voraussetzung fiir das Eingehen einer strategischen Partnerschaft
darstellt.

Das durchschnittliche Projektteam fiir F&E-Projekte im Bereich des dsterreichischen An-
lagenbaus umfasst 7,9 Teammitglieder. Die Projektdauer ist abhingig von der betrachteten
Gruppe. So betrégt die durchschnittliche Projektdauer fiir Anlagenbauer 18,9 Monate und
fiir Technologielieferanten 13,1 Monate. D.h. fiir die Anlagenbauunternehmen dauert ein
F&E-Projekt im Schnitt fiinf Monate ldanger. Der Unterschied kann dadurch entstehen,
dass die Anlagenbauer eine gewisse Vorlaufphase benttigen, bevor sie externe Transakti-

onspartner in das Projekt einbinden kénnen. Mit der Projektdauer steigt auch die Anzahl
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der Projektteammitglieder sowie das Projektbudget.
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6. Schlussbetrachtung

Abschlielend werden in diesem Kapitel nochmals Zielsetzung, Vorgehensweise und zentrale Er-
gebnisse der Arbeit zusammengefasst. Auf diese Ergebnisse aufbauend und unter Beriicksichti-
gung der fiir diese Arbeit bestehenden Einschrinkungen werden moégliche Ankniipfungspunkte

fiir weiterfithrende Forschungsarbeiten aufgezeigt.

6.1. Zielsetzung und Vorgehensweise

Zielsetzung dieser Arbeit war es, beide Transaktionspartner iiber Aspekte und Auswirkungen
ihrer Zusammenarbeit zu befragen. Das Durchsehen bestehenden Forschungsmaterials ergab
ein Fehlen einer solchen zweiseitigen Sichtweise. Aus vergangenen Studien war die Einstellung
der Herstellerseite geringfiigig bekannt, aber nicht die Sichtweise und Erwartungen der extern
eingebundenen Technologielieferanten. Da sich diese Arbeit im speziellen auf den Gsterreichischen
Anlagenbau begrenzt und keine weiteren Arbeiten bekannt sind, die sich ebenfalls auf diesen
Bereich beschrinken, wurden neben den Technologielieferanten auch Anlagenbauer befragt. Das
aufgestellte theoretische Modell beschriankt sich auf das Thema der Kommunikation zwischen
den beiden Partnern wéahrend ihrer Zusammenarbeit, den optimalen Zeitpunkt der Einbindung
und den Auswirkungen dieser auf ausgewéhlte, aus der Literatur bekannte, Erfolgsfaktoren der
Zusammenarbeit. Weiters wurde erhoben, wie sich Verédnderungen dieser Erfolgsfaktoren auf den

Projekterfolg auswirken.

Um jene potentiellen Zusammenhénge zu priifen wurde eine empirische Untersuchung durch-
gefithrt. Als Methode wurde die Befragung mittels eines standardisierten, schriftlichen Online-
Fragebogen gewihlt. Es nahmen 129 Anlagenbauer und 71 Technologielieferanten an der Befra-
gung teil. Fiir die Auswertung der Daten standen in Summe 200 Fragebogen zur Verfiigung (64
voll ausgefiillte Fragebogen).
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6.2. Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

6.2. Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Die Literatur liefert Beweggriinde und Beweise dafiir weshalb Hersteller externe Technologielie-
feranten in ein F&E-Projekt einbinden sollten. Fiir den Bereich des Anlagenbaus konnten im
Zuge der Arbeit Motive identifiziert werden, die beiden befragten Gruppen sehr wichtig erschie-
nen, jedoch auch wie diese Motive gefordert werden kénnten und wie sich die Férderung dieser

auf den Projekterfolg auswirkt.

Als besonders wichtiger Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Zuge eines F&E-
Projektes wurde der Know-how Gewinn vom Partner identifiziert. Dieser wird durch die Wahl
des richtigen Kommunikationsmediums wesentlich geférdert. Fiir den Know-how Transfer kris-
tallisierte sich die Face-to-Face Kommunikation als optimal heraus. Face-to-Face Meetings haben
allerdings den Nachteil, dass sie zu Verzogerungen im Zeitplan beitragen. Diesem Tatbestand
kann aber durch anlassbezogene Kommunikation Einhalt geboten werden. D.h. fiir den Fall dass
Gefahr bestehen sollte, dass der Projektzeitplan nicht mehr eingehalten werden kann, muss der
Anlagenbauer mit seinem Partner Kontakt aufnehmen (anlassbezogene Kommunikation). Vor-
rangig erfolgt dies, im osterreichischen Anlagenbau, mittels Telefon oder E-Mail. Dass primér der
Anlagenbauer die Initiative ergreift und nicht der Technologielieferant, wurde einerseits durch
die Ergebnisse bestétigt und andererseits erscheint dies von vornherein auch plausibel, da es ihm
weit wichtiger sein muss den Zeitplan einzuhalten. Wie bereits LITTLE (1991) bestétigte, wird
im européaischem Raum sehr viel Wert auf die Einhaltung des Zeitplans gelegt, dieser Sachver-
halt kann durch diese Arbeit nur nochmals unterstrichen werden. Wobei zu ergénzen ist, dass
die Einhaltung des Projektzeitplans keine weiteren nachweisbaren direkten Auswirkungen auf
den Projekterfolg hat (indirekt hingegen durchaus). Kaum eingesetzt werden im Gegensatz dazu
Videokonferenzen. Dieses Medium wirkt sich sowohl auf den Know-how Transfer negativ aus,
als auch auf erzielbare Entwicklungszeitverkiirzungen. Neben dem Lerneffekt wurde auch die
relative Produktqualitéit als zweiter Haupterfolgsfaktor des Modells bestétigt. Diese wird durch
die anlassbezogene Kommunikation, als auch durch den E-Mail Austausch geférdert. Der Fokus
beider Partner sollte auf diesen beiden Faktoren liegen, eine Verbesserung dieser fiihrt fiir beide
zu einem hoéheren Projekterfolg. Wie diese Erfolgsfaktoren beeinflussbar sind, wurde in Kapitel

5 beschrieben.

In Kapitel 1.1 wurden Teilergebnisse von RAGATZ/HANDFIELD/SCANELL (1997) vorgestellt, in
denen hervorgehoben wurde, dass eine frithe Einbindung externer Partner wesentlich fiir die
Zusammenarbeit ist (siehe dazu Abbildung 1.4). Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass zwolf
Jahre spiiter dies grofiteils befolgt wird. In 65% aller betrachteten F&E-Projekte wurde die
Zusammenarbeit in einer frithen Phase des F&E-Prozesses begonnen, d.h. in der Phase der

Ideengenerierung und -bewertung oder in der Phase der Konzepterarbeitung.
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6.3. Limitationen

Entwicklungsprojekte im osterreichischen Anlagenbau weisen im Schnitt 7,9 Projektmitarbeit
auf. In Bezug auf die Projektdauer gibt es einen signifikanten Unterschied zwischen Anlagenbauer
und Technologielieferanten. D.h. dem Lieferant muss bewusst sein, dass aus Sicht des Herstel-
lers ein Entwicklungsprojekt langer dauert als er eingebunden ist. Im Durchschnitt betrigt die
Projektdauer 16,38 Monate. Dies ist um die Hélfte kiirzer als der aus der Literatur bekannte
Durchschnitt. An sich bewerten beide das betrachtete F&E-Projekt, welches gemeinsam mit
einem externen Partner durchgefiihrt wurde, als erfolgreich und kénnen sich auch in Zukunft ein
weiteres Projekt oder sogar eine strategische Partnerschaft mit dem Anlagenbauer bzw. Tech-
nologielieferanten vorstellen. Abbildung 6.1 zeigt nochmals die erhobenen Rahmenbedingungen

sowie die beiden Haupterfolgsfaktoren mit ihren Einflussfaktoren.

Erhobene Rahmenbedingungen

Start der Zusammenarbeit in einer
frithen Phase des F&E-Prozesses

Fokus Haupterfolgsfaktor 1
positiv beeinflusst ,// negativ beeinflusst
durch Face-to-Face —»." Know-how Gewinn J<— durch Videokom-
Meetings RN L munikation

Erfolgreiches F&E-Projekt im
Osterreichischen Anlagenbau

positiv beeinflusst )
durch
anlassbezogene
Kommunikation

/ . . . positiv beeinflusst
— Relative Produktqualitit i«—  durch E-Mail
* Kommunikation

Durchschnittliche F&E-Projektdauer
fiir Hersteller 18,85 Monate
Durchschnittliche F&E-Projektdauer
fiir Lieferanten 13,10 Monate

Haupterfolgsfaktor 2

Durchschnittlich 7,90
Projektmitarbeiter

Abbildung 6.1.: Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

6.3. Limitationen

Das fiir diese Arbeit gewéhlte Forschungsdesign ist mit Limitationen verbunden. Es handelt sich
um Limitationen die generell alle empirischen Untersuchungen betreffen, aber auch speziell die

im Zuge dieser Arbeit behandelten Forschungsfragen und Rahmenbedingungen.
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6.4. Ausblick

e Es ist keine allgemeingiiltige Definition fiir den Bereich des Anlagenbaus in der Litera-
tur vorhanden. Aus diesem Grund wurde eine fiir diese Arbeit erforderliche Abgrenzung
getroffen. Dies erschwert die Vergleichbarkeit mit anderen, zukiinftigen Studien im Anla-

genbau.

e Das Untersuchungsgebiet beschriankte sich auf den ésterreichischen Anlagenbau und Gster-
reichische Technologielieferanten, d.h. dass eine Ubertragung der Ergebnisse auf andere

Branchen und Lénder nicht vorhergesagt werden kann.

e Kritisch anzufiihren ist die kleine Anzahl der voll ausgefiillten Fragebogen, dies geht

natiirlich zu Lasten der Représentativitit der Studie.

e Durch die geringe Datenmenge ergaben strukturpriifende Verfahren kaum signifikante Er-

gebnisse.

6.4. Ausblick

Im Zuge der Arbeit haben sich folgende weiterfithrende Fragen aufgetan:

e Die Auswertung der Umfrage bei 6sterreichischen Technologielieferanten fithrte zu weni-
ger signifikanten Ergebnissen als die Umfrage der Anlagenbauer. Dies kann einerseits auf
die geringe Stichprobe zuriickzufiihren sein, oder Lieferanten sind weitere, in dieser Studie
nicht behandelte Erfolgsfaktoren, wichtiger. Es stellt sich somit die Frage: , Welche Er-
folgsfaktoren beeinflussen aus Sicht der Lieferanten den Projekterfolg, zusétzlich zu dem

bereits nachgewiesenem Kosten/Nutzen-Verhéltnis?“

e Ein Faktor der in dieser Arbeit génzlich unberiicksichtigt blieb ist das Stadium der Be-
ziehung. D.h. die Frage danach ob sich die Transaktionspartner bereits kannten oder das
betrachtete Projekt, das erste gemeinsam durchgefiihrte F&E-Projekt war. In diesem Zu-
sammenhang dringen sich folgende Fragen auf: ,Hat das Stadium der Beziehung einen
Einfluss auf das Modell?* Im Detail wére zu hinterfragen, in wie weit sich die Wahl der
Kommunikationsmedien verédndert, jedoch auch die Haufigkeit der Kommunikation bzw.

der Zeitpunkt der Integration.
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C. Variablenmodell

Frage Variable Skalenniveau

Fragenkomplex 1

0 id nominal
1 al, al_other nominal
2 a2 nominal
3 alda nominal
4 adba_1, adba_2, adba_3, adba_4 metrisch
5 a3bb_1, a3bb_2, a3bb_3, a3bb_4 metrisch
6 a3bc_1, a3bc_2, a3bc_3, adbc_4 metrisch
7 ada metrisch
8 adb metrisch
9 adc metrisch

Fragenkomplex 2

10 ppl_other nominal
11 pp2 metrisch
12 pp3 metrisch
13 pp4 metrisch
14 pPpPS metrisch
15 pp6, pp6other nominal
16 pp7 nominal
17 pp8-1 metrisch
18 pefl_1, pefl_2, pefl_3, metrisch

Fragenkomplex 3
Fortsetzung folgt. ..
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C. Variablenmodell

Frage Variable Skalenniveau
19 pzpl_1_other nominal
20 pzp2_1, pzp2.2, pzp2.3, pzp2.4 metrisch
21 pkl nominal
22 pk2 nominal
23 pk3.1, pk3.2, pk3.3, pk3.4 metrisch
24 pk4_1, pk4_2 metrisch
Fragenkomplez 4
25 pel_1_other metrisch
26 pe2 metrisch
27 pe3 nominal
28 pe4 metrisch
29 peb_1, peb_2, peb_3, peb_4, peb. b, peb 6, peb_7 metrisch
30 peb_1, pe6_2, pe6_3, peb_4, peb_5, peb_6, pe6_7 metrisch
31 pe7_1 metrisch
Fragenkomplex 5
32 pvl nominal
33 pv2 nominal
34 pv3_1, pv3_2, pv3_3, pv3_4, pv3_5, pv3_6, pv3_7 metrisch
35 pvd_1, pvd 2, pv4 3, pvd 4, pv4d_5, pvd 6, pv4_ T metrisch
36 pvo_1, pvd_2, pvd._3, pvo_4 metrisch
37 pv6_1 metrisch
Fragenkomplex 6
38 pnl nominal
39 pnla nominal
40 pn2 nominal
41 pn3_1, pn3_2, pn3_3, pn3_4, pn3_5, pn3_6, pn3_7 metrisch
49 pn4_1, pnd_2, pnd_3, pnd_4, pnd_5, pnd_6, pn4d_7 metrisch
43 pnd_1 metrisch

Fortsetzung folgt. . .
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C. Variablenmodell

Frage Variable Skalenniveau

Fragenkomplex 7

44 pll_1, pl1_2 metrisch

45 pl2 nominal

46 pl3_1, pl3_2, pl3_3, pl3_4, pl3_5, pl3.6, pl3_7 metrisch

47 pld_1, pl4_2, pld_3, pl4_4, pld 5, pld_6, pl4_7 metrisch

48 pl5_1 metrisch
Fragenkomplex 8

49 pzl_1 metrisch

50 pz2 nominal

51 pz3_1, pz3_2, pz3_3, pz3_4, pz3_5, pz3_6, pz3_7 metrisch

52 pz4_1, pz4 2, pz4_ 3, pz4_4, pz4_5, pz4 6, pzd_7 metrisch

53 pz5_1 metrisch
Fragenkomplex 9

54 pql nominal

55 pa2-1, pq22, pq2.3, pq2-4, pq2.5, pq2.6, pq2.7 metrisch

56 pag3-1, pg3-2, pq3-3, pg3-4, pq3-5, pq3-6, pq3-7 metrisch

57 pa4_1 metrisch
Fragenkomplex 10

58 sl.1,s1.2 metrisch

Tabelle C.1.: Variablenmodell zu den Umfragen
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D. Tabellen zu den Einschatzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 45 2,78 1,20
Lieferant 32 3,13 1,41
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 45 2,69 1,28
Lieferant 32 2,53 1,08
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 45 4,62 1,13
Lieferant 32 5,16 1,11
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 45 3,16 1,19
Lieferant 32 2,94 1,24

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.1.: Einschitzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf die Entwicklungszeitverkiirzung
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 39 2,82 1,12
Lieferant 32 3,00 1,24
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 39 2,31 1,08
Lieferant 32 2,69 1,15
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 39 5,21 1,22
Lieferant 32 4,91 1,59
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 39 2,87 0,95
Lieferant 32 3,12 1,10

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.2.: Einschéitzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf das Kosten/Nutzen-Verhiltnis

Stichprobe n T S
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 35 3,71 1,64
Lieferant 32 3,13 1,50
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 35 3,86 1,68
Lieferant 32 3,34 1,54
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 35 5,14 1,19
Lieferant 32 5,13 1,43
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 35 4,06 1,51
Lieferant 32 3,59 1,29

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.3.: Einschétzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf den Neuheitsgrad
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 35 2,77 1,33
Lieferant 31 2,87 1,23
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 35 3,03 1,38
Lieferant 31 3,00 1,18
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 35 511 1,23
Lieferant 32 4,90 1,47
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 35 3,31 1,39
Lieferant 31 3,16 0,86

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.4.: Einschéitzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf den Lerneffekt

Stichprobe n T s
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 35 2,49 1,31
Lieferant 31 2,71 1,24
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 35 2,51 1,20
Lieferant 31 2,90 1,45
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 35 5,14 1,19
Lieferant 31 4,97 1,38
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 35 2,60 1,33
Lieferant 31 2,90 1,01

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.5.: Einschétzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf die Einhaltung des Zeitplans
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss der Face-to-Face Kommunikation Hersteller 34 247 1,21
Lieferant 31 2,87 1,18
Einfluss der E-Mail Kommunikation Hersteller 34 2,65 1,32
Lieferant 31 3,00 1,41
Einfluss der Videokommunikation Hersteller 34 5,09 1,19
Lieferant 31 5,03 1,2
Einfluss der Telefon Kommunikation Hersteller 34 2,94 1,28
Lieferant 31 3,10 1,01

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.6.: Einschéitzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Kommunikationsmedi-
um auf die relative Produktqualitéit

Stichprobe n T s
Einfluss der Kommunikationshiufigkeit Hersteller 45 2,40 1,12
auf die Entwicklungszeitverkiirzung

Lieferant 32 2,41 0,91
Einfluss der Kommunikationshiufigkeit Hersteller 39 2,62 0,88
auf das Kosten/Nutzen-Verhéltnis

Lieferant 32 2,78 0,91
Einfluss der Kommunikationshaufigkeit Hersteller 35 3,89 1,64
auf den Neuheitsgrad

Lieferant 32 3,38 1,21
Finfluss der Kommunikationshaufigkeit Hersteller 35 2,66 1,21
auf den Lerneffekt

Lieferant 31 2,84 0,97
Einfluss der Kommunikationshaufigkeit Hersteller 35 2,09 1,04
auf die Einhaltung des Zeitplans

Lieferant 31 2,19 0,95
Einfluss der Kommunikationshaufigkeit Hersteller 34 2,26 1,11
auf die relative Produktqualitéit

Lieferant 31 2,94 1,09

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.7.: Einschéitzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses der Kommunikationshéufig-
keit auf die Erfolgsfaktoren
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 45 2,67 1,21
auf die Entwicklungszeitverkiirzung

Lieferant 32 2,75 0,95
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 39 2,67 0,93
auf das Kosten/Nutzen-Verhiltnis

Lieferant 32 2,88 1,04
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 35 3,51 1,58
auf den Neuheitsgrad

Lieferant 32 3,09 1,17
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 35 3,17 1,32
auf den Lerneffekt

Lieferant 31 3,00 0,97
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 35 2,43 1,12
auf die Einhaltung des Zeitplans

Lieferant 31 2,68 1,19
Einfluss der Kommunikationsinitiative Hersteller 34 2,74 1,38
auf die relative Produktqualitét

Lieferant 31 3,23 1,09

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.8.: Einschétzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses der Kommunikationsinitia-
tive auf die Erfolgsfaktoren
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T s
Einfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 45 2,49 1,27
auf die Entwicklungszeitverkiirzung

Lieferant 32 2,16 0,92
Einfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 39 2,56 1,19
auf das Kosten/Nutzen-Verhéltnis

Lieferant 32 2,84 1,22
Finfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 35 3,40 1,82
auf den Neuheitsgrad

Lieferant 32 3,09 1,45
Einfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 35 3,11 1,41
auf den Lerneffekt

Lieferant 31 2,77 1,31
Einfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 35 2,11 1,26
auf die Einhaltung des Zeitplans

Lieferant 31 2,65 1,25
Einfluss des Zeitpunktes der Integration Hersteller 34 2,35 1,35
auf die relative Produktqualitéit

Lieferant 31 3,16 1,42

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung

1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.9.: Einschétzung der Befragten hinsichtlich des Einflusses des Zeitpunktes der Inte-

gration auf die Erfolgsfaktoren

Stichprobe n T S
1,2
Entwicklungszeitverkiirzung Hersteller 45 3,07 /29
Lieferant 32 3,19 1,15
n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung

1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.10.: Einschitzung der Wirkung der Entwicklungszeitverkiirzung auf den Projekterfolg

Stichprobe n T s
2,86 1,44
Neuheitsgrad Hersteller 35 , ,
Lieferant 32 2,84 1,32
n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung

1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.11.: Einschidtzung der Wirkung des Neuheitsgrades auf den Projekterfolg
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D. Tabellen zu den Einschétzungsfragen

Stichprobe n T S

2,74 1,1
Kosten/Nutzen-Verhéltnis Hersteller 39 7 19
Lieferant 32 2,66 1,07

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.12.: Einschitzung der Wirkung des Kosten/Nutzen-Verhéltnisses auf

Projekterfolg
Stichprobe n T S
Lerneffekt Hersteller 35 2,97 1,07
Lieferant 31 2,84 1,19

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.13.: Einschatzung der Wirkung des Lerneffekts auf den Projekterfolg

Stichprobe n T s
Einhaltung Zeitplan Hersteller 35 2,43 1,27
Lieferant 31 2,23 1,06

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

den

Tabelle D.14.: Finschdatzung der Wirkung bzgl. der Einhaltung des Zeitplans auf den

Projekterfolg

Stichprobe n T S
Relative Produktqualitét Hersteller 34 2,56 1,02
Lieferant 31 2,32 0,91

n ...Anzahl der Antworten, T ... Mittelwert, s ...Standardabweichung
1 ...sehr wichtig bis 6 ...sehr unwichtig

Tabelle D.15.: Einschitzung der Wirkung der relativen Produktqualitédt auf den Projekterfolg
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