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Zusammenfassung 

Kooperationen stellen in den letzten Jahren sowohl in der Unternehmenspraxis als 

auch in der wissenschaftlichen Diskussion nicht nur einen Trend dar, sondern sind zu 

einer der wichtigsten strategischen Optionen in der stark vernetzten und globalisierten 

Wirtschaftswelt avanciert. Dennoch ist ihr Erfolg nicht selbstverständlich. Oft 

scheitern Kooperationen auf Grund ihrer Komplexität. Erschwerend kommt hinzu, 

dass das Management nur selten in der Lage ist, die Komplexität von Kooperationen 

effektiv zu bewältigen. 

Ziel der vorliegenden Dissertation ist es daher, das Phänomen der Komplexität in 

Kooperationen näher zu untersuchen, indem zunächst die damit verbundenen 

Herausforderungen und Probleme der Unternehmenspraxis identifiziert werden. 

Anhand ausgewählter Fallstudien werden diese anschließend vertieft analysiert. Auf 

Basis dieser Erkenntnisse werden sodann Handlungsempfehlungen für den praktischen 

Umgang mit dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen abgeleitet. 

Um dieses Ziel zu erreichen, wird zunächst eine umfassende Literaturrecherche 

durchgeführt, die der Bildung des theoretischen Vorverständnisses dient und die 

Ableitung eines ersten heuristischen Erklärungsmodells für das Phänomen der 

Komplexität in Unternehmenskooperationen ermöglicht. 

Auf dieser Basis wird sodann der Fragebogen für die explorative Befragung der 

Unternehmenspraxis entwickelt. Die erhobenen Daten werden ausgewertet und auf die 

zentralen komplexitätsbedingten Herausforderungen, mit welchen sich die 

Unternehmenspraxis maßgeblich konfrontiert sieht, verdichtet. 

In einem weiteren Schritt werden im Rahmen vertiefender Fallstudien die 

Wechselwirkungen zwischen den zentralen komplexitätsinduzierten Problemen 

analysiert, um mit Hilfe des Sensitivitätsmodells von Vester die tatsächlichen 

Steuerungshebel für die Komplexitätsbewältigung in zwischenbetrieblichen 

Kooperationen zu bestimmen. 

Anschließend wird eine Cross-Case-Analyse der drei untersuchten Fallstudien 

durchgeführt. Die Resultate der Cross-Case-Analyse ermöglichen die Ableitung eines 

konzeptionellen Erklärungsmodells für das Phänomen der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen sowie Aufstellung eines Managementmodells für die 

Unternehmenspraxis. Weiterhin konnten theoretische Propositionen für die zukünftige 

Forschung abgeleitet werden. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit leisten somit 

sowohl einen Beitrag für die Wissenschaft als auch für die Unternehmenspraxis. 



Summary 

In recent years, co-operations are not only a trend in both - the corporate practice as 

well as in the scientific debate – but they become also one of the main strategic options 

in the interconnected and globalized economy. However, they often fail due to their 

complexity. Thus, the success of co-operations is not guaranteed. In addition, there is 

often a lack of effective management of complexity in co-operations. 

The aim of this doctoral thesis is therefore to investigate the phenomenon of 

complexity in co-operations in particular by identifying the associated challenges and 

problems of management. These will be deeply analyzed by selected case studies. 

Based on the findings of these case studies, recommendations for the management of 

the phenomenon of complexity in co-operations will be derived. To achieve this aim, a 

comprehensive literature research was conducted and a theoretical pre-understanding 

was provided. Based on that, a first heuristic framework for the explanation of the 

phenomenon of complexity in co-operations was developed.  

On this basis, a questionnaire for an exploratory survey of management practice was 

developed. The data was analyzed and the key complexity-induced challenges 

companies are exposed to were identified. 

In a further step, the interactions between the key complexity-induced challenges and 

problems were deeply analyzed in three in-depth case studies. Using the Sensitivity 

Model of Vester, effective approaches for managing complexity in inter-firm co-

operations were determined. 

Subsequently, a cross-case analysis of the examined case studies was carried out. The 

results of this cross-case analysis allowed the derivation of a model that explains the 

phenomenon of complexity in inter-firm co-operations. Furthermore, a management 

model for coping with complexity in practice was developed. Beyond that, theoretical 

propositions for future research were deducted. Therefore, the findings of this doctoral 

thesis contribute to both - science and management practice. 
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1 Einleitung 

„Obwohl gerade in der Vernetzung von Organisationen im Allgemeinen und von 

Unternehmungen im Besonderen eine Strategie wenn nicht zur Reduktion, so doch zumindest 

zur Handhabung – zum Management – von Komplexität gesehen wird, geht es hier, intendiert 

oder nicht, immer wieder auch um die Steigerung von Komplexität.“1 

1.1 Relevanz und Zielsetzung der Arbeit 

1.1.1 Praktische Relevanz 

Die Wirtschaftswelt ist heutzutage komplexer als noch vor ein paar Jahrzehnten.2 

Unternehmen konkurrieren auf einem stets steigenden Technologie- und 

Qualitätsniveau bei einem rasanten Innovationstempo und sich schnell verändernden 

und zunehmend individuell werdenden Kundenanforderungen.3 Doch die zentrale 

Ursache für die stark gestiegene Komplexität liegt in der zunehmenden Vernetzung 

unterschiedlicher Wirtschaftsakteure und -systeme.4 Sargut und McGrath fassen dies 

wie folgt zusammen: „Systems that used to be separate are now interconnected and 

interdependent, which means that they are, by definition, more complex.“5 

Um dieser wachsenden Komplexität zu begegnen und wettbewerbsstrategische 

Vorteile zu realisieren, rücken immer mehr Unternehmen vom Alleingang ab und 

gehen Kooperationen ein.6 Mittels kooperativer Engagements versuchen die 

Unternehmen die Umweltkomplexität auf ein erträgliches Maß zu reduzieren.7 Der 

ehemalige CEO von General Electric, Jack Welch, hat die Bedeutung von 

                                              
1 Sydow/ Windeler 2001, S. 132 
2 Vgl. Vester 1991, S. 82; Sydow/ Windeler 2001, S. 131; Sargut/ McGrath 2011, S. 70 
3 Vgl. Siggelkow/ Rivkin 2005, S. 101 
4 Vgl. Vester 1991, S. 82. Während es vor einigen Jahrzehnten – also vor Beginn der Globalisierung – die 

wirtschaftlichen Komponenten (Fabriken, Unternehmen, einzelne Akteure, usw.) kaum miteinander 
vernetzt waren, sind die Wechselwirkungen und die Dichte der Verknüpfungen in der heutigen Wirtschaft 
sehr stark ausgeprägt (vgl. Vester 1991, S. 82). 

5 Sargut/ McGrath 2011, S. 70 
6 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 132 sowie 135; Nielsen 2010, S. 682 
7 Vgl. Eisenhardt/ Schoonhoven 1996, 136ff.; Sydow/ Windeler 2001, S. 132 sowie 135; Hess/ Rothaermel 2011, 

S. 895. Mit Hilfe von Kooperationen und einer gezielten Vernetzung mit den Unternehmen, die die 
notwendigen ergänzenden Kompetenzen und Kapazitäten besitzen, können Unternehmen ihre interne 
Komplexität durch Fokussierung auf Kernkompetenzen niedriger halten, als dies ohne Kooperationen 
möglich wäre. Zudem wird die Bildung von Kooperationen von Unternehmen schon seit Jahrzehnten als 
strategische Option zur Ausweitung des eigenen Handlungsspielraums wie bspw. der Erschließung neuer 
strategischer Märkte genutzt (vgl. Hamel et al. 1989). 
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Kooperationen für die Unternehmenspraxis deutlich herausgestellt: „If you think you 

can go it alone in today`s global economy, you are highly mistaken.“8 

Die gestiegene Bedeutung von Kooperationen zeigen zahlreiche empirische Studien. 

Laut einer von der Unternehmensberatung KPMG im Jahr 2006 durchgeführten 

Umfrage von 224 in der Schweiz ansässigen Unternehmen aus verschiedenen 

Branchen gaben rund 45% der befragten Unternehmen an, dass für sie Kooperationen 

von großer Bedeutung sind.9 Für weitere 38% der Stichprobe hat die Zusammenarbeit 

mit Dritten einen wichtigen Stellenwert.10 Darüber hinaus gaben 64% bzw. 80% der 

befragten Schweizer Firmen an, dass sie in den letzten fünf Jahren neue nationale bzw. 

internationale Kooperationen eingegangen sind.11 

Eine weitere Studie aus dem Jahr 2008 mit dem spezifischen Fokus auf die 

Automobilindustrie zeigt, dass die Zahl von Kooperationen weiterhin steigt.12 Dabei 

sind gerade deutsche Automobilhersteller auf einer intensiven Suche nach geeigneten 

Kooperationspartnern.13 

Eine aktuellere Studie zu Kooperationen in der Automobilzulieferbranche, die von 

Miebach Consulting im Jahr 2010 durchgeführt wurde, kommt zu dem Ergebnis, dass 

die Bedeutung von Kooperationen nach wie vor groß ist. Etwa 84,4% der befragten 

Unternehmen sind an Kooperationen mit (Nicht-)Wettbewerbern sowie OEMs entlang 

der gesamten Wertschöpfungskette beteiligt.14 

Mit der wachsenden und intensiveren Beteiligung der Unternehmen an Kooperationen 

entlang der gesamten Wertschöpfungskette nimmt auch die damit verbundene 

Vernetzung und somit die Komplexität zu.15 Das Management von Kooperationen ist 

                                              
8 Siehe dazu Harbison/ Pekar 1998, S. 11 
9 Vgl. KPMG 2006, S. 6 
10 Vgl. KPMG 2006, S. 6 
11 Vgl. KPMG 2006, S. 3 Eine analoge Beobachtung, dass kooperative Engagements hinsichtlich der 

Sicherstellung und Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit an Bedeutung gewinnen, konnte auch bei 
Unternehmen aus Deutschland festgestellt werden. Zu diesem Ergebnis kommt eine weitere empirische 
Untersuchung aus dem Jahr 2006 „Unternehmenskooperationen – Auslauf- oder Zukunftsmodell?“, bei der 
die Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers in Zusammenarbeit mit dem Internationalen Zentrum 
für Franchising und Kooperation 12 Verbundgruppen und 9 Franchisesysteme in Deutschland analysiert 
hatte (Vgl. PricewaterhouseCoopers/ Internationales Centrum für Franchising und Cooperation 2006, S. 
15). Auch eine im Jahr 2004 vom Statistischen Bundesamt durchgeführte Ad-hoc-Befragung über 
Unternehmenskooperationen stellt ähnliche Trends fest. So gaben insgesamt 15,1% bzw. 38,1% der 
befragten Unternehmen aus Deutschland an, dass die Bedeutung von Unternehmenskooperationen 
hinsichtlich der Wettbewerbsfähigkeit in den kommenden drei Jahren stark bzw. etwas zunehmen wird 
(Vgl. Hausschild/ Wallacher 2004, S. 1014). 

12 Vgl. KPMG 2008, S. 1 f. 
13 Vgl. KPMG 2008, S. 1 
14 Vgl. Schürer/ Wibbe 2010, S. 10 sowie 18 
15 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 132; Das/ Kumar 2010, S. 18; Nielsen 2010, S. 682; Sargut/ McGrath 2011, S. 

70 
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wesentlich komplexer als das eines einzelnen Unternehmens, was ein sehr hoher 

Anteil von abgebrochenen kooperativen Vorhaben belegt.16 Trotz ihrer zentralen 

Bedeutung für den wirtschaftlichen Erfolg scheitern 60% bis 70% der 

Unternehmenskooperationen.17 Dies kann sowohl hohe finanzielle Verluste als auch 

tiefgreifende Imageschäden nach sich ziehen.18 So ist es nicht verwunderlich, dass sich 

viele Manager kritisch über die Unternehmenskooperationen äußern, indem sie diese 

als „zu komplex“ und ihren Erfolg als „zu ungewiss“ bezeichnen.19 

Aus diesem Grund gewinnt die nähere Analyse der Komplexität in Kooperationen 

zunehmend an Relevanz. Wie die Verfasser einer aktuellen Studie von 

McKinsey&Company und anderen aus dem Jahr 2010 hervor heben: “Many forces are 

combining to make manufacturers’ product portfolios and value chains more 

complex.”20 

Zudem gaben alle befragten produzierenden Unternehmen aus der 

Konsumgüterindustrie an, dass sie sich mit unterschiedlichen komplexitätsbedingten 

Herausforderungen entlang ihrer Wertschöpfungsketten konfrontiert sehen. Beim 

Management dieser komplexitätsbedingter Herausforderungen beschränken sie jedoch 

ihren Ansatz lediglich auf die Reduktion von SKUs. Und schließlich sehen sich nur 

30% der befragten Manager in der Lage, effektiv mit der Komplexität umgehen zu 

können.21 

Folglich ist der Analyse- und Handlungsbedarf auf dem Gebiet von Komplexität in 

Kooperationen und der damit verbundenen Herausforderungen aus der Perspektive der 

Unternehmenspraxis sehr groß. Die Komplexität in Unternehmenskooperationen stellt 

ein wenig erforschtes Phänomen dar. Da es jedoch zunehmend viele Unternehmen als 

Herausforderung empfinden, effektiv damit umzugehen, ist das effektive Management 

der Komplexität in Kooperationen ein wichtiger Erfolgsfaktor für die wirtschaftliche 

Tätigkeit vieler Unternehmen. 

                                              
16 Vgl. Cui et al. 2011, S. 417 
17 Vgl. Segil 2008, S. 30 sowie Hughes/ Weiss 2007, S. 122. Laut Friedli et al. kann der Anteil der gescheiterten 

Kooperationen gar zwischen 30% und 90% variieren (vgl. Friedli et al. 2006, S. 205). Der Grund für diese 
unterschiedlichen Angaben liegt laut Autoren darin, dass es kein allgemein vorherrschendes Verständnis 
davon existiert, was als Indikator für das Scheitern von Kooperationen gilt (vgl. Friedli et al. 2006, S. 205). 
Dennoch führen diese Zahlen deutlich vor Augen, dass der wirtschaftliche Erfolg einer Kooperation nicht 
automatisch vorprogrammiert ist, sondern das Resultat einer guten Führung und richtiger Entscheidungen 
darstellt. 

18 Vgl. Park/ Ungson 2001, S. 38 
19 Vgl. Killing 1982, S. 120 und 121 
20 Vgl. McKinsey&Company et al. 2010, S. 13 
21 Vgl. McKinsey&Company et al. 2010, S. 13 
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Die Komplexität resultiert dabei unter anderem aus der Anzahl der 

Kooperationspartner, der Intensität ihrer Austauschbeziehungen sowie der 

organisatorischen Vernetzung im Allgemeinen.22 Je intensiver die 

Austauschbeziehungen sind, desto größer sind dabei die wechselseitigen 

Abhängigkeiten zwischen den an der Kooperation beteiligten Unternehmen, da die 

gemeinsamen Wertschöpfungsschritte eine unmittelbare Auswirkung auf die 

Gesamtwertschöpfung der Kooperation als ganzes und eines jeden 

Kooperationspartners einzeln besitzen. Durch die organisatorische Vernetzung steigt 

zudem die Komplexität von Entscheidungs- und Handlungssituationen.23 Dies ist nicht 

zuletzt auch durch die in der Regel höhere Varietät im Rahmen einer Kooperation als 

innerhalb eines Einzelunternehmens bedingt.24 Folglich müssen für das Management 

von Kooperationen differenziert ausgestaltete Managementansätze entwickelt und 

eingesetzt werden.25 

Erschwerend kommt hinzu, dass die Erscheinungsformen von kooperativen 

Engagements sehr heterogen sind.26 So variieren die Kooperationsformen von 

einmaligen Projekten über Joint Ventures mit gleichen Beteiligungen bis hin zu echten 

Partnerschaften.27 Des Weiteren zeigen Studien, dass neben den klassischen 

Kooperationsformen, auch sogenannte hybride Kooperationssysteme zu beobachten 

sind.28 Diese verbinden situationsspezifisch verschiedene Ausgestaltungselemente der 

einen oder anderen Kooperationsform, um durch ihre Kombination die Vorteile 

einzelner Kooperationsformen zu nutzen. Zudem operieren einige Unternehmen mit 

einem Kooperationsmix und engagieren sich gleichzeitig in Kooperationen 

verschiedener Formen (bspw. Joint Ventures und vertraglich geregelte 

Zusammenarbeit). Demzufolge kann nicht von „der“ Kooperationsform gesprochen 

werden, was die Analyse und die Handhabung der Komplexität in Kooperationen 

zusätzlich erschwert. Doch nicht nur in der Unternehmenspraxis, sondern auch in der 

Wissenschaft ist das Themenfeld der Kooperationen von großer Bedeutung.29 

Nachfolgend soll die theoretische Relevanz der Erforschung des Phänomens der 

Komplexität in Unternehmenskooperationen aufgezeigt werden. Hierzu werden 

                                              
22 Vgl. Sydow 2010a, S. 3 sowie Vester 2008, S. 16. Eine nähere Definition des Begriffs „Komplexität“ kann 

dem Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 
23 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 132 
24 Vgl. Friedli 2000, S. 17 
25 Vgl. Friedli 2000, S. 17 
26 Vgl. KPMG 2006, S. 4, PricewaterhouseCoopers/ Internationales Centrum für Franchising und Cooperation 

2006, S. 11 sowie TECTEM 2003, S. 24 
27 Vgl. TECTEM 2003, S. 24 und 25 
28 Vgl. PricewaterhouseCoopers/ Internationales Centrum für Franchising und Cooperation 2006, S. 11 
29 Vgl. u.a. Spekman et al. 1998, S. 747; Elmuti/ Kathawala 2001, S. 205; Kale et al. 2002 
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zunächst die bisherigen Schwerpunkte der Kooperationsforschung dargestellt und auf 

dieser Basis die theoretischen Defizite in der bisherigen Kooperationsforschung 

hinsichtlich der Analyse des Komplexitätsphänomens herausgestellt. 

1.1.2 Theoretische Relevanz 

Mit dem Themenfeld der Kooperation hat sich in den letzten Jahrzehnten eine Vielzahl 

von Forschungsarbeiten auseinandergesetzt.30 Die zentralen Strömungen der 

Kooperationsforschung entwickelten sich aus der Organisationslehre und der 

Unternehmensführungslehre. Der Ursprung einer verhaltenswissenschaftlichen 

Interorganisationsforschung ist auf die 50er Jahre zurückzuführen.31 In der 

Managementlehre stand lange Zeit das Management von Einzelunternehmen im 

Mittelpunkt der Betrachtung.32 Daher sind bislang weniger Ansätze zum Management 

von Kooperationen entwickelt als zum Management eines einzelnen Unternehmens.33 

Über die Jahre haben sich dabei verschiedene Schwerpunktthemen herausgebildet. 

Grundsätzlich kann postuliert werden, dass das Komplexitätsphänomen in 

Kooperationen in den bisherigen Beiträgen lediglich am Rande erwähnt wird. 

Vielmehr bilden im Rahmen der bisherigen Kooperationsforschung solche Themen 

den Schwerpunkt wie Kooperationsgründe und –motive, Phasenmodelle von 

Kooperationen sowie Erfolgsfaktoren in Kooperationen. Einen Überblick zu 

bisherigen Schwerpunktthemen in der Kooperationsforschung, die sich anhand ihrer 

Inhalte differenzieren lassen, gibt die nachfolgende Tabelle. Neben den 

Forschungsschwerpunkten werden zudem die Hauptvertreter aufgeführt. 

                                              
30 Während es im deutschsprachigen Raum vielmehr Manuskripte wie Dissertationen im Zuge der 

Kooperationsforschung publiziert werden, werden im englischsprachigen Raum mehrheitlich 
Forschungsbeiträge im Strategic Management Journal veröffentlicht. 

31 Vgl. Fuest 1998, S. 73 
32 Vgl. Baumgarten 1998, S. 65 
33 Vgl. dazu auch Spekman et al. 1998, S. 747 f. 
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Tabelle 1: Schwerpunkte und Hauptvertreter in der bisherigen Kooperationsforschung 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Ein erster Schwerpunkt der Kooperationsforschung liegt – wie bereits erwähnt – in der 

Untersuchung der Gründe und Motive für das Eingehen von 

Unternehmenskooperationen. Dieser Forschungsstrang ergründet, warum 

Unternehmen Kooperationen mit anderen Unternehmen suchen und etablieren und 

warum Kooperationen für Unternehmen von hoher Bedeutung sind. Insbesondere 

frühe Publikationen stellen die Beweggründe und die Motive für kooperative 

Engagements von Unternehmen in den Fokus ihrer Anaylse.34 Ein weiterer 

Schwerpunkt der Kooperationsforschung ist in der Betrachtung verschiedener 

Theorietraditionen zu sehen. Das Untersuchungsobjekt „Kooperation“ stellt einen 

interdisziplinären Forschungsgegenstand dar. Dies führt dazu, dass zur Erforschung 

von Kooperationen eine Vielzahl von Theorien zugrunde gelegt wurde.35 Ein weiterer 

Schwerpunkt der Erforschung der Unternehmenskooperationen liegt in der 

Untersuchung des Kooperationsprozesses.36 Forschungsarbeiten, die sich dieser 

Forschungsrichtung widmen, beschäftigen sich mit der Entwicklung von 

                                              
34 Vgl. Spekman et al. 1998, S. 747 
35 Vgl. Baumgarten 1998, S. 49 
36 Vgl. Baumgarten 1998, S. 19, 32 

Forschungs-
schwerpunkt

Schwerpunkt der 
Forschungsrichtung

Zeitliche Einordnung  
(Schwerpunkt)

Hauptvertreter

Motive der 
Kooperation

Erforschung der 
gesellschaftspolitischen, 
volkswirtschaftlichen und   
betriebswirtschaftlichen 
Motive der Kooperation

1970erJahre  bis 
1990er Jahre

Insb. Gerth 1971,
Straube 1972, Bronder 
1992

Theorien der
Kooperation

Erforschungvon 
Erklärungsansätzen  der 
Kooperation

1990er Jahre bis 2000er 
Jahre

Insb. Hennart 1988,
Hennart 1991, Parkhe
1993, Das/ Teng 1996,  
Rowley et al. 2000

Phasenmodelle der 
Kooperation

Darstellung des 
Kooperationsverlaufs anhand 
von Phasenmodellen

1990er bis 2000erJahre Insb. Gulati et al.  
1994, Pekar/ Allio
1997; Spekmanet al. 
1998; Mayer 2000 

Erfolgs-und 
Misserfolgsfaktoren
der Kooperation

Untersuchung allgemeiner
und spezifischer 
Erfolgsfaktoren der 
Kooperation

1995er Jahre bis 2005er
Jahre

Insb. Mohr/ Spekman
1994, Saxton 1997, 
Das/ Teng 1998, 
Combs/ Ketchen 1999, 
Stuart 2000, Das/ Teng 
2001, Judge/ Dooley 
2006

Management der 
Komplexität der 
Kooperation

Untersuchung der Wirkung 
der Umweltkomplexität auf 
Kooperationen und der 
Komplexität von
Kooperationen 

2000erJahre  bis 
2010er Jahre

Insb. Park/ Ungson
2001, Stiles 2003;  
McCutchenet al. 2008; 
Das/ Kumar 2010
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Phasenmodellen, welche verschiedene Schritte umfassen, die im Rahmen des 

Kooperationsprozesses durchlaufen werden.37 Arbeiten, die Gestaltungsansätze für das 

Management von Kooperationen herausarbeiten, sind dabei eher selten. Eng verwandt 

zu diesen Beiträgen sind Forschungsarbeiten zur Untersuchung der Erfolgsfaktoren 

und Misserfolgsfaktoren von Kooperationen.38 Diese Forschungsbeiträge reichen von 

Aufzählungen der Erfolgsfaktoren und Problemfelder bis hin zur Ableitung von 

Handlungsempfehlungen zur Gestaltung erfolgreicher Kooperationen und basieren oft 

auf Managementerfahrungen oder empirischen Untersuchungen. 

Wie die Ergebnisse des Desk Research zeigen, vernachlässigen bisherige 

Forschungsarbeiten zum Einen weitestgehend, dass Kooperationen soziale Systeme 

sind, in denen eine Vielzahl von Elementen dynamisch interagiert. Zum Anderen wird 

die Komplexität von Kooperationen in den bisherigen Untersuchungen selten oder nur 

am Rande berücksichtigt. Dies ist insofern verwunderlich und unzureichend, da 

sowohl in der Unternehmenspraxis das Bedürfnis besteht, Komplexität in 

Kooperationen handhabbar zu machen,39 als auch erste wissenschaftliche Studien 

darauf hinweisen, dass die Kooperationskomplexität unmittelbar mit dem Erfolg von 

Kooperationen zusammenhängt. So zeigt eine Studie von Park/ Ungson auf, dass 

komplexe Unternehmenskooperationen schneller scheitern als nicht komplexe.40 

Solche Studien zeigen die zunehmende Bedeutung der Erforschung von Komplexität 

in Kooperationen, die auch von anderen Autoren erkannt wird.41 

Dennoch kann konstatiert werden, dass die Erforschung der Komplexität in 

Kooperationen noch in den Anfängen steckt. So heben McCutchen und Kollegen 

hervor, dass „complexity is important and yet under-investigated in alliances.“42 Des 

Weiteren stellen Das/ Teng in diesem Zusammenhang fest: “there is as yet no general 

framework that explains why strategic alliances are inordinately unstable.”43 

Komplexität in Kooperationen zeichnet sich durch einen erhöhten Bedarf an 

Koordination, erschwerte Kontrolle und erhöhte Konfliktpotentiale aus.44 Barringer/ 

                                              
37 Vgl. Baumgarten 1998, S. 32 ff. 
38 Vgl. Baumgarten 1998, S. 19, 35 
39 Vgl. hierzu die Ausführungen zur praktischen Relevanz der Erforschung des Phänomens der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen im Abschnitt 1.1.1 der vorliegenden Arbeit. 
40 Vgl. Park/ Ungson 2001 
41 Vgl. McCutchen et al. 2008 
42 McCutchen et al. 2008, S. 193 
43 Das/ Teng 2000, S. 84 
44 Vgl. McCutchen et al. 2008, S. 199 



8 

 

Harisson heben hervor, dass “interorganizational relationships are difficult to manage, 

as a result of complexities involved”.45 

Auch Das/ Kumar stellen die Notwendigkeit deutlich heraus, die Komplexität von 

sozialen Systemen zu erkennen und zu interpretieren: „Whatever be the chaotic or the 

complex dynamics in a social system, one must recognize that chaos and complexity 

have to be interpreted as such by the agents who are participants in the social 

system.”46 Weiter führen sie aus, dass “agents seek to understand the drivers of 

complexity and act upon it directly.”47 

Die sehr fragmentierte theoretische Durchdringung des Komplexitätsphänomens in 

zwischenbetrieblichen Kooperationen, die im Zuge des Desk Research ersichtlich 

wurde und sich in unzureichenden Beiträgen zur Erklärung dieses Phänomens und 

Empfehlungen für den Umgang mit ihm zeigt, macht somit die Relevanz seiner 

näheren Erforschung deutlich. 

Die vorliegende Arbeit setzt sich somit zum Einen das Ziel, die Komplexität in 

Unternehmenskooperationen näher zu beleuchten und zum Anderen, Ansätze für das 

Management von Komplexität in Unternehmenskooperationen zu entwickeln. Diese 

Zielsetzung und die damit verbundenen Forschungsfragen werden im nachfolgenden 

Abschnitt dargestellt. 

1.1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen 

Das Ziel der vorliegenden Dissertation ist es, das Phänomen der Komplexität in 

zwischenbetrieblichen Kooperationen, welche als komplexe, dynamische und 

evolvierende Systeme verstanden werden, aus der Perspektive der Praxis und der 

Theorie näher zu beleuchten und dem Management geeignete und effektive 

Ansatzpunkte zu seiner Handhabung aufzuzeigen. 

Ausgehend von der dargestellten praktischen und theoretischen Relevanz des 

Komplexitätsmanagements in Unternehmenskooperationen liegt das Ziel des 

vorliegenden Forschungsvorhabens darin, insbesondere auf die folgenden 

Forschungsfragen einzugehen: 

1. Durch welche zentralen übergeordneten Dimensionen zeichnet sich das 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen aus? 

                                              
45 Barringer/ Harrison 2000, S. 368 
46 Das/ Kumar 2010, S. 20 
47 Das/ Kumar 2010, S. 21 
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2. Mit welchen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen in 

der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension ist das Management von 

Unternehmenskooperationen in der produzierenden Industrie konfrontiert? 

3. Welche signifikanten Zusammenhänge sind zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen und den einzelnen 

Merkmalen der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension erkennbar? 

4. Welche gegenseitigen Wechselwirkungen existieren zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen der Kooperationspraxis? 

5. Welche komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Probleme der 

Kooperationspraxis stellen geeignete Ansatzpunkte bzw. Steuerungshebel für das 

effektive Management der Komplexität in zwischenbetrieblichen Kooperationen dar? 

Bevor zu der Beantwortung der oben formulierten forschungsleitenden Fragen 

übergegangen werden kann, muss eine zielführende Eingrenzung des 

Untersuchungsgegenstands und -bezugsrahmens vorgenommen sowie ein geeignetes 

forschungsmethodisches Vorgehen gewählt werden.  

1.2 Untersuchungsgegenstand und empirischer Fokus 

Die vorliegende Dissertation fokussiert sich auf die Erklärung sowie die Ableitung der 

Ansätze für das Management der Komplexität in Kooperationen in der produzierenden 

Industrie. Damit eine möglichst hohe Aussagekraft der Ergebnisse sichergestellt 

werden kann, wurden insbesondere die Branchen ins Zentrum der Betrachtung 

gerückt, die ihre Wertschöpfungsketten stark kooperativ organisiert haben. Folglich 

kommen als ein geeigneter Untersuchungsgegenstand insbesondere die 

produzierenden Unternehmen aus den stark globalisierten Industrien in Frage. Aus 

diesem Grund stammen die im Rahmen der explorativen Studie befragten 

Unternehmen aus folgenden Branchen: 

• Automobilindustrie,  

• Maschinenbausektor,  

• Pharma- und Elektrobranchen sowie  

• Konsumgüterindustrie. 

Die Auswahl der Industriepartner für die vertiefende Fallstudienanalyse wurde 

dagegen nicht in Bezug auf die Branche, sondern vielmehr unter Beachtung der von 

diesen Unternehmen praktizierten Kooperationsform getroffen. Das Ziel lag dabei 

darin, diejenigen Unternehmen auszuwählen, die innovative Kooperationsformen 
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praktizieren und ihrer Zeit als Vorreiter bei der Umsetzung neuer 

Kooperationsmodelle gelten. Dazu gehören drei folgenden Unternehmen: 

• die Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee, die als eines der ersten Unternehmen 

in Form von unternehmensübergreifenden Kooperationsplattformen die 

Kooperationsform eines Virtuellen Netzwerks etablierte, 

• die Schiesser AG, die entgegen des allgemeinen Trends zur 

Dezentralisierung ein stark vertikal organisiertes Unternehmen und Vertreter 

einer eher hierarchisch organisierten Kooperation darstellt sowie 

• MB&F SA, ein innovatives Unternehmen in Form eines lose gekoppelten 

Kollektivs, das zudem eine stark durch marktorientierte Komponente 

geprägte kooperative Organisationsform darstellt.  

Alle untersuchten Unternehmen stammen aus Westeuropa. In den meisten Fällen ist 

der Hauptsitz der sowohl an der explorativen Umfrage partizipierten Firmen, als auch 

der näher analysierten Fallstudien in der Schweiz oder in Deutschland. Somit liegt der 

geographische Schwerpunkt der im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachteten 

Wirtschaftsakteure im deutschsprachigen Raum. 

Die Untersuchungseinheiten stellten dabei entweder individuelle Unternehmen, die 

kooperative Beziehungen zu ihren Geschäftspartnern pflegen oder eigene Werke eines 

großen Unternehmens, die als Kooperationspartner angesehen werden, dar. Es wurde 

stets die Perspektive eines einzelnen Unternehmens eingenommen, welches eine 

führende Rolle in seinen Kooperationen – entweder als fokales Unternehmen oder als 

zentrale Koordinationsstelle in einem kooperativen Zuliefernetzwerk – inne hatte. 

1.3 Wissenschaftstheoretische Positionierung 

„On the one hand we have a field of a priori sciences, pure formal sciences, deductive 

sciences based on logic and mathematics, and on the other hand we see the separate 

formation of a domain of a posteriori sciences, empirical sciences, which deploy the 

deductive forms only in fragments and in strictly localised regions.”48 

Bevor vertieft auf die Forschungsstrategie eingegangen wird, wird zunächst die 

wissenschaftstheoretische Positionierung der vorliegenden Arbeit dargelegt. Die 

Wissenschaftstheorie stellt die sogenannte Metatheorie – also Theorie über Theorien – 

dar, indem sie der Frage nachgeht, wie die wissenschaftliche Erkenntnis zu gewinnen 

ist. Das Dilemma solcher Metatheorien liegt dabei darin, dass sie einerseits versuchen, 

                                              
48 Foucault 1970, S. 246 
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diese Frage für alle Einzeldisziplinen hinreichend zu beantworten und aus diesem 

Grund so generell wie möglich formuliert sein müssen, andererseits müssen die im 

Rahmen von Metatheorien formulierten Aussagen so konkret sein, dass sich auf deren 

Grundlage genaue Handlungsanweisungen für den wissenschaftlichen 

Forschungsprozess ableiten lassen.49  

Das vorliegende Dissertationsvorhaben widmet sich der Erkenntnisgewinnung auf dem 

Gebiet der Sozialwissenschaften im Allgemeinen und der Betriebswirtschaftslehre im 

Besonderen. Es verfolgt das Ziel, ein besseres und tieferes Verständnis des Phänomens 

der Komplexität in Unternehmenskooperationen zu entwickeln und auf dieser Basis 

Handlungsempfehlungen für das Management der Komplexität in der 

Kooperationspraxis abzuleiten. Die Unternehmenskooperationen werden dabei als 

komplexe soziale Systeme betrachtet. Zur Erkenntnisgewinnung über das im Rahmen 

der vorliegenden Dissertation untersuchte Phänomen der Komplexität im Kontext der 

Unternehmenskooperationen erscheint somit der systemorientierte Ansatz, der im 

Kuhn‘schen Sinn als ein wissenschaftstheoretisches Paradigma verstanden werden 

kann,50 als besonders geeignet. 

Der systemorientierte Ansatz wird deshalb als ein wissenschaftstheoretisches 

Paradigma im Kuhn’schen Sinn verstanden, da es keine einzige klar abgegrenzte 

Systemtheorie existiert, sondern eine Fülle verschiedener Formen der Systemtheorie, 

die von jeweiligen Vertretern unterschiedlich ausgelegt werden, nebeneinander 

bestehen.51 Laut Kuhn hindert das Fehlen einer Standardinterpretation oder eines 

Satzes anerkannter Regeln und Annahmen ein Paradigma nicht daran, die Forschung 

zu führen.52 Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird dabei insbesondere auf die 

Erkenntnisse und Methoden der an der Universität St. Gallen begründeten 

systemorientierten Managementlehre zurückgegriffen. 

Argumente für diese Positionierung beruhen auf den charakteristischen Eigenschaften 

komplexer Systeme.53 Die Komplexität eines Systems konstituiert sich typischerweise 

                                              
49 Vgl. Lamnek 2005, S. 47 
50 Vgl. Schülein/ Reitze 2005, S. 207 
51 Vgl. König/ Volmer 2000, S. 24 ff., Müller 1996, S. 318 ff. sowie Schülein/ Reitze 2005, S. 207 
52 Vgl. Kuhn 1976, S. 58 f.. Sein Statement erläutert Kuhn näher, indem er folgende Aussage nachstellt: 

„Wissenschaft kann zum Teil durch die unmittelbare Betrachtung von Paradigmata bestimmt werden, ein 
Prozess, der oft durch die Formulierung von Regeln und Annahmen unterstützt wird, jedoch nicht davon 
abhängt. In der Tat folgt aus der Existenz eines Paradigmas nicht einmal, dass irgendein vollständiges 
System von Regeln vorhanden ist.“ (Kuhn 1976, S. 58). Da Wissenschaftler vielmehr nach Vorbildern 
arbeiten, die sie sich durch ihre Ausbildung aneignen, brauchen sie kein vollständiges System von Regeln, 
so Kuhn (vgl. Kuhn 1976, S. 60). 

53 Vgl. hierzu Cilliers 1998, S. 119. Eine ausführliche Darstellung sowie Ableitung einer Arbeitsdefinition für 
komplexe Systeme kann dem Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit entnommen werden. In diesem Abschnitt 
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nicht nur durch eine große Anzahl und die Vielfalt der Einzelelemente, sondern wird 

vielmehr durch die Interdependenzen zwischen den einzelnen Systemelementen und 

die Nicht-Linearität begründet.54 Aus diesem Grund kann weder der Reduktionismus 

noch der Konstruktivismus geeignete Theorien für die Erklärung von Komplexität zur 

Verfügung stellen. Während mit Hilfe der reduktionistischen Wissenschaftstheorien 

nur solche Phänomene hinreichend erklärt werden können, die auf einige wenige 

Gesetzmäßigkeiten reduziert werden können,55 eignen sich die konstruktivistischen 

Wissenschaftstheorien für die Erforschung von solchen Phänomenen, die linearen 

Gesetzmäßigkeiten unterliegen und somit lediglich durch deterministische Aussagen, 

die für komplexe Phänomene nicht ausreichen, hinreichend erklärt werden können.56 

Der Postmodernismus dagegen ist zwar „…inherently sensitive to complexity…“57, da 

dieser Ansatz „…is characterised by the co-existence of a multiplicity of 

heterogeneous discourses…”.58 Für das vorliegende Forschungsvorhaben scheidet das 

postmodernistische Paradigma dennoch aus, da es die Suche nach übergeordnetem 

Wissen in Frage stellt.59 

Für die Erforschung komplexer Systeme eignen sich insbesondere diejenigen 

Methoden, die die Mustererkennung eines komplexen Systems ermöglichen.60 Mit 

Kenntnis von abstrakten, typischen Muster komplexer Systeme und Phänomene, die 

eine Art generischen Kode darstellen, können die ersteren besser verstanden werden.61 

Für diesen Zweck werden in der vorliegenden Dissertation Methoden der quantitativen 

und qualitativen Forschung eingesetzt.62 Als quantitative Methode wird zum Einen die 

explorative empirische Befragung in der zweiten Forschungsphase und zum Anderen 

die Kontingenzanalyse in der dritten Phase angewandt. Die qualitative 

Forschungsmethode kommt daran anschließend in Form vertiefender Fallstudien und 

der Cross-Case Analyse zum Einsatz. 

                                                                                                                                             

wird lediglich auf diejenigen Eigenschaften, die im wissenschaftstheoretischen Zusammenhang relevant 
sind, eingegangen. 

54 Vgl. Cilliers 1998, S. 3 f. und 120 sowie Waldrop 1993, S. 11. Darüber hinaus findet sich eine umfassende 
Arbeitsdefinition für komplexe Systeme im Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit. 

55 Vgl. Waldrop 1993, S. 328 f. 
56 Vester 1991, S. 82 und S. 100 
57 Vgl. Cilliers 1998, S. 113 
58 Vgl. Cilliers 1998, S. 114 
59 Vgl. Lyotard 1984, S. 15 und 60 
60 Vgl. hierzu den Abschnitt 4.2 „Methodologische Grundlagen der Systemmodellierung im Rahmen der 

untersuchten Fallstudien“ sowie den Anhang C „Methodologische Grundlagen – Instrumentarium des 
Sensitivitätsmodells“ der vorliegenden Dissertation 

61 Vester 1980, S. 33 ff. sowie Ulrich 1984, S. 186 
62 Die einzelnen Methoden sowie Schritte im Forschungsprozess werden in den nachfolgenden Abschnitten 

„Forschungsstrategie“ und „Forschungsvorgehen“ erläutert. 
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Die vorliegende Dissertation erzielt einen Erkenntnisgewinn über das Phänomen der 

Komplexität in zwischenbetrieblichen Kooperationen im Zuge eines explorativen 

Forschungsprozesses, indem zentrale Elemente des zu untersuchenden Phänomens 

erforscht sowie ihre Relationen untersucht werden. Demnach wird der Einsatz eines 

induktiven Vorgehens sowohl durch das zu untersuchende Phänomen als auch durch 

die definierten Forschungsfragen determiniert. 

Neben der wissenschaftstheoretischen Positionierung berührt das zu untersuchende 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen unmittelbar die Forschungsstrategie.63 

Aus diesem Grund wird diese nachfolgend näher erläutert. 

1.4 Forschungsstrategie  

„The published word is not the final one, but only a pause in the never-ending process of 

generating theory.”64  

Das Ziel eines jeden Forschungsvorhabens ist es, in einem bestimmten 

Forschungsgebiet einen Erkenntnisgewinn zu definierten Fragestellungen zu 

erlangen.65 Laut Wilson soll die Entscheidung bei der Wahl einer geeigneten 

Forschungsmethodik vor dem Hintergrund des jeweiligen Forschungsproblems und 

nicht im Hinblick auf ein bestimmtes Wissenschaftsparadigma getroffen werden.66 Die 

Forschungsmethodik soll somit eine logische Verbindung zwischen den zu 

beantwortenden Forschungsfragen, der Datenerhebung, der Datenanalyse und den 

daraus resultierenden theoretischen und praktischen Schlussfolgerungen sicherstellen. 

Dies bedeutet, dass die jeweils am besten geeignete Forschungsstrategie einen 

individuellen Weg der Wissensgenerierung darstellt und von der jeweiligen 

Problemstellung, dem abgegrenzten Untersuchungsgegenstand und den definierten 

Forschungsfragen abhängt. 

Dieser Auffassung folgend dient die im Rahmen der vorliegenden Dissertation 

gewählte Forschungsstrategie der Zielerfüllung dieses Forschungsvorhabens sowie der 

Beantwortung der im ersten Kapitel definierten Forschungsfragen. Um dem 

Komplexitätsgrad des zu erschließenden Forschungsfeldes gerecht zu werden, wurden 

im Zuge des Forschungsprozesses neben qualitativen auch quantitative Methoden der 

empirischen Sozialforschung eingesetzt. Durch die Kombination multipler 

Forschungsmethoden konnte umfangreiches empirisches Datenmaterial gewonnen und 

                                              
63 Vgl. Ulrich 1984, S. 177 
64 Glaser/ Strauss 1967, S. 40  
65 Vgl. hierzu den vorherigen Abschnitt 1.3 „Wissenschaftstheoretische Positionierung“ der vorliegenden Arbeit 
66 Vgl. Wilson 1981, S. 58 
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das zu untersuchende Phänomen aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet werden, 

was die Validität der Forschungsergebnisse erhöht. 

Bereits 1966 hoben Webb und Kollegen hervor, dass die Verfolgung der sogenannten 

Single-Method-Strategie bei der Untersuchung der sozialen Phänomene nicht geeignet 

bzw. unzulänglich ist.67 Lediglich mit Hilfe von multiplen Forschungsmethoden kann 

empirische Sozialforschung zu validen Aussagen, die relevante Aspekte betrachten, 

gelangen.68 Eine solche Forschungsstrategie, die zur Untersuchung eines und 

desselben empirischen Phänomens multiple Forschungsmethoden heranzieht, wird als 

Triangulation bezeichnet. Die im Rahmen der vorliegenden Dissertation gewählte 

Forschungsstrategie entspricht demzufolge dem Prinzip der methodologischen 

Triangulation. Anfänglich bezeichnete Triangulation auf dem Gebiet der geodätischen 

Landvermessung eine ökonomische Methode der Vermessung und Fixierung von 

Positionen auf der Erdoberfläche.69 In den Sozialwissenschaften wurde dieser Begriff 

maßgeblich durch die Beiträge von Campbell und Fiske70 sowie Webb und Kollegen71 

und später Denzin72 verankert. Denzin definiert den Terminus „Triangulation“ wie 

folgt: „the combination of methodologies in the study of the same phenomena.“73  

Die qualitative und quantitative Methodik werden dabei nicht als konkurrierende bzw. 

sich ausschließende, sondern als sich gegenseitig ergänzende bzw. komplementäre 

Forschungsansätze betrachtet.74 Allerdings bezieht sich der Begriff der methodischen 

Triangulation nicht zwingend auf die Unterscheidung zwischen der qualitativen und 

quantitativen Methodik, was oft missverstanden wird, sondern auf die Kombination 

unterschiedlicher Methoden, die jeweils nur qualitativer bzw. quantitativer Natur sein 

können. Der kombinierte Einsatz von sowohl qualitativen als auch quantitativen 

Methoden stellt lediglich einen der vielen möglichen Fälle der Kombinationen von 

unterschiedlichen Forschungsmethoden im Rahmen des Forschungsprozesses dar.75 

Vielmehr interessiert im Zusammenhang mit der Triangulation die Frage, ob der 

Forscher durch die Kombination verschiedener methodischer Verfahren bzw. 

                                              
67 Vgl. Webb et al. 1966, S. 173 ff. 
68 Vgl. Webb et al. 1966, S. 173 ff. sowie Denzin 1978, S. 29 
69 Für nähere Ausführungen zum geschichtlichen Hintergrund des Begriffes „Triangulation“ sowie der 

Diskussion des Einsatzes der Triangulation im Kontext unterschiedlicher Epistemologien der 
Sozialwissenschaften und insbesondere unter der Berücksichtigung der Positionen des Positivismus sowie 
des Realismus empfiehlt sich die Arbeit von Blaikie (1991, S. 118). 

70 Vgl. Campbell/ Fiske 1959 
71 Vgl. Webb et al. 1966 
72 Vgl. Denzin 1978 
73 Vgl. Denzin 1978, S. 291 
74 Vgl. Jick 1979, S. 602 
75 Vgl. für den Fall der Kombination von qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden bspw. die 

empirische Studie von Bos und Koller (2002). 
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Werkzeuge76 im Zuge der Datenerhebung und -analyse einen höheren 

Erkenntnisgewinn erzielt. 

Die Kombination multipler Methoden bei einer im Sinne der methodologischen 

Triangulation konzipierten Forschungsstrategie besitzt mehrere Vorteile. Zum Einen 

können auf diese Weise die Stärken einer der eingesetzten Methoden die Schwächen 

der anderen ausbalancieren.77 Zum Anderen kann durch den Einsatz eines 

Methodenmix eine reichhaltigere Datenbasis generiert und analysiert werden.78 

Darüber hinaus kann der systematische Fehler, der beim Einsatz von nur einer 

Methode entstehen kann, vermieden bzw. reduziert werden, was wiederum zu einer 

höheren Validität79 der Forschungsergebnisse führt.80 

Nach Denzin werden zwei grundsätzliche Arten der methodologischen Triangulation 

unterschieden:81
 

• „within-method“ Triangulation und 

• „between-method“ bzw. „across-method“ Triangulation. 

Die Forschungsstrategie, bei der gleichzeitig mehrere Verfahren82 einer und derselben 

Methode ihre Anwendung finden, wird als „within-method“ Triangulation 

bezeichnet.83 So spricht Denzin von „within-method“ Triangulation, wenn im Rahmen 

einer Befragung multiple Skalen oder Indizes eingesetzt werden oder bei 

Beobachtungen multiple Vergleichsgruppen untersucht werden.84 Ein im Sinne des 

                                              
76 Der Begriff „Triangulation“ kann sich darüber hinaus auch auf unterschiedliche Daten- und 

Informationsquellen sowie theoretischer Perspektiven  beziehen (vgl. Flick 2008, 12). In diesem Fall 
handelt es sich um einen erweiterten Begriff der multiplen Triangulation (vgl. Denzin 1978, S. 294 ff.). 

77 Vgl. Denzin 1978, S. 302 und 303 
78 Vgl. Kromrey 2002, S. 524 
79 Validität stellt eines der klassischen Gütekriterien insbesondere der quantitativen empirischen Sozialforschung 

dar und bezieht sich auf Gültigkeit der erzielten Forschungsergebnisse. Die Validität zeigt auf, ob 
tatsächlich das Phänomen erfasst wurde, welches erfasst werden sollte (vgl. Mayring 2002, S. 140 und 
141).  

80 Vgl. Bouchard 1976, S. 268 
81 Vgl. Denzin 1978, S. 301 und 302. Neben der methodologischen Triangulation beschreibt Denzin (1978, S. 

294 ff.) drei weitere Formen der Triangulation im Rahmen der Forschungsstrategien: Datentriangulation, 
Forschertriangulation und Theorietriangulation. Bei der Datentriangulation wird eine weitere detaillierte 
Unterscheidung in Zeit, Raum und Person vorgenommen. Da jedoch das vorliegende Forschungsvorhaben 
im Sinne der methodologischen Triangulation konzipiert ist, wird auf diese drei Triangulationsformen nicht 
näher eingegangen. Vielmehr soll die methodologische Triangulation und ihre Anwendung im Rahmen der 
vorliegenden Dissertation dargestellt werden. 

82 Kromrey (2002, S. 525) spricht in diesem Zusammenhang von Datenerhebungsverfahren bzw. 
Messinstrumenten. 

83 Vgl. Denzin 1978, S. 301 
84 Vgl. Denzin 1978, S. 301 sowie Jick 1979, S. 603 
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„within-method“ Ansatzes konzipiertes Forschungsvorgehen kann eine höhere interne 

Reliabilität85 der Forschungsergebnisse gewährleisten. 

Unter „between-method“ Triangulation wird die Forschungsstrategie verstanden, bei 

der zur Untersuchung eines und desselben Phänomens bzw. einer und derselben 

Fragestellung verschiedene Methoden eingesetzt werden.86 Laut Denzin kann die 

„between-method“ Triangulation auf ganz unterschiedliche Art und Weise umgesetzt 

werden, da es viele mögliche Methodenkombinationen geben kann.87 Durch die 

Kombination unterschiedlicher Datenerhebungsmethoden im Zuge der „between-

method“ Triangulation kann die externe Validität88 der in kausalen Beziehungen 

stehenden Variablen erhöht werden.89 Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde 

die „between-method“ Triangulation als Forschungsstrategie angewandt. 

Das Phänomen der Komplexität in Kooperationen wurde zwar oftmals als einer der 

zentralen Gründe für das Scheitern der unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit 

angeführt,90 es wurde bislang jedoch nicht näher untersucht, welche einzelne Probleme 

maßgeblich dazu führen und wie das Management erfolgreich dagegen vorgehen kann. 

Wie in der nachfolgenden Abbildung, die die Forschungsstrategie wiedergibt, 

dargestellt, wurden aus diesem Grund beim vorliegenden Forschungsvorhaben die 

zentralen komplexitätsinduzierten Probleme zunächst mit Hilfe einer explorativen 

empirischen Befragung in der Industriepraxis ermittelt, die Zusammenhänge zwischen 

ihnen und den Merkmalen der übergeordneten Komplexitätsdimensionen, durch die sie 

maßgeblich bedingt werden, aufgedeckt und im Zuge der darauf folgenden 

qualitativen Forschungsphase – einer vertiefenden Betrachtung der 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen im Rahmen der Fallstudien – wurde ihre 

Gültigkeit überprüft und bestätigt.  

                                              
85 Reliabilität stellt neben der Validität ein weiteres klassisches Gütekriterium der quantitativen empirischen 

Sozialforschung dar und steht für die Genauigkeit der Forschungsergebnisse. Demnach zeigt die 
Reliabilität auf, ob das zu untersuchende Phänomen exakt erfasst wurde (vgl. Mayring 2002, S. 140 und 
141). 

86 Vgl. Denzin 1978, S. 302 
87 Vgl. Denzin 1978, S. 302 
88 Von einer externen Validität (Gültigkeit) der in kausalen Beziehungen stehenden Variablen kann dann 

gesprochen werden, wenn diese allgemeingültig sind (vgl. Campbell 1963, S. 214 sowie Diekmann 2001, 
S. 301). Die Frage nach der internen Validität der Variablen kann dagegen beantwortet werden indem 
untersucht wird, ob die Abweichung durch den Beobachtungsprozess oder durch die angenommenen 
Variablen verursacht wurde (vgl. Campbell 1963, S. 215). Die Bedingung der hier dargestellten internen 
Validität darf dabei nicht mit der oben erwähnten Validität als klassisches Gütekriterium für die 
Forschungsergebnisse verwechselt werden. Zur Überprüfung der internen und externen Validität der 
Variablen können die aus acht bzw. vier Kriterien bestehenden von Campbell formulierten Checklisten 
herangezogen werden (vgl. Campbell 1963, S. 215). 

89 Vgl. Jick 1979, S. 603 
90 Dieser Umstand stellt den Ausgangspunkt für die Motivation des vorliegenden Forschungsvorhabens dar und 

wurde ausführlich im Abschnitt 1.1 der vorliegenden Arbeit erläutert. 
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Erst nachdem auch die qualitative Analyse (Expertenworkshops) zu gleichen 

Resultaten kam, wurden in einem weiteren Schritt im Rahmen der Expertenworkshops 

die Wechselwirkungen zwischen den zentralen komplexitätsinduzierten 

Herausforderungen der Kooperationspraxis untersucht und das Erklärungsmodell für 

die Handhabung der Komplexität in kooperativen Unternehmensnetzwerken um diese 

Erkenntnisse erweitert. 

Zudem fand im Rahmen der dargestellten Forschungsstrategie die sogenannte iterative 

Triangulation ihre Anwendung. Iterative Triangulation stellt einen innovativen 

Forschungsansatz im Rahmen der induktiven Forschung dar und wird laut Lewis wie 

folgt definiert: „Iterative triangulation employs systematic iterations between literature 

review, case evidence, and intuition.“91  

Da eines der Forschungsziele der vorliegenden Dissertation die nähere Erklärung des 

Phänomens der Komplexität in zwischenbetrieblichen Kooperationen darstellt, kann 

die an der iterativen Triangulation ausgerichtete Forschungsstrategie als sinnvoll und 

zielführend erachtet werden. So soll insbesondere während der konzeptionellen Phase 

der Modellbildung und der Ableitung der ersten theoretischen Propositionen sowie der 

Ableitung von Implikationen eine systematische Iteration zwischen den 

fallstudienbegründeten Aussagen, existierenden Hinweisen aus der Literatur und dem 

analytisch-intuitiven Zugang zum Forschungsgegenstand stattfinden. 

Laut Lewis kann die Wirksamkeit92 einer Theorie bezüglich der Erklärung eines 

empirischen Phänomens anhand der Erfüllung folgender Aufgaben beurteilt werden: 

• Erfassung zentraler Konstrukte des zu erklärenden Phänomens, 

• ihre nähere Untersuchung bzw. Weiterentwicklung sowie 

• Darstellung der wechselseitigen Einflüsse der Konstrukte anhand eines 

umfassenden konzeptionellen Modells, welches die Komplexität und die 

Dynamik des zu untersuchenden Phänomens erklärt.93 

Die dargestellten Aufgaben spiegeln sich sowohl im Rahmen der vorliegenden 

Dissertation formulierten Forschungsfragen als auch der gewählten 

Forschungsstrategie, die in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist, wider. 

                                              
91 Lewis 1998, S. 456 
92 Lewis spricht wörtlich von „effective theory“ (vgl. Lewis 1998, S. 455). 
93 Vgl. Lewis 1998, S. 455 
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Abbildung 1: Forschungsstrategie 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die einzelnen Schritte der gewählten Forschungsstrategie werden im Nachfolgenden 

näher beleuchtet und die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Phasen im 

Forschungsprozess erörtert. 

1.5 Forschungsvorgehen 

Das methodologische Vorgehen wird durch Ziele und Aufgaben desjenigen 

wissenschaftlichen Bereiches determiniert, in dessen Rahmen die 

Erkenntnisgewinnung stattfinden soll.94 

                                              
94 Dies wurde bereits im vorangegangenen Abschnitt 1.4 näher erläutert. 

I. Phase: Vorarbeiten

II. Phase: Exploration

III. Phase: Exploration / Explanation

•Festlegung des Untersuchungsgegenstandes und Forschungsfragen

•Sichtung der themenrelevanten Literatur

•Inhaltliche und konzeptionelle Vorarbeiten zur Gestaltung des ersten 
heuristischen Bezugsrahmens und Fragebogens

•Auswahl der Stichprobe

•Datenerhebung mittels semi-strukturierter Fragebögen

•Explorative Analyse offener Antworten zwecks Identifikation 
zentraler komplexitätsinduzierter Probleme bzw. 
Herausforderungen der Kooperationspraxis

•Aufdecken signifikanter Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der 
übergeordneten Komplexitätsdimensionen und zentralen 
komplexitätsinduzierten Herausforderungen der Kooperationspraxis

•Identifikation von Wechselwirkungen zwischen den 
komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis am Beispiel 
ausgewählter Fallstudien

•Identifikation geeigneter und effektiver Ansatzpunkte für das Management 
der Komplexität in Kooperationen

•Vergleichende Analyse der ausgewählten FallbeispieleCross-Case Analyse

Desk Research

Fragebogen-
basierte Befragung

Fallstudien

•Theorie
•Managementpraxis
•Methodik

Implikationen

IV. Phase: Zusammenfassung / Konklusion

Clusteranalyse

Konzeptionelle 
Vorarbeiten

Kontingenzanalyse
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So dient das im Rahmen der vorliegenden Dissertation gewählte Forschungsvorgehen 

der Zielerfüllung dieses Forschungsvorhabens, ein besseres und tieferes Verständnis 

des Phänomens der Komplexität in Unternehmenskooperationen zu erlangen und auf 

dieser Basis Handlungsempfehlungen für das Management der Komplexität in der 

Kooperationspraxis abzuleiten. 

Die einzelnen Schritte im Rahmen des Forschungsvorgehens umfassen dabei  

• die Datenerfassung, 

• die Datenanalyse und 

• die Interpretation der Ergebnisse. 

Für die ersten beiden Schritte des Forschungsvorgehens, die Datenerhebung und 

Datenanalyse, wurden sowohl klassische Methoden der Sozialforschung wie 

Befragung der Unternehmenspraxis und Fallstudienmethodik als auch systemische 

Werkzeuge wie das Sensitivitätsmodell und Gamma-Tool angewandt. 

Das im Rahmen der vorliegenden Dissertation gewählte Forschungsvorgehen bei der 

Analyse des zu untersuchenden Phänomens ist dabei an das von Vester entwickelte 

Sensitivitätsmodell angelehnt. Das Sensitivitätsmodell95 stellt ein umfassendes 

methodisches Instrumentarium in Form eines computergestützten Programms96 zur 

Anwendung der Systemtheorie im Generellen und der Methodik des Vernetzten 

Denkens97 im Besonderen dar. Das Sensitivitätsmodell beinfaltet folgendes Portfolio 

an systemischen Erfassungs- und Analysetools: 

• Systembeschreibung, 

• Variablensatz, 

• Kriterienmatrix, 

• Einflussmatrix, 

• Rollenverteilung, 
                                              
95 Das Sensitivitätsmodell wird vielfach in der Unternehmens- und Beratungspraxis (bspw. beim Malik 

Management Zentrum St. Gallen AG) angewendet. Darüber hinaus kommt das Sensitivitätsmodell im 
Rahmen von Forschungsprojekten und Dissertationen zum Einsatz (vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von 
Vester 1990, Principe 1994 sowie Heinzmann 2007). 

96 Das Sensitivitätsmodell umfasst eine Vielzahl an computergestützten Werkzeugen, die die Umsetzung 
einzelner Schritte der Methodik unterstützen und visualisieren. Das detaillierte methodische Vorgehen im 
Rahmen des Sensitivitätsmodells kann dem Anhang C der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 

97 Die Methodik des Vernetzten Denkens ist ein sowohl in der Wissenschaft als auch in der Unternehmenspraxis 
anerkannter und bereits seit über 30 Jahren erfolgreich angewandter Ansatz zur Erfassung und Analyse 
komplexer Systeme sowie zur Ableitung von Strategien für einen erfolgreichen Umgang mit der 
Komplexität. Der Begriff „System“ wird dabei gleichbedeutend auch für komplexe Probleme und 
komplexe Phänomene verwendet. Die Methodik des Vernetzten Denkens beruht ihrerseits auf den 
theoretischen Grundlagen der Kybernetik und der Systemtheorie, die im Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit 
näher erläutert werden, und stellt eine Abzweigung der vor 50 Jahren von Forrester begründeten 
systemdynamischer Ansätze (System Dynamics) dar. 
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• Wirkungsgefüge, 

• Teilszenarien und 

• Simulation. 

Neben den Instrumenten bzw. Tools des Sensitivitätsmodells wurde bei der 

Umsetzung der einzelnen Schritte im Zuge des vorliegenden Forschungsvorgehens 

zusätzlich das Gamma-Tool eingesetzt. Beim Gamma-Tool handelt es sich um ein 

weiteres computergestütztes Programm für die Anwendung der Methodik des 

Vernetzten Denkens. Auf Grund der einfachen Handhabung wurde dieses Tool bei der 

Datenerhebung im Rahmen der Fallstudien durchgeführten Expertenworkshops mit 

Unternehmensvertretern eingesetzt. Das Sensitivitätsmodell kam anschließend in der 

nachfolgenden Datenanalysephase zum Einsatz, da sein Instrumentarium es 

ermöglicht, das Verhalten eines Systems, dessen zentrale Elemente qualitativer Natur 

sind, zu simulieren. Insbesondere die Möglichkeit der Simulation von qualitativen 

Größen unterscheidet das Sensitivitätsmodell von vielen anderen PC-basierten 

Analysetools, die die Anwendung der Methode des Vernetzten Denkens und des 

System Dynamics ermöglichen.98 

Für die Datenerhebung und Auswertung wurden neben den systemischen Werkzeugen 

(Sensitivitätsmodell und Gamma) auch klassische Methoden der Sozialforschung 

angewandt. Um dem Komplexitätsgrad des zu untersuchenden Forschungsgegenstands 

gerecht zu werden, wurden im Zuge des Forschungsprozesses folgende Erhebungs- 

und Analysemethoden der qualitativen und quantitativen empirischen Sozialforschung 

kombiniert eingesetzt: 

• Desk Research, 

• fragenbogenbasierte empirische Befragung der Unternehmenspraxis, 

• Clusteranalyse, 

• Kontingenzanalyse. 

Die Anwendung des Instrumentariums des Sensitivitätsmodells und der einzelnen 

Erhebungs- und Analysemethoden der sozialwissenschaftlichen Forschung im Rahmen 

des Forschungsvorgehens der vorliegenden Dissertation fasst die nachfolgende Tabelle 

überblicksartig zusammen. 

                                              
98 Experteninterview mit Herrn Prof. Dr. Markus Schwaninger vom 22.06.2009 
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Tabelle 2: Übersicht über den Einsatz der Instrumente des Sensitivitätsmodells und der verwendeten 

Datenquellen sowie Erhebungs- und Analysemethoden bei der Modellentwicklung 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der obigen Übersicht zum Forschungsvorgehen ersichtlich, verschiebt sich die 

Betrachtungsebene sukzessive von einzelnen Systemvariablen, die im Folgenden auch 

Modellvariablen genannt werden, hin zur Betrachtung des Systems und somit des 

Phänomens der Komplexität in Kooperationen als Ganzes. Bei der 

Systemmodellierung und der Ableitung der Strategiehinweisen bzw. geeigneten 

Ansätzen für steuernde Maßnahmen für den Umgang mit der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen, welches als komplexes System verstanden wird, werden 

auf der einen Seite einzelne Schritte des Sensitivitätsmodells umgesetzt, auf der 

anderen Seite werden zwecks Datenerfassung bzw. -erhebung, -analyse und -

interpretation verschiedene Methoden der sozialwissenschaftlichen Forschung 

angewandt. Im Weiteren wird näher auf die einzelnen Methoden eingegangen. 

1.5.1 Desk Research 

Das vorliegende Forschungsvorhaben entstand aus der Motivation heraus, 

Erkenntnisgewinn für das in der Praxis vorherrschende Phänomen der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen zu erzielen. Um einen wissenschaftlich fundierten 

Forschungsprozess in die Wege leiten zu können, ist neben dem Verständnis des 

Problems aus der Sicht der Praxis die Erlangung eines theoretischen Vorverständnisses 

Einsatz der 
Instrumente
des 
Sensitivitäts-
modells

Betrachtungsebenen Modellierungsschritte
Datenquellen/ 
Erhebungs- und 
Analyse-
methoden

Variable 
bzw. 

Einfluss-
faktor

Wechsel-
wirkungen

bzw.
Vernetzung

System 
als 

Ganzes
Erfassung Analyse

Inter-
pretation

Strategie-
hinweise

Validie-
rung

System-
beschreibung

Desk Research

Variablensatz
Fragebogenbasierte 
Befragung, Cluster- u. 
Kontingenzanalyse

Kriterienmatrix Experteninterviews 
und -workshops

Einflussmatrix Einzelfallstudien,  
Experteninterviews 
und Workshops
•MB&F SA,
•Virtuelle Fabrik
Euregio Bodensee,
•Schiesser AG.
Cross-Case Analyse 
ergänzt durch weitere 
Experten-interviews
und –workshops
sowie Desk Research

Einflussindizes & 
Rollenverteilung

Wirkungsgefüge &
Regelkreisanalyse

Simulation

Legende: – Instrument deckt die Betrachtungsebene/ den Modellierungsschritt voll und ganz  ab
– Instrument deckt die Betrachtungsebene/ den Modellierungsschritt teilweise ab
– Instrument deckt die Betrachtungsebene/ den Modellierungsschritt nur graduell ab

keine Eintragung – Instrument deckt die Betrachtungsebene/ den Modellierungsschritt nicht ab
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für das zu untersuchende Phänomen von großer Bedeutung. Der erste 

Untersuchungsschritt bestand daher in einer umfassenden Sichtung der existierenden 

theoretischen Beiträge aus dem deutschsprachigen und englischsprachigen Raum 

sowohl auf dem Gebiet der Kooperationsforschung unter Berücksichtigung der 

Komplexität von kooperativen zwischenbetrieblichen Engagements. 

Die erste Forschungsphase war daher der Literaturrecherche (Desk Research) 

gewidmet, um durch Bildung des theoretischen Vorverständnisses einen ersten 

heuristischen gedanklichen Bezugsrahmen für die weiteren Untersuchungsschritte zu 

entwickeln und somit die erste Forschungsfrage zu beantworten: 

• Durch welche zentralen übergeordneten Dimensionen zeichnet sich das 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen aus? 

Im Einzelnen führte die erste Phase des vorliegenden Forschungsvorhabens zu 

folgenden Ergebnissen: 

• Aufdeckung theoretischer Defizite bei der Erklärung des Phänomens 

„Komplexität in Kooperationen“, 

• Identifizierung zentraler Dimensionen der Komplexität in Kooperationen, 

• Bildung des Begriffsverständnisses der Komplexität in Kooperationen sowie 

• Sammeln der Hinweise für die Struktur des Fragebogens für eine explorative 

empirische Studie, mit der die zentralen komplexitätsinduzierten Probleme 

bzw. Herausforderungen der Kooperationspraxis identifiziert werden 

können. 

Nachdem der erste heuristische gedankliche Bezugsrahmen für die weitere 

Untersuchung entwickelt, erste Forschungsfrage beantwortet und der Fragebogen 

konzipiert wurde, konnte die zweite Forschungsphase – die explorative empirische 

Befragung der Unternehmenspraxis eingeleitet werden. 

1.5.2 Fragenbogenbasierte explorative empirische Befragung der Unternehmenspraxis 

Die explorative Forschung zeichnet sich durch die zentrale Charakteristik aus, dass a 

priori keine Hypothesen gebildet werden. Auf Grund der bislang lückenhaften 

theoretischen Durchdringung des Phänomens der Komplexität in 

zwischenbetrieblichen Kooperationen ist ein deduktives theoriegeleitetes Vorgehen bei 

der Analyse dieses Phänomens nicht zielführend und für die Lösung des in der Praxis 

identifizierten Problems nicht ausreichend. So konnten auf der Basis des mit Hilfe des 

Desk Research erlangten theoretischen Vorverständnisses lediglich die groben 
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Dimensionen des zu untersuchenden Phänomens erkannt werden, jedoch zunächst 

keine Empfehlungen für die Unternehmenspraxis ableiten werden. Vielmehr wurde die 

Notwendigkeit einer tiefergehenden empirischen Erforschung des Phänomens der 

Komplexität in Unternehmenskooperationen in der praxisnahen Umgebung erkannt. 

Aus diesem Grund wurde der Fokus der zweiten Phase des Forschungsprozesses auf 

die explorative empirische Untersuchung dieses Phänomens in der 

Unternehmenspraxis gelegt. 

Mit Hilfe der explorativen Befragung der Unternehmenspraxis gelang es, diesem Ziel 

einen weiteren Schritt näher zu kommen, indem zunächst die zweite Forschungsfrage 

beantwortet wurde. Hierzu wurde die Clusteranalyse der offenen Antworten – 

qualitativen Daten – durchgeführt. Die mit Hilfe der Ergebnisse der Clusteranalyse 

beantwortete Forschungsfrage lautet wie folgt: 

• Mit welchen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen in 

der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension ist das Management 

von Unternehmenskooperationen in der produzierenden Industrie 

konfrontiert? 

Nachdem die zentralen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Probleme der 

Kooperationspraxis identifiziert wurden, konnte im einem weiteren Schritt mit Hilfe 

der Kontingenzanalyse im Rahmen einer jeden übergeordneten 

Komplexitätsdimension ermittelt werden, ob und welche ihrer Merkmale in einem 

signifikanten Zusammenhang mit den identifizierten komplexitätsinduzierten 

Problemen der Kooperationspraxis stehen und wie stark diese Zusammenhänge sind. 

Dieser Analyseschritt erlaubte die Beantwortung der dritten Forschungsfrage: 

• Welche signifikanten Zusammenhänge sind zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen und den einzelnen 

Merkmalen der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension erkennbar? 

Mit Hilfe dieser Ergebnisse konnte bereits ein besseres Verständnis über das 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen erzielt werden. Insbesondere konnten 

auf Basis der aufgedeckten Zusammenhänge zwischen den einzelnen Merkmalen der 

übergeordneten Komplexitätsdimensionen und den komplexitätsinduzierten 

Problemen der Kooperationspraxis erste Hinweise für den Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen abgeleitet werden. Somit lag der Fokus beim 

Erkenntnisgewinn im Rahmen dieses Analyseschrittes nicht mehr ausschließlich auf 

der Exploration, sondern zusätzlich auf der Explanation. Dennoch konnte auf Basis der 

mit Hilfe der explorativen Befragung im Allgemeinen und der Cluster- sowie der 
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Kontingenzanalyse im Besonderen gewonnenen Erkenntnisse noch nicht bestimmt 

werden, welche der komplexitätsinduzierten Herausforderungen sich tatsächlich als 

effektive Ansatzpunkte für das Management der Komplexität in Kooperationen 

eignen. Diese Forschungsfrage konnte mit Hilfe des Sensitivitätsmodells im Zuge der 

vertiefenden Fallstudienanalyse und des anschließenden Cross-Case-Vergleichs 

beantwortet werden, was nachfolgend näher erläutert wird. 

1.5.3 Fallstudienforschung 

Im Rahmen der Fallstudienforschung lag der Fokus beim Erkenntnisgewinn wie 

bereits bei der vorgelagerten Kontingenzanalyse nicht mehr ausschließlich auf der 

Exploration, sondern zusätzlich auch auf der Explanation.99 Die Erkenntnisse, die im 

Zuge der Fallstudienforschung gewonnen werden konnten, ermöglichen das Erklären 

des zu untersuchenden Phänomens anhand der komplexen Wirkungsbeziehungen 

zwischen den identifizierten und relevanten Problemen der Kooperationspraxis. 

Die Gründe für die Wahl der Fallstudienmethodik für das vorliegende 

Dissertationsvorhaben im Allgemeinen und für die Beantwortung der beiden letzten 

Forschungsfragen im Besonderen sind in den folgenden Punkten zu sehen: 

• geringer theoretischer Kenntnisstand über die Problemstellung, 

• Bedarf nach Exploration und Explanation der Problemstellung, 

• Untersuchung eines konkreten Praxisproblems in seinem realen Kontext, 

• Komplexität des Untersuchungsgegenstandes, 

• individuelles, unternehmensspezifisches Gestaltungsproblem sowie 

• starke Beeinflussung des Erkenntnisobjekts durch menschliches Verhalten. 

Darüber hinaus kann durch die Fallstudienmethodik die Vielschichtigkeit der 

Themenstellung berücksichtigt werden, ohne das zu beobachtenden Phänomen zu stark 

zu vereinfachen. Durch ihre Ausrichtung auf einen realen Fall kann die 

Fallstudienmethodik zum Wissensfortschritt hinsichtlich der geeigneten Ansätze im 

Umgang bzw. beim Management der Komplexität in Unternehmenskooperationen 

beitragen. 

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass die Fallstudienmethodik als 

geeignet erachtet werden kann, um die definierten Forschungsziele des vorliegenden 

                                              
99 Vgl. hierzu auch Abschnitt 4.1 „Grundlagen der Fallstudienforschung“ der vorliegenden Arbeit. Die in die 

vorliegende Dissertation einfließenden Fallstudien besitzen einen explorativen und explanatorischen 
Charakter. 
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Dissertationsvorhabens zu erreichen.100 Mit Hilfe der im Rahmen vertiefender 

Fallstudien erhobenen und analysierten empirischen Daten sowie der daraus 

gewonnenen Erkenntnisse werden folgende Forschungsfragen beantwortet: 

• Welche gegenseitigen Wechselwirkungen existieren zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen der 

Kooperationspraxis? 

• Welche komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Probleme der 

Kooperationspraxis stellen geeignete Ansatzpunkte bzw. Steuerungshebel für 

das effektive Management der Komplexität in zwischenbetrieblichen 

Kooperationen dar? 

Das Vorgehen im Rahmen der drei Fallstudien, das sich weitestgehend an dem Einsatz 

der einzelnen Analysetools des Sensitivitätsmodells orientiert, ist bei allen Fallstudien 

identisch. Da es beim letzten Instrument bzw. Analysetool des Sensitivitätsmodells – 

der Simulation – kein einheitliches Vorgehen in der bis dato vorliegenden Literatur 

existiert, wird im Rahmen der vorliegenden Dissertation ein solches analytisches 

Vorgehen entwickelt und bei allen drei Fallstudien angewandt. Auf diese Weise kann 

eine bessere Vergleichbarkeit der im Zuge der drei einzelnen Fallstudien erzielten 

Erkenntnisse sichergestellt werden, was für die anschließende Cross-Case Analyse von 

Bedeutung ist. Die Resultate der drei Fallstudien und der anschließenden Cross-Case-

Analyse ermöglichen die Ableitung der Ansätze für das Management der Komplexität 

in Kooperationen in der Unternehmenspraxis sowie der Implikationen für die 

zukünftigen Forschungsarbeiten. 

1.6 Aufbau der Dissertation 

Im Folgenden wird der Aufbau und die Gliederung der Dissertation anhand einer 

kurzen Erläuterung einzelner Kapitel vorgestellt. 

Das erste Kapitel stellt die Einleitung zur Dissertation dar. Zunächst wird die Relevanz 

des zu untersuchenden Phänomens aus der Sicht der Unternehmenspraxis und der 

Forschung aufzuzeigen. Auf dieser Basis werden sodann das Forschungsziel und die 

Forschungsfragen definiert. Anschließend erfolgen die wissenschaftstheoretische 

Einordnung der Dissertation sowie die Darstellung der für die Erreichung des 

Forschungsziels und die Beantwortung der formulierten Forschungsfragen geeigneten 

                                              
100 Zur Definition der Fallstudienmethodik sowie ihren spezifischen Stärken und Schwächen sei der interessierte 

Leser auf den Abschnitt 4.1 der vorliegenden Arbeit, in dem die Grundlagen der Fallstudienforschung 
dargelegt sind, verwiesen. 
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Forschungsstrategie sowie die nähere Erläuterung des forschungsmethodischen 

Vorgehens. 

Nach dem einleitenden Kapitel werden im zweiten Kapitel die für die vorliegende 

Arbeit relevanten theoretischen Ansätze erläutert. Es werden dabei im Zuge eines 

Desk Research relevante Schulen innerhalb der Forschungsgebiete der Kooperation 

einerseits und der Komplexität andererseits vorgestellt. Vor dem Hintergrund der 

gewählten theoretischen Perspektive wird ein erstes theoretisches Vorverständnis von 

dem zu untersuchenden Phänomen der Komplexität in Kooperationen dargelegt und 

ein erster gedanklicher heuristischer Bezugsrahmen für weitere Untersuchungsschritte 

konzipiert. Darüber hinaus wird im Zuge der theoretischen Betrachtung ein 

morphologischer Kasten für die generelle Beschreibung der Kooperationsform, die im 

Rahmen weiterer Untersuchungsschritte des vorliegenden Forschungsvorhabens für 

drei ausgewählte Fallbeispiele vorgenommen wird, entwickelt. 

Das dritte Kapitel umfasst die explorative Analyse des Phänomens der Komplexität in 

Kooperationen in der Unternehmenspraxis. Zunächst werden das Studiendesign und 

das Vorgehen bei der Datenerhebung erläutert. Anschließend wird auf die Stichprobe 

eingegangen und die Datenauswertung durchgeführt. Bei der Datenauswertung 

kommen dabei zwei Methoden zum Einsatz: Während die offenen qualitativen Daten 

mit Hilfe der Clusteranalyse analysiert werden, können die anhand der Likert-Skalen 

erhobenen quantitativen Daten mittels der Kontingenzanalyse untersucht werden. 

Anschließend werden die Ergebnisse der explorativen Analyse sowohl im Zuge eines 

weiteren Desk Research als auch unter dem Einsatz eines der ersten Instrumente des 

Sensitivitätsmodells – der Kriterienmatrix – validiert. Das Ergebnis stellt ein statistisch 

abgesicherter und mittels eines der Instrumente des Sensitivitätsmodells überprüfter 

Satz von komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis, die als Variablen 

in die weitere nähere Untersuchung dieses Phänomens eingehen. 

Ausgehend von den im vorangegangenen Kapitel identifizierten und validierten 

komplexitätsinduzierten Problemen in der Kooperationspraxis, werden im vierten 

Kapitel der vorliegenden Arbeit drei Fallstudien aus der Unternehmenspraxis näher 

analysiert. Hierzu werden zunächst die Grundlagen der Fallstudienforschung erläutert. 

Anschließend folgt eine ausführliche Darstellung einzelner Fallstudien: MB&F SA, 

Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee und Schiesser AG. Bei allen drei Fallstudien wird 

das gleiche Analyseschemata angewandt. Zunächst erfolgt die Darstellung des 

Unternehmensprofils, der spezifischen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des 

Unternehmens sowie der grundlegenden Funktionsweise und Ausgestaltung seiner 

kooperativen Engagements. Anschließend wird unter der Anwendung des 
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Sensitivitätsmodells das fallspezifische Systemmodell für die Komplexität in 

Kooperationen für das jeweilige Fallbeispiel abgeleitet und auf dieser Basis sowie 

unter der Berücksichtigung der grundlegenden Kooperationsform geeignete 

Ansatzpunkte für das Management der Komplexität in Kooperationen identifiziert. 

Auf Basis der im Rahmen der drei Fallstudien gewonnenen Erkenntnisse erfolgt im 

fünften Kapitel der vorliegenden Dissertation die Cross-Case Analyse. Hierzu werden 

zunächts die Grundlagen einer Cross-Case Analyse aus der methodischen Sicht 

dargestellt. Anschließend erfolgt eine vergleichende Analyse der untersuchten 

Fallstudien indem die unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells entwickelten 

Systemmodelle verglichen werden. Auf dieser Basis werden sodann Empfehlungen 

bezüglich effektiver Ansatzpunkte im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen 

abgeleitet. 

Das sechste Kapitel der vorliegenden Arbeit fasst die im Zuge des durchgeführten 

Forschungsvorhabens gewonnenen Erkenntnisse zusammen. Darüber hinaus werden 

auf Basis der im Zuge der vorliegenden Arbeit erzielten Ergebnisse Implikationen für 

die weitere Forschung und für die Unternehmenspraxis abgeleitet. 

Anhand der nachfolgenden Abbildung soll der Aufbau und die Struktur der 

vorliegenden Dissertation visualisiert werden. 
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Abbildung 2: Aufbau und Gliederung der Dissertation 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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2 Theoretisches Vorverständnis und Ableitung des 

heuristischen Bezugsrahmens 

2.1 Theoretische Ansätze 

Zur Erklärung von kooperativen Austauschbeziehungen können eine Vielzahl von 

Theorien herangezogen werden.101 Es herrscht eine fast unüberschaubar vielfältige 

Ausdifferenzierung theoretischer Strömungen, die zur Erklärung von Kooperationen 

einen Beitrag leisten können.102 

Eine umfassende Darstellung von Erklärungsmodellen und -perspektiven für 

Unternehmenskooperationen findet sich beispielsweise bei Friedli103 sowie bei 

Sydow.104 Aus diesem Grund wird im Folgenden eine Fokussierung auf zwei 

bedeutsame Theorien vorgenommen. Als eine der bedeutsamen ökonomischen Theorie 

der Neuen Institutionsökonomik wird vielfach die Transaktionskostentheorie als 

Grundlage für Arbeiten auf dem Gebiet der Kooperationsforschung herangezogen. 

Einen weiteren wichtigen theoretischen Ansatz im Zusammenhang mit der 

Erforschung von Kooperationen stellt die Spieltheorie dar. Die beiden Theorien 

werden kurz dargestellt und hinsichtlich ihres Beitrags zur Erklärung des Phänomens 

der Komplexität in Kooperationen gewürdigt. 

2.1.1 Transaktionskostentheorie 

Die Transaktionskostentheorie wird vielfach bei der Untersuchung von Kooperationen 

herangezogen.105 Ursprünglich wurde die Transaktionskostentheorie von Coase zur 

Erklärung des Entstehens von Unternehmen aufgestellt106 und in den 70er und 80er 

Jahren von Williamson erneut aufgegriffen und weiterentwickelt.107 Ihren 

Ausgangspunkt nimmt die Transaktionskostentheorie in der Kritik an der 

mikroökonomischen Produktionstheorie.108 Die Transaktionskostentheorie basiert u.a. 

                                              
101 Für eine Übersicht über die klassische betriebswirtschaftliche Literatur zu Unternehmenskooperationen sei 

auf Sydow (1992, S. 5 f.) verwiesen. Darüber hinaus zeigen sowohl Rössl (1994, S. 74 ff.), Balling (1997), 
als auch Friedli (2000, S. 21 ff.) einen Überblick über die Vielfalt an Theorien auf, die zur Erklärung von 
Kooperationen herangezogen werden können. 

102 Vgl. Barringer/ Harisson 2000, S. 369 
103 Vgl. Friedli 2000, S. 21 ff. 
104 Vgl. Sydow 1999, S. 301 ff.. Für einen Überblick über die neuere Literatur sei Sydow (2010b, S 412 ff.) 

verwiesen. 
105 Vgl. Barringer/ Harisson 2000, S. 369; White/ Lui 2005, S. 914 
106 Vgl. Coase 1937, S. 386 ff. 
107 Vgl. Williamson 1985, S. 29 
108 Vgl. Belzer 1993, S. 118 
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auf der Annahme, dass die Kosten, die bei Transaktionen entstehen, die 

Organisationsstruktur und -gestaltung beeinflussen.109 Als entscheidungsrelevant 

werden nach der Transaktionskostentheorie die sogenannten Transaktionskosten, d.h. 

Informations- und Anbahnungskosten, betrachtet, die bei Anbahnung, der 

Vereinbarung und Kontrolle des Austausches zwischen den Kooperationspartnern 

anfallen. 

Die Transaktionskostentheorie zeichnet sich durch ihre Einfachheit und 

Verständlichkeit aus, wodurch das Entstehen von Kooperationen über die Kostenseite 

anschaulich erklärt werden kann.110 Die Transaktionskostentheorie ist aufgrund ihrer 

Verbindung von Markt- und Organisationstheorien zur Erklärung kooperativer 

Strukturen geeignet111 und kann zur Erklärung der zwischenbetrieblichen 

Kooperationsbeziehungen herangezogen werden, da sie eine vergleichende Analyse 

alternativer Organisationsstrukturen ermöglicht.112 Dennoch vernachlässigt die 

Transaktionskostentheorie eine Vielzahl von Faktoren wie Macht- und 

Konfliktprozesse sowie verschiedenartige personelle, soziale und strukturelle 

Komponenten, die für das Entstehen und für die Durchführung von Kooperationen von 

hoher Bedeutung sind.113 Weiterhin geht der Transaktionskostenansatz von begrenzter 

Rationalität und vom Vorhandensein des Opportunismus aus.114 

Laut Chung wird die Analyse von Unternehmenskooperationen mit Hilfe des 

klassischen Transaktionskostenansatzes darüber hinaus insbesondere durch die 

Ausblendung bzw. Vernachlässigung folgender Aspekte beeinträchtigt: 

• Unternehmensheterogenität und somit Vielfalt von Kooperationspartnern, 

• temporärer Wettbewerbsvorsprung und die somit verbundene bessere 

Machtposition eines der Kooperationspartner gegenüber der anderen, 

• Wechselwirkungen zwischen spezifischen und unspezifischen Faktoren, 

• per se vorhandene Umweltunsicherheit, 

• mögliche Lernprozesse im Rahmen der Kooperation sowie 

                                              
109 Vgl. Belzer 1993, S. 118; Rotering 1993, S. 91 
110 Vgl. Picot 1982, S. 281; Balling 1997, S. 62; Baumgarten 1998, S. 56 
111 Vgl. Belzer 1993, S. 121; Balling 1997, S. 62 
112 Vgl. Rotering 1993, S. 91 
113 Vgl. Picot/ Dietl 1990, S. 183; Balling 1997, S. 62; Barringer/ Harisson 2000, S. 372; White/ Lui 2005, S. 914 
114 Vgl. Belzer 1993, S. 118 
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• Integrations- bzw. Etablierungszeit der Kooperationspartner im Rahmen 

ihrer kooperativen Engagements.115 

Schließlich fehlen Hilfestellungen zur Gestaltung und zum Management von 

Kooperationen.116 Der Transaktionskostenansatz soll daher nicht als theoretische 

Grundlage für die vorliegende Arbeit herangezogen werden, da er nur einen geringen 

Beitrag zur Erklärung und zum Management der Komplexität in Kooperationen leisten 

kann. 

2.1.2 Spieltheorie 

Die Spieltheorie stellt einen weiteren theoretischen Ansatz, der zur Erklärung von 

Kooperationen herangezogen werden kann, dar. Die Ursprünge der Spieltheorie gehen 

auf Neumann und Morgenstern zurück.117 Die Spieltheorie greift den 

Reziprozitätsgedanken auf und stellt die Wechselwirkungen im Zusammenhang mit 

den Handlungen von Kooperationspartnern bzw. Akteuren oder „Spielern“ in den 

Vordergrund der Betrachtung.118 Die Spieltheorie zeigt Bedingungen auf, unter denen 

die Kooperation von Unternehmen bessere Ergebnisse für jeden Kooperationspartner 

erzielen kann, als wenn sie autonom handeln.  

Die Spieltheorie stellt im Gegensatz zur Transaktionskostentheorie die Ertragsseite in 

den Vordergrund der Betrachtung.119Aus der Spieltheorie lassen sich Verhaltensregeln 

für oder gegen die Wahl einer Kooperation ableiten.120 Sie beschreibt und analysiert 

rationales Verhalten von Wirtschaftssubjekten in Situationen, die sich durch 

Unsicherheit auszeichnen. 

Hierbei wird im Rahmen einer spieltheoretischen Analyse zwischen kooperativen und 

nicht-kooperativen Spielen unterschieden.121 Die Partner kooperieren dann, wenn sie 

sich einen Vorteil von der Kooperation versprechen. Gleichzeitig besteht bei den 

Kooperationspartnern der Anreiz, seinen Kooperationsbeitrag zurückzuhalten oder zu 

reduzieren, ohne den Kooperationsgewinn zu verlieren.122 Nach der Spieltheorie ist ein 

kooperativer Zustand für Unternehmen dann erstrebenswert, wenn sich dahinter kein 

                                              
115 Vgl. Chung 1998, S. 134 ff.; Barringer/ Harisson 2000, S. 372. Eine nähere Beschreibung und Detaillierung 

der Grenzen des Transaktionskostenansatzes zur Erklärung von Unternehmenskooperationen findet der 
interessierte Leser bei Wursche (1994, S. 40) oder Chung (1998, S. 143 ff.). 

116 Vgl. Gray/ Yan 1992, S. 47 
117 Vgl. Neumann/ Morgenstern 1944 
118 Vgl. Rotering 1993, S. 133 
119 Vgl. Sydow 1992, S. 169; Baumgarten 1998, S. 56 
120 Vgl. Rotering 1993, S. 133 
121 Vgl. Rotering 1993, S. 135 
122 Vgl. Rotering 1993, S. 135 
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„Nullsummenspiel“ (der Vorteil des einen Kooperationspartners entspricht dem 

Nachteil des anderen Kooperationspartners) verbirgt, „Trittbrettfahren“ 

(Opportunismus des Kooperationspartners) verhindert werden kann und beide Seiten 

aus der Kooperation direkt oder indirekt Vorteile erzielen können.123 Durch ein „tit for 

tat“ (Kooperatives Verhalten honorieren, unkooperatives Verhalten sanktionieren) im 

Rahmen der Kooperation kann sich auf Dauer die Tendenz zu kooperativem Verhalten 

entwickeln, dass den höchsten Mehrwert für beide Kooperationspartner hat. 

Der Verdienst der Spieltheorie liegt darin, dass sie zur Erklärung der Gründe für das 

Eingehen von Kooperationen beiträgt124 und die Notwendigkeit eines wechselseitig 

abgestimmten Handelns zwischen den Kooperationspartnern hervorhebt.125 Der 

Erklärungswert der Spieltheorie bleibt jedoch sehr pauschal und auf Grund strenger 

Restriktionen und Annahmen für die Realität sehr begrenzt, da sie unterstellt, dass 

Unternehmen strikt egoistisch und ausschließlich nutzenoptimierend handeln und die 

Reaktionen der „Gegenspieler“, die sich ebenfalls strickt rational verhalten, 

antizipieren.126 Weiterhin ermöglicht die klassische Spieltheorie weder eine Erklärung 

für die Entstehung des Phänomens der Komplexität in Kooperationen noch für deren 

Entwicklung und liefert somit keine Ansatzpunkte für ihre Handhabung. 

Abschließend ist festzuhalten, dass die betrachteten Theorieansätze relevante Zugänge 

zum Themenfeld Kooperation schaffen und einen partiellen Erklärungsbeitrag leisten. 

Schwerpunkt der existierenden Theorien ist die Erklärung des Zustandekommens von 

kooperativen Unternehmensbeziehungen. Hinsichtlich der Führung von 

Unternehmenskooperationen leisten die dargestellten Theorien nur einen begrenzten 

Erklärungsbeitrag. 

Um eine ganzheitliche Erfassung des Phänomens der Komplexität von Kooperationen 

zu ermöglichen, soll ein Verständnis von Kooperationen als komplexe Systeme 

entwickelt werden. Es gilt daher die Theorien, die bei der Erforschung von komplexen 

Systemen herangezogen werden, näher zu beleuchten. Hierzu zählen beispielsweise 

die Systemtheorie und die Kybernetik, die im nachfolgenden Abschnitt näher erläutert 

werden. 

                                              
123 Vgl. Fuest 1998, S. 105 
124 Vgl. Fuest 1998, S. 105. Der spieltheoretische Ansatz besagt darüber hinaus, dass eine Kooperation entstehen 

kann, jedoch nicht muss (vgl. Baumgarten 1998, S. 61). 
125 Vgl. Baumgarten 1998, S. 59 
126 Vgl. Balling 1997, S. 66 
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2.1.3 Systemtheorie 

Die Systemtheorie stellt kein in sich geschlossenes Wissensgebiet dar sondern besteht 

vielmehr aus einer Vielzahl von systemtheoretischen Ansätzen.127 Durch die 

Integration verschiedener Disziplinen wie der Psychologie, der Soziologie, der 

Ökonomie und der Technologie ist die Systemtheorie ein interdisziplinärer Ansatz. 

Die Interdisziplinarität der Systemtheorie ermöglicht eine höhere Erkenntnisbreite 

über das Untersuchungsobjekt durch den Rückgriff auf verschiedene Disziplinen.128 

Demnach kann die Systemtheorie nach Ulrich „als die formale Wissenschaft von 

Strukturen, den Verknüpfungen und dem Verhalten irgendwelcher Systeme“129 

bezeichnet werden. Den Untersuchungsgegenstand der Systemtheorie stellen somit 

unterschiedliche Systeme dar. Scherf bezeichnet ein System als ein „Satz von 

Wechselwirkungen zwischen den Bestandteilen (…) (Systemintegrität), die als ein 

gemeinsames Phänomen (Systemidentität) und nicht als einzelne voneinander 

unabhängige Prozesse erfahren werden.“130 Systeme sind eine Menge von Elementen, 

zwischen denen Beziehungen oder Relationen erkennbar oder herstellbar sind.131 Das 

System ist ein dynamisches Ganzes mit spezifischen Eigenschaften und 

Verhaltensweisen, das aus verschiedenen Elementen besteht und in die Systemumwelt 

eingebettet ist. Der Systembegriff unterscheidet demnach zwischen System und 

Umwelt. In der Umwelt können weitere Systeme existieren, die wiederum mit dem 

betrachteten System in Wechselwirkungen stehen können.132 Die Beziehung zwischen 

Systemen wird als Koppelung von Systemen bezeichnet.133 Durch die Festlegung von 

Systemgrenzen entsteht eine hierarchische Gliederung, bei der Elemente hierarchisch 

höher stehender Systeme wiederum Systeme bilden. Somit können unterschiedliche 

Ebenen innerhalb der Systemhierarchie im Sinne des Untersuchungsziels zugeordnet 

werden.134 Darüber hinaus sind Systeme das Resultat eines Beobachters und hängen 

von seiner Perspektive ab.135 

Der systemtheoretische Ansatz stellt auf Basis des Systembegriffs heuristische 

Strukturmodelle zur Verfügung, die zur Beschreibung und Erklärung von 

Wirkungszusammenhängen von sozialen Systemen herangezogen werden können. 

                                              
127 Vgl. Ulrich et al. 1976, S. 135; Gomez 1981, S. 19; Schlange 1994, S. 7 
128 Vgl. Pampel 1993, S. 68 
129 Ulrich 1975, S. 33; vgl. dazu auch Scherf 2003, S. 6 
130 Scherf 2003, S. 7 
131 Vgl. Ulrich 1975, S. 33; Kirchhof 2003, S. 8 
132 Vgl. Kirchhof 2003, S. 9 
133 Vgl. Ashby 1985, S. 80 ff. 
134 Vgl. Pampel 1993, S. 67; Baumgarten 1998, S. 120 
135 Vgl. Gomez 1981, S. 20, 40 
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Büttner arbeitet drei Kernelemente heraus, die für die Systemtheorie charakteristisch 

sind:136 

1. Ein ganzheitlich-interdisziplinärer Ansatz, der auf eine Überwindung von 

Disziplingrenzen abzielt, 

2. Holismus-Idee, die darauf beruht, dass das „Ganze“ von seinen „Teilen“ 

unterschiedlich ist, 

3. Systemperspektive, die die Welt als System aus Subsystemen betrachtet, die 

durch Systemgrenzen und durch Systembeziehungen beschrieben werden. 

Aufbauend auf den Grundgedanken der Allgemeinen Systemtheorie wurde ab Mitte 

der 60er Jahre von Hans Ulrich und weiteren Vertretern der Hochschule St. Gallen die 

systemorientierte Managementlehre entwickelt. Die Sichtweise abkehrend von einer 

linearen, monokausalen Denkweise hin zu einem ganzheitlichen Systemdenken 

ermöglicht es, Unternehmensphänomene gesamthaft in ihrer Vernetzung zu betrachten 

und die wechselseitige Wirkungen und Abhängigkeiten zwischen den 

Systemelementen zu erkennen und zu analysieren.137 Der systemische Ansatz erlaubt 

es im Gegensatz zu bisherigen Methoden des Managements auch komplexe Systeme 

mit wenigen Schlüsselvariablen zu erfassen und ihr Verhalten besser zu verstehen.138 

Der Vorzug des systemischen Ansatzes liegt nach Ulrich in der „Vorstellung einer 

gegliederten Ganzheit, die wir auf ganz unterschiedliche Inhalte beziehen können, eine 

Denkweise, die es uns erlaubt, die uns jeweils interessierenden Zusammenhänge 

zwischen irgendwelchen Objekten, die wir als „Elemente“ bezeichnen, und 

irgendeiner grösseren Gesamtheit, die wird als „System“ bezeichnen, zu 

betrachten.“139 

Unternehmenskooperationen sind inter- bzw. multiorganisationale Gebilde, die soziale 

Systeme höherer Ordnung darstellen. Daher kann zur Erklärung von 

Unternehmenskooperationen die Systemtheorie als theoretischer Rahmen 

herangezogen werden.140 Kooperationen verbinden Systeme niedrigerer Ordnung in 

Form von Unternehmen miteinander, ermöglichen die Entstehung von Beziehungen 

zwischen ihnen und bilden somit neue Systeme einer höheren Ordnung. 

Kooperationen stellen somit eine Koppelung von Systemen dar.141 Die Umwelt der 

                                              
136 Vgl. Büttner 2001, S. 27 
137 Vgl. Ulrich 1995, S. 161 f.; Wehrmann 1995, S. 41 
138 Vgl. Vester 2008, S. 26 
139 Ulrich 1975, S. 35 
140 Vgl. Baumgarten 1998, S. 120 
141 Vgl. Baumgarten 1998, S. 120; Kasper et al. 2005, S. 981 sowie 983 
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Systeme ist turbulent und komplex. Die Komplexität entsteht u.a. durch eine große 

Anzahl der beteiligten Unternehmen und die Interdependenzen zwischen ihnen 

innerhalb der Kooperation selbst.142 

Um dieser Komplexität gerecht zu werden und sich der Umwelt flexibel anpassen zu 

können, bilden Unternehmen komplexe Strukturen aus.143 Um in der Lage zu sein, sich 

schnell an wechselnde Umweltbedingungen anzupassen, sind Unternehmen „loosely-

coupled systems“.144 Kooperationen ermöglichen eine lose Koppelung und eine 

Anpassung an die wechselnden Umweltbedingungen. Durch Kooperationsbeziehungen 

kann das Dilemma zwischen Komplexität und Flexibilität übergangen werden.145 

Die Systemtheorie schafft somit eine gute Erklärungsbasis, die Komplexität in 

Kooperationen zu beschreiben und ermöglicht durch die Systemanalyse die Ableitung 

von Ansatzpunkten zur Handhabung von Komplexität. Die Systemtheorie ermöglicht 

somit die Betrachtung und Analyse einer interorganisationalen Ebene in Form der 

Kooperation.146 Es können nicht nur einzelne Aspekte und Dimensionen der 

Komplexität untersucht werden, sondern auch die Beziehungen und Interaktionen 

zwischen den einzelnen Systemvariablen. 

Die Kooperation kann als dynamisches System verstanden werden, dass sich aus 

mehrdimensionalen Beziehungssystemen zusammensetzt und durch 

komplexitätstreibende übergeordnete Dimensionen beschrieben werden kann. 

Zusammenfassend ist unter erkenntnistheoretischen und untersuchungs-

objektspezifischen Abwägungen die Anwendung der Systemtheorie zur Erklärung des 

Komplexitätsphänomens in Kooperationen geeignet. 

2.1.4 Kybernetik  

Parallel zur Allgemeinen Systemtheorie entstand in den 50er Jahren eine Verknüpfung 

der Allgemeinen Systemtheorie mit der Informations- und Regelungstheorie, aus der 

sich die Kybernetik entwickelte.147 Einer der ersten Vertreter der Kybernetik ist W. 

Ross Ashby. Er entwickelte in den 50er und 60er Jahren wichtige Grundlagen der 

Kybernetik und begründete mit dem Konzept der Regulation, des Homöostaten und 

                                              
142 Dies wurde bereits im einleitenden Abschnitt 1.1.1 der vorliegenden Arbeit erwähnt und wird in den 

nachfolgenden Abschnitten zum Verständnis von Komplexität in Kooperationen sowie im Rahmen der 
Ableitung des ersten heuristischen Bezugsrahmens näher behandelt. 

143 Vgl. Baecker 1988, S. 121 
144 Weick 1985 
145 Vgl. Belzer 1993, S. 110 
146 Vgl. Hillig 1997, S. 36 
147 Vgl. Stünzner 1996, S. 43 
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des Varietätsengineering die spätere Grundlage für die Managementkybernetik von 

Beer, Espejo sowie Schwaninger. 

Die grundlegende Annahme der Kybernetik besteht darin, dass die Komplexität nur 

durch Komplexität bewältigt werden kann. Im Rahmen der Kybernetik wird die 

Komplexität durch die Varietät als formale Größe ausgedrückt.148 Schwaninger 

erläutert diesen Sachverhalt wie folgt: „A technical term to express and measure 

complexity is variety – the number of potential states or behaviors of a system.”149 

Somit wird unter „Varietät“ die Anzahl von potentiellen Verhaltens-(zuständen), die 

ein System annehmen kann, verstanden.150 Laut Ashby`s „Law of Requisite Variety“ 

kann die Varietät – und folglich auch die Komplexität eines Systems – nur durch die 

(notwendige) Varietät bzw. Komplexität bewältigt werden.151 Varietät als Maß der 

möglichen Erscheinungsformen oder Verhaltensmuster152 eines Systems drückt somit 

den Komplexitätsgrad dieses Systems aus. 

Dabei ist die Anzahl der unterschiedlichen Zustände nicht nur das Resultat der 

Kombination von Elementen, aus welchen dieses System besteht, oder 

Einflussfaktoren, die auf das System einwirken, sondern auch das Ergebnis von 

Wechselwirkungen, die zwischen den Systemelementen existieren. Da diese 

Wechselbeziehungen und ihre Wirkungen aufgrund fehlender Informationen nicht 

vollständig vorhersagbar sind, spricht man auch nicht mehr von „Kompliziertheit“, 

sondern von „Komplexität“. 

Da Systeme in ihre Umwelt eingebunden sind, die zunehmend komplexer wird, und 

sie ein Gleichgewicht mit der Umwelt anstreben, müssen Systeme ihre Varietät bzw. 

ihre Komplexität erhöhen, so dass sie auf Umwelteinflüsse angemessen reagieren 

können. Weiterhin muss das System auch in der Lage sein, Varietät zu reduzieren, um 

handhabbar zu bleiben.153 So zeigte Ashby mit Hilfe des Homöostaten auf, wie die 

Eigenkomplexität bzw. die Komplexitätsbewältigungskapazität des regulierenden 

Systems durch eine gezielte Koppelung der Subsysteme erhöht werden kann.154 

Entscheidend für den kybernetischen Ansatz ist die Fragestellung, welchen Einfluss 

                                              
148 Vgl. Ashby 1957; Espejo et al. 1996; Bliss 2000, S. 95; Kirchhof 2003, S. 13; Schwaninger 2006; Friedli 

2006, S. 89 
149 Schwaninger 2006, S. 12 
150 Vgl. Schwaninger 2006, S. 12 f.. Laut Malik ist Varietät „die Anzahl der unterscheidbaren Zustände eines 

Systems, bzw. die Anzahl der unterscheidbaren Elemente einer Menge.“ (Malik 2006, S. 186). 
151 Ashby 1957, S. 206 
152 Vgl. hierzu die Ausführungen von Gomez1981, S. 51 
153 Vgl. Beer 1981, S. 27; Stünzner 1996, S. 43 
154 Vgl. Büttner 2001, S. 38 
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Störgrößen auf ein System haben und welche komplexen Regelungsmechanismen 

daraus resultieren.155 

Die Kybernetik als anderer Name für Regelungstheorie stellt zudem die 

Rückkoppelung des zirkulären Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs in den 

Vordergrund der Betrachtung.156 Die Struktur eines Regelkreises ist durch die 

Rückkoppelung der Ergebnisse des Prozesses gekennzeichnet. Die Ergebnisse sind 

wiederum Eingangsgrößen für den nachfolgenden Prozess. Somit ergibt sich ein 

kontinuierlich wiederholender Prozess bzw. Regelkreis.157 

Die Kybernetik stellt somit eine Teildisziplin der Allgemeinen Systemtheorie dar, die 

sich mit zielorientierten, dynamischen Systemen beschäftigt.158 Sie zeichnet sich 

dadurch aus, dass sie die Komplexität und Unbestimmtheit der von ihr untersuchten 

Systeme und Prozesse nicht nur anerkennt, sondern als notwendige Voraussetzung für 

bestimmte Verhaltensweisen des Systems ansieht.159 Die Komplexitätsbewältigung 

stellt somit eines der zentralen Themen der Kybernetik dar.160 Eine vollkommene 

Erklärung komplexer Systeme und deren Bewältigung werden in der Kybernetik nicht 

angestrebt.161 Vielmehr steht die Erforschung der bestimmten Einflussfaktoren unter 

Berücksichtigung ihrer Wirkungszusammenhänge (d.h. ihrer Rückkopplungen) steht 

im Vordergrund der Betrachtung. Hierbei werden insbesondere systemstabilisierende 

als auch systeminstabilisierende Systemelemente berücksichtigt.162 

Das Erkenntnisziel der Kybernetik besteht darin, das Systemverhalten und seine 

konstitutiven Merkmale mit Hilfe von Modellkonstruktionen zu erklären und 

allgemeine Gesetzmäßigkeiten über die systemverhaltensbestimmenden Strukturen 

abzuleiten.163 Ulrich/ Krieg/ Malik sprechen von der Kybernetik als der „Theorie der 

Lenkung, d.h. als jene Wissenschaft, die das Problem der Lenkung im Allgemeinen 

untersucht und sich dabei von der – zugegebenermaßen metaphysischen – Hypothese 

leiten lässt, dass es universelle Gesetzmäßigkeiten gibt, die für die Lenkung von 

Systemen irgendwelcher Art Gültigkeit besitzen.“164 

                                              
155 Vgl. Stünzner 1996, S. 44 
156 Vgl. Forrester 1975, S. 74 f.; Jirasek 1977, S. 15, 23 
157 Vgl. Forrester 1975, S. 78 
158 Vgl. Krieg 1971, S. 28; Ulrich et al. 1976; Stünzner 1996, S. 43 
159 Vgl. Krieg 1971, S. 35 
160 Vgl. Jirasek 1977, S. 16; Büttner 2001, S. 38 
161 Vgl. Jirasek 1977, S. 23 
162 Vgl. Jirasek 1977, S. 23 
163 Vgl. Krieg 1971, S. 27; Stünzner 1996, S. 43 
164 Ulrich et al. 1976, S. 138 
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Abschließend kann festgehalten werden, dass die Systemtheorie und die Kybernetik 

gegenüber der Transaktionskosten und der Spieltheorie hinsichtlich der Erklärung von 

Komplexität in Kooperationen als überlegen anzusehen sind. Im Vergleich zur 

Kybernetik kann die Systemtheorie einen Beitrag zur Erklärung dynamischer 

Vorgänge leisten.165 Die Systemtheorie kann generelle Muster und Verhaltensweisen 

komplexer Systeme ableiten und ist damit geeignet, Handlungsempfehlungen für die 

Gestaltung von Unternehmenskooperationen abzuleiten.166 

Auf grundlagentheoretischer Seite baut die vorliegende Arbeit daher auf dem 

Fundament der Systemtheorie und Kybernetik auf, die von Beginn ihrer Entwicklung 

eng miteinander verknüpft sind.167 So hebt Ulrich hervor: „Systemorientiertes 

Management bedeutet zusammenfassend Führung einer Unternehmung mit Hilfe von 

Denkweisen und Erkenntnissen der Systemtheorie und Kybernetik.“168 Die Verbindung 

von Systemtheorie und Kybernetik haben zur Entwicklung der systemorientierten 

Managementlehre geführt und Ansätze wie System Dynamics von Foerster oder das 

Sensitivitätsmodell von Vester hervorgebracht, welche die Möglichkeit eröffnen, 

komplexe Systeme methodisch zu erfassen, abzubilden und zu analysieren.169 

Allerdings hat die Erfahrung aus dem Einsatz der Systemorientierten 

Managementlehre gezeigt, dass die anwendungsorientierten Konzepte und Lösungen 

für die Probleme der Praxis nicht unmittelbar aus abstrakten Erkenntnissen von 

Systemtheorie und Kybernetik übertragen werden können.170 Die Herausforderung 

besteht somit darin, „im Spannungsfeld zwischen wirklichkeitsfernen, abstrakten 

Modellen und auf den Einzelfall bezogenen konkreten Rezepten die richtige Mitte zu 

finden.“171 Demzufolge wird die systemorientierte Managementlehre als Mittler 

zwischen Theoriebildung und Grundlagenforschung auf der einen Seite und der 

wirtschaftlichen Praxis auf der anderen Seite verstanden.172 

                                              
165 Vgl. Ulrich 1968, S. 42 f. 
166 Vgl. dazu auch Kirchhof 2003, S. 30 
167 Vgl. Kirchhof 2003, S. 31 
168 Ulrich 1984, S. 60 
169 Vgl. dazu auch Kirchhof 2003, S. 32 ff.  
170 Vgl. Ulrich 1984, S. 82 
171 Ulrich 1984, S. 82 
172 Ulrich 1984, S. 82 
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2.2 Definitorische Begriffsabgrenzungen 

Zwischen selbständigen Unternehmen können verschiedene Formen von 

unternehmensübergreifenden Beziehungen existieren. Im Allgemeinen werden 

folgende Typen von unternehmensübergreifenden Beziehungen unterschieden: 

• Autonomiestrategie (Alleingang), 

• Kooperationsstrategie (z.B. Bildung von strategischen Allianzen), 

• Übernahmestrategie und 

• Fusionsstrategie.173 

Kooperationen – als eine Form der Unternehmensbeziehung – sind im Spektrum 

zwischen den Polen der marktlichen und der hierarchischen Koordination 

einzuordnen.174 Kooperationen sind somit ein allgemeines soziales Phänomen, das in 

der Wirtschaft das Korrelat zu einer arbeitsteiligen Spezialisierung darstellt.175 

Gegenüber anderen Formen von Unternehmensbeziehungen zeichnen sich 

Kooperationen durch eine schnelle Erschließung externer Synergien und Ressourcen 

aus, ohne dass schwerwiegende Integrationsprobleme existieren und hohe 

Anfangsinvestitionen notwendig sind.176 

Kooperationen stellen nicht nur in der Betriebswirtschaftslehre einen 

Untersuchungsgegenstand dar, sondern finden auch in anderen Disziplinen wie der 

Soziologie und der Sozialpsychologie Beachtung.177 Daher ist es zweckmäßig, der 

vorliegenden Dissertation eine systematische Abgrenzung des Kooperationsbegriffs 

zugrunde zu legen. 

Wie im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit bereits erläutert, existieren auch 

innerhalb von kooperativen Unternehmensbeziehungen sehr vielfältige Formen. Um 

besser zu verstehen, um welche Art der kooperativen Engagements es sich bei den 

untersuchten Fallstudien handelt, werden im vorliegenden Kapitel neben der 

definitorischen Abgrenzung des Kooperationsbegriffs die grundsätzlichen Merkmale 

von Kooperationen beschrieben und sie anschließend zwecks besserer Übersicht in 

einem morphologischen Kasten zusammengefasst. Auf diese Weise stehen sodann die 

grundlegenden Merkmale der kooperativen Engagements der untersuchten Fallstudien 

auf einen Blick zur Verfügung. 

                                              
173 Vgl. Hammes 1994, S. 89 
174 Vgl. Sydow 1992, S. 96; Fueglistaller et al. 2004, S. 421 
175 Vgl. Hauser 1991, S. 108 
176 Vgl. Hammes 1994, S. 101; Reuer/ Arino 2007, S. 313 
177 Vgl. Hirschmann 1998, S. 17 
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Auch das Phänomen der Komplexität wird innerhalb unterschiedlicher 

Wissenschaftsdisziplinen und theoretischer Perspektiven untersucht. Folglich ist es 

erforderlich, vor dem Hintergrund der für die vorliegende Arbeit gewählten 

theoretischen Perspektiven das Begriffsverständnis von Komplexität für das weitere 

Forschungsvorgehen darzulegen. 

2.2.1 Verständnis von Kooperationen und definitorische Begriffsabgrenzung 

Der Begriff der Kooperation stammt etymologisch aus dem Lateinischen und bedeutet 

Zusammenarbeit, Zusammenarbeiten oder gemeinschaftliche Aufgabenerfüllung.178 Im 

allgemeinen Sprachgebrauch versteht man daher unter dem Begriff der Kooperation 

jede Form der Zusammenarbeit zwischen Personen und/ oder Institutionen.179 

Aufgrund der sehr weiten Fassung des Kooperationsbegriffs und der breiten 

Durchdringung innerhalb der Umgangs- sowie Wissenschaftssprache konnte sich 

bisher kein einheitlicher Kooperationsbegriff etablieren.180 Weiterhin wurden aufgrund 

der Vielzahl an organisationalen Zusammenarbeitsformen im Laufe der Zeit weitere – 

nicht immer trennscharfe – Begriffe entwickelt.181 So betont Friedli: „Die 

Vielfältigkeit von in Theorie und Praxis existierenden Kooperationsformen macht es 

schwierig, diese unter einem einheitlichen Dach zu subsummieren.“182  

Grundsätzlich stellt Belzer fest, dass „Kooperationen ein komplexes, 

multidimensionales Phänomen sind und bezüglich Form, Inhalt und Reichweite 

erheblich variieren können.“183 Für eine möglichst umfassende Berücksichtigung 

betriebswirtschaftlicher Fragestellungen bietet sich somit ein Kooperationsbegriff, 

welcher dieser Vielfältigkeit Rechnung trägt, an. So definiert Rotering die Kooperation 

als „die auf stillschweigender oder vertraglicher Vereinbarung beruhende 

Zusammenarbeit zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbständigen Unternehmen 

durch Funktionsabstimmung oder Funktionsausgliederung und -übertragung auf einen 

Kooperationspartner im wirtschaftlichen Bereich.“184 

                                              
178 Vgl. Rotering 1993, S. 6; Balling 1997, S. 13; Hirschmann 1998, S. 13 
179 Vgl. Pampel 1993, S. 9 
180 Vgl. Schubert/ Küting 1981, S. 118; Pampel 1993, S. 9; Rotering 1993, S. 6 f. 
181 Vgl. Balling 1997, S. 12. Für eine umfassende Übersicht mit insgesamt 25 verschiedenen Bezeichnungen und 

Begriffen zu Kooperationen sei auf Wurche verwiesen (vgl. Wurche 1991). 
182 Friedli 2000, S. 11 
183 Belzer 1993, S. 49 
184 Vgl. Rotering 1990, S. 41 
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Die Definition von Rotering betont rechtliche und funktionskoordinierende Aspekte 

von kooperativen Engagements und bleibt gleichzeitig umfassend genug, um viele 

Formen von zwischenbetrieblichen Kooperationen zu subsummieren. 

Einen weiteren allgemein definierten Kooperationsbegriff formuliert Tröndle: 

„Kooperation kann nur zwischen autonomen Partnern stattfinden. Kooperation 

bedeutet desweiteren Interdependenz insofern, als der eigene Zielerreichungsgrad – 

bewußt freiwillig herbeigeführt – auch von den Maßnahmen anderer abhängt. Diese 

Interdependenz kann entweder über Tauschbeziehungen, über die 

Ressourcenzusammenlegung für ein oder mehrere gemeinsame Projekte sowie über 

beide Arten gleichzeitig hervorgerufen werden. Autonomie auf der einen Seite und 

gleichzeitige – bewußt herbeigeführte – Interdependenz auf der anderen sind damit die 

konstitutiven Merkmale jedweder Kooperation.“185 

Wie das Begriffsverständnis von Kooperationen nach Rotering, ist auch die 

Begriffsauffassung von Tröndle allgemein für alle Formen der Zusammenarbeit gültig, 

sodass sich unter diesem definitorischen Dach eine Vielfalt von zwischenbetrieblichen 

Kooperationsformen wiederfindet. Gleichzeitig hebt Tröndle bei seinem 

Begriffsverständnis eine Besonderheit von Kooperationen deutlich hervor, indem er 

die durch jede Art von Zusammenarbeit entstehenden Interdependenzen zwischen 

Kooperationspartnern als eine der konstitutiven Merkmale von Kooperationen in den 

Fokus der Betrachtung rückt.186 Die Interdependenzen stellen zudem das konstitutive 

Merkmal von Komplexität im Allgemeinen und komplexen Systemen im Besonderen 

dar, wie dies nachfolgend im Rahmen der Begriffsabgrenzung von „Komplexität“ 

dargelegt wird. 

Sydow und Windeler, die sich als einige der wenigen Autoren explizit mit dem 

Phänomen der Komplexität in kooperativen Unternehmensnetzwerken auf einer 

konzeptionell-theoretischen Ebene befassen, räumen Interdependenzen zwischen 

Kooperationspartnern einen wichtigen Stellenwert beim Umgang mit der Komplexität 

in Kooperationen ein. Grundsätzlich versteht Sydow unter kooperativen 

Unternehmensnetzwerken eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen 

zielende, polyzentrische, dennoch oftmals von einer oder mehreren fokalen 

                                              
185 Tröndle 1987, S. 23 
186 Sobald eine Kooperation eingegangen wird, wird die Autonomie in einem bestimmten – mehr oder weniger 

hohen – Grad aufgegeben und es entstehen Interdependenzen zwischen den Kooperationspartnern. Laut 
Tröndle entstehen die Interdependenzen entweder dadurch, dass die Kooperationspartner bei dem einen 
oder anderen Schritt in der Wertschöpfung auf die gegenseitigen Ressourcen angewiesen sind oder in eine 
engere Austauschbeziehung treten müssen, wie dies heutzutage bspw. in eng verknüpften 
Zuliefernetzwerken der Fall ist. Folglich stellen Interdependenzen eine der grundlegenden und 
übergreifenden Charakteristika jeder Art und Form von Zusammenarbeit dar (vgl. Tröndle 1987, S. 23, 38). 
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Unternehmungen strategisch geführte Organisationsform ökonomischer Aktivitäten, 

die sich durch komplex-reziproke Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, 

wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmungen auszeichnet.187 

Später betrachten Sydow und Windeler die Kooperationen im Spannungsfeld der 

Aspekte des wirtschaftlichen Erfolges auf der einen Seite und des komplex-reziproken 

Charakters von Kooperationen, die zu diesem Erfolg durch die Realisierung von 

Wettbewerbsvorteilen verhelfen können, auf der anderen Seite. Mit dem Ziel, 

Wettbewerbsvorteile zu realisieren, treten Unternehmen in wirtschaftliche 

Abhängigkeit. So bedeutet die Interdependenz nach Sydow und Windeler die 

wechselseitige Abhängigkeit der Kooperationspartner bzw. die Bedingtheit von ihrem 

Handeln.188 Des Weiteren stellen Sydow und Windeler u.a. fest, dass die Vermehrung 

oder Verstärkung von Interdependenzen zur Steigerung von Komplexität innerhalb von 

kooperativen Unternehmensbeziehungen führt.189  

Die Autoren betrachten dabei die Komplexität in kooperativen 

Unternehmensnetzwerken aus der strukturationstheoretischen Perspektive als 

„Moment sozialer Praktiken in sozialen Systemen“, das seine Relevanz für das 

praktische Handeln zum Einen durch den aktiven und reflexiven Umgang mit diesem 

Phänomen erhält und zum Anderen dadurch, dass die Komplexität als Strukturmoment 

selbst bei Nicht-Handeln „hinter dem Rücken“ der Akteure wirksam werden kann.190 

Die Komplexität in Kooperationen entwickelt sich somit fortlaufend. 

Dieser Entwicklungsgedanke wird auch von weiteren Autoren wie Doz und später 

Friedli aufgegriffen.191 Doz verzichtet auf eine nähere Definition von 

Kooperationen.192 In seinem Beitrag wird jedoch deutlich, dass das von ihm 

entwickelte Modell für viele zwischenbetriebliche Kooperationsformen und 

insbesondere für Kooperationen in Form strategischer Allianzen gilt. Doz konzipiert 

sein zyklisches Modell um den Einfluss von initialem Design und 

Ausgangsbedingungen von Kooperationen auf deren Entwicklung und Erfolg bzw. 

Misserfolg unter der besonderen Berücksichtigung des Lern- und Evolutionsprozesses, 

der im Zuge der Interaktionen zwischen und bei Kooperationspartnern stattfindet, zu 
                                              
187 Vgl. Sydow 1992, S. 82 
188 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
189 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 sowie 139. Folglich kann an dieser Stelle bereits konstatiert werden, dass 

Interdependenzen einen wichtigen Aspekt für die weitere Untersuchung der Komplexität in Kooperationen 
darstellen, worauf im Abschnitt 2.3.3 „Ableitung eines ersten gedanklichen heuristischen Bezugsrahmens 
für das weitere Forschungsvorgehen“ im Rahmen der vorliegenden Arbeit näher eingegangen wird. 

190 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
191 Vgl. hierzu weitere Ausführungen in diesem Abschnitt, im Abschnitt 3.5.1 im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit sowie Doz 1996; Doz et al. 2000; Friedli 2000 
192 Vgl. Doz 1996 
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untersuchen.193 Das Modell von Doz findet bei zahlreichen Kooperationsforschern 

große Beachtung und erweist sich als sehr einflussreich.194 Aus diesem Grund wird im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit bei der Konzeption des heuristischen Bezugsrahmens 

näher darauf eingegangen. 

Friedli greift in seiner Arbeit ebenfalls auf das Modell von Doz zurück und entwickelt 

es weiter über den Lernaspekt hinaus. Zudem legt Friedli sein Verständnis von 

Kooperationen dar. Nach Friedli werden Kooperationen im Sinne der St. Galler 

Forschungstradition als „evolvierende komplexe Organisationen“ verstanden, 

wodurch insbesondere der systemtheoretische und kybernetische Hintergrund 

hervorgehoben wird, denn Grundpfeiler der St. Galler Schule stellen die Systemtheorie 

und die Kybernetik dar.195 Friedli definiert Kooperationen als evolvierende komplexe 

Systeme, die „aus einer Vielzahl von unabhängigen miteinander über eine Vielzahl 

verschiedener Kanäle agierender Agenten besteht.“196 Komplexe Systeme ihrerseits 

werden als vernetzte dynamische Ganzheiten verstanden.197 Diese Definition ist im 

weitesten Sinne an den Begriff eines komplexen adaptiven Systems (Complex 

Adaptive Systrem, kurz CAS) in der Tradition der am Santa Fe Institut durchgeführten 

Komplexitätsforschung angelehnt.198 

Das Begriffsverständnis von Kooperationen als komplexe adaptive Systeme im 

komplexitätstheoretischen Sinne bzw. als evolvierende komplexe Systeme nach Friedli 

ist für das vorliegende Forschungsvorhaben zielführend, denn bereits Axelrod hob 

hervor, dass sich die Erforschung der Komplexität in Kooperationen auf die Konzepte 

und Techniken der Komplexitätstheorie beziehen soll.199 So gehen auch die 

Komplexitätstheoretiker des Santa Fe Instituts davon aus, dass allen komplexen 

adaptiven Systemen (CAS) gemeinsame Prinzipien und Verhaltensmuster zugrunde 

liegen und ihre Kenntnis die problematische Handhabung komplexer adaptiver 

Systeme erleichtert bzw. ermöglicht.200 Die vorliegende Arbeit folgt dieser 

                                              
193 Vgl. Doz 1996, S. 55-57 
194 Vgl. hierzu Sydow 2005, S. 46 sowie Friedli 2000, S. 54 f. 
195 Vgl. Friedli 2000, S. 14; Friedli 2008, S. 105 sowie Schuh et al. 2005, S. 33 
196 Vgl. hierzu Friedli 2000, S. 14. 
197 Vgl. Friedli 2000, S. 14 sowie Friedli 2008, S. 105 
198 Vgl. Waldrop 1992, S 11 f. 
199 Vgl. Axelrod 1997, S. 3 
200 Vgl. Holland S. 4. Diese Logik liegt auch der Methodik des Vernetzten Denkens zugrunde. Zu den 

Hauptvertretern der Methodik des Vernetzten Denkens zählen Schwaninger und Vester. Darüber hinaus 
stellt sie die Grundlage für das von Vester entwickelte Analyseinstrumentarium für komplexe Probleme 
bzw. Systeme – das sogenannte Sensitivitätsmodell – dar. Das Sensitivitätsmodell wird im Rahmen der 
vorliegenden Arbeit bei der Fallstudienanalyse angewandt. 
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Auffassung201 indem sie grundlegende Muster bei der Entstehung und der Entwicklung 

der Komplexität in Kooperationen untersucht. 

Die vorliegende Dissertation betrachtet Unternehmenskooperationen demnach in 

Anlehnung an Friedli in der Tradition der St. Galler Forschung als komplexe 

evolvierende Systeme. Auf Basis der obigen Überlegungen kann der Begriff der 

Kooperation im Rahmen der vorliegenden Arbeit wie folgt definiert werden: 

Kooperationen stellen eine komplexe multidimensionale evolvierende entweder 

polyzentrisch oder von einer oder mehreren fokalen Unternehmen geführte 

Organisationsform zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit, die bezüglich ihrer 

Struktur, Rahmenbedingungen und Reichweite erheblich variieren kann, dar. 

Der Fokus liegt dabei auf der Exploration der Entstehung und der Entwicklung der 

Komplexität in Kooperationen sowie den damit verbundenen Koordinations- und 

Steuerungsmechanismen, die bewusst oder unbewusst in Gang gesetzt werden und 

weniger auf der Betrachtung einer bestimmten Kooperationsform. Diese theoretische 

Perspektive wird um die strukturationstheoretische Sicht auf die Komplexität in 

kooperativen Unternehmensnetzwerken nach Sydow und Windeler ergänzt. Denn laut 

Sydow und Windeler hängt der Erfolg von Kooperationen unmittelbar davon ab, ob 

und inwiefern es dem Management gelingt, die Koordinations- und 

Steuerungsmechanismen zur Handhabung von Komplexität im Rahmen von 

kooperativen Engagements geschickt einzusetzen.202 

Nachdem nun das Begriffsverständnis von Kooperationen für die vorliegende Arbeit 

erläutert wurde, wird im Folgenden eine mögliche Typologisierung für verschiedene 

Kooperationsformen vorgeschlagen und anschließend der Begriff der Komplexität für 

die weitere Untersuchung definiert, bevor mit der Ableitung des heuristischen 

Bezugsrahmens für die explorative empirische Studie fortgefahren wird. 

2.2.2 Typologisierung von Kooperationsformen 

Zwischenbetriebliche Kooperationen können in der Wirtschaftspraxis eine Vielzahl 

von nachweisbaren Formen annehmen.203 Aufgrund der Vielzahl an existierenden 

Gestaltungsoptionen können im Rahmen der vorliegenden Dissertation nicht alle 

Formen dargestellt werden.204 Um dennoch die wichtigsten Merkmale und ihre 

                                              
201 Dies wird im Kapitel 2 sowie dem Anhang C der vorliegenden Arbeit näher dargestellt. 
202 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 ff. 
203 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 18; Fleischer 1996, S. 14 ff. 
204 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 18. Eine vollständige Systematik aller Kooperationsformen liegt bis dato 

nicht vor. Nähere Erläuterungen hierzu finden sich bei Wurche 1994, S. 8 f. und Aulinger 1996, S. 69. 
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potentiellen Ausprägungen abzubilden, wird eine Typologisierung mit Hilfe eines 

morphologischen Kastens vorgenommen.205 Die Typologisierung soll dazu dienen, die 

Vielfalt der möglichen Kooperationsformen mittels einer Systematik abzubilden und 

somit überschaubarer zu machen.206 Die Darstellung möglicher Merkmale von 

Kooperationen dient somit der Zweckmäßigkeit und erhebt keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit. 

Kooperationen lassen sich anhand verschiedener Merkmale differenzieren.207 Die 

Ausprägungen der Merkmale sind dabei oft nicht trennscharf,208 ermöglichen dennoch 

eine Typologisierung. Aus den zahlreichen Merkmalen, die Kooperationen besitzen 

können, finden insbesondere die nachfolgend beschriebenen Merkmale von 

Kooperationsformen im Rahmen der vorliegenden Arbeit Berücksichtigung. 

Kooperationen lassen sich hinsichtlich der involvierten Unternehmensdivisionen 

differenzieren. In der betriebswirtschaftlichen Praxis sind viele Ausgestaltungsformen 

von Kooperationen anzutreffen, die verschiedene Unternehmensbereiche betreffen und 

integrieren.209 Grundsätzlich kann jede betriebswirtschaftliche Teilaufgabe Bestandteil 

von Kooperationen sein.210 Die Kooperationen können insbesondere in den 

Unternehmensbereichen wie Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion, 

Marketing und Vertrieb sowie Service stattfinden.211 Im Hinblick auf die 

Differenzierung der Kooperationsform ist die Kooperation möglich, die nur einen 

Unternehmensbereich involviert, als auch Formen der Zusammenarbeit, die mehrere 

Unternehmensbereiche mit einbeziehen.212 In der vorliegenden Arbeit werden 

Kooperationen berücksichtigt, die sich insbesondere auf den Bereich der Produktion 

beziehen. Gegenstand der Kooperation im Bereich der Produktion stellt insbesondere 

die Zusammenarbeit in der Abstimmung der Fertigung von Produktgruppen sowie von 

Produktbestandteilen dar.213 

Neben dem Bereich der Zusammenarbeit können Kooperationen bezüglich ihrer 

räumlichen bzw. geografischen Ausdehnung unterschieden werden. Das Merkmal der 

räumlichen bzw. geografischen Ausdehnung der Kooperation berücksichtigt, dass 

                                              
205 Vgl. Aulinger 1996, S. 69. In der Literatur finden sich verschiedene morphologische Merkmale zur 

Klassifizierung von Kooperationen (vgl. z.B. Hirschmann 1998, S. 27). 
206 Vgl. Fleischer 1996, S. 14 
207 Vgl. Schuh et al. 2005, S. 59 
208 Vgl. Schuh et al. 2005, S. 59 
209 Vgl. Hirschmann 1998, S. 24 
210 Vgl. Blohm 1969, Sp. 892; Hirschmann 1998, S. 24 
211 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 19; Hirschmann 1998, S. 24 f. 
212 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 19 
213 Vgl. Hirschmann 1998, S. 25 
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Kooperationen geografisch übergreifend sein können.214 Bezogen auf dieses Merkmal 

kann eine Kooperationsform aus zwei Perspektiven systematisiert werden: Einerseits 

kann sich die räumliche Ausdehnung auf die Herkunft der kooperierenden 

Unternehmen beziehen. Andererseits kann der Geltungsbereich der Zusammenarbeit 

der Bezugspunkt der Kooperation sein.215 Hinsichtlich der räumlichen Ausdehnung 

lassen sich bei beiden Perspektiven lokale, regionale, nationale oder internationale 

Kooperationen unterscheiden.216 Demnach ist es möglich, dass zwei international 

agierende Unternehmen auf einem lokalen Markt kooperieren, genauso wie zwei 

regional tätige Unternehmen aus verschiedenen Ländern kooperieren können.217 Das 

Merkmal der räumlichen bzw. geografischen Ausdehnung ist insbesondere daher von 

Bedeutung, da bei überregionalen Kooperationen eine hohe räumliche als auch 

kulturelle Distanz besteht, die eine Zusammenarbeit erschweren und die Komplexität 

der Kooperation erhöhen können.218 

Hinsichtlich des Zeithorizonts bzw. der Dauer der Kooperationsbeziehung kann 

dichotom zwischen zeitlich begrenzter (z.B. kurze Kooperationsprojekte) und zeitlich 

unbegrenzter Kooperation differenziert werden.219  

Vielfach werden Kooperationen eingegangen, um eine bessere Kapazitätsauslastung 

(z.B. in der Produktion) zu erzielen. Als ein weiteres Merkmal können Kooperationen 

folglich bezüglich komplementärer, redundanter und spezifischer Kapazitätsnutzung 

differenziert werden. 

Des Weiteren werden Kooperationen etabliert, damit die Kooperationspartner ihre 

Kompetenzen ergänzen und diese in die Kooperation einbringen können. Hinsichtlich 

der Einbringung von Kompetenzen kann zwischen komplementären, redundanten 

sowie spezifischen Kompetenzen bzw. Know-How unterscheiden werden. 

Unter Berücksichtigung der Kooperationsrichtung bzw. der Stellung der 

Kooperationspartner in der Wertschöpfungskette können drei Kooperationsformen 

abgegrenzt werden:220 horizontale, vertikale und diagonale Kooperationen.221 Wenn 

                                              
214 Vgl. Aulinger 1996, S. 76; Fuest 1998, S. 49; Winkler 1999, S. 32 
215 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 24 
216 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 24; Aulinger 1996, S. 76; Hirschmann 1998, S. 27. Einige Autoren wie 

Fleischer (1996, S. 16) unterscheiden lediglich regionale, nationale und internationale Kooperationen. 
217 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 24 
218 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 24 
219 Vgl. Aulinger 1996, S. 76 
220 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 19; Aulinger 1996, S. 71; Schuh et al. 2005, S. 63 
221 Porter/ Fuller unterscheiden dagegen lediglich zwei Formen von Kooperationen entlang der 

Wertschöpfungskette: X- und Y-Koalitionen bzw. –Kooperationen (vgl. Porter/ Fuller 1989, S. 389-391). 
Die Autoren sprechen dann von „X-Koalitionen“, wenn die Kooperationspartner in Konkurrenz zueinander 
stehen (horizontale Marktbeziehungen) und wenn keine Marktbeziehungen bestehen. Bei einer X-
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Unternehmen miteinander kooperieren, die auf der gleichen Marktstufe in der gleichen 

Branche oder dem gleichen strategischen Geschäftsfeld tätig sind (horizontale 

Marktbeziehungen), so spricht man von einer horizontalen Kooperation.222 Eine 

vertikale Kooperation liegt dagegen dann vor, wenn die kooperierenden Unternehmen 

in einer Hersteller-Zulieferer- oder Hersteller-Abnehmer-Beziehung stehen. In diesem 

Fall liegt eine vertikale Marktbeziehung vor.223 Vertikale Kooperationen koordinieren 

im Gegensatz zu horizontalen Kooperationen andersartige, komplementäre Aktivitäten 

entlang der Wertschöpfungskette. Jedes der kooperierenden Unternehmen besitzt 

spezifische Kernkompetenzen, die weitgehend überschneidungsfrei sind.224 Eine 

weitere Form der Kooperation stellen diagonale Kooperationen dar. Diagonale 

Kooperationen finden auf unterschiedlichen Wertschöpfungsstufen statt.225  

Eine weitere Typologisierungsmöglichkeit stellt die Vertragsform von Kooperationen 

dar. Hiernach lassen sich insbesondere mündliche Vereinbarungen, schriftlich fixierte 

Kontrakte sowie Kapitalbeteiligungen unterscheiden. 

Weiterhin können Kooperationen nach dem Grad der Integration der 

Kooperationspartner differenziert werden. Die Kooperationspartner können autonom 

bleiben, stärker durch fest etablierte Koordinationsbeziehungen etabliert sein, oder 

relativ stark in die Kooperation integriert sein. 

Die Kooperationen können zudem hinsichtlich der Größe des Kooperationsnetzwerks 

differenziert werden.226 Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden hinsichtlich der 

Anzahl der Kooperationspartner drei Formen der Kooperation unterschieden: 

dyadische Kooperationsbeziehungen (Kooperationen zwischen zwei Partnern), kleine 

bis mittelgroße Kooperationsnetzwerke (Kooperationen mit drei bis sieben Partnern) 

und mittelgroße bis große Kooperationsnetzwerke (Kooperationen mit mehr als sieben 

Partnern).227 

Nach der Wiederkehr der Kooperationspartner wird zwischen sporadischen bzw. 

gelegentlichen und eher ungeplanten auf der einen Seite und der häufigen bis 

intendiert kontinuierlichen Kooperationen auf der anderen Seite unterschieden. 

                                                                                                                                             

Kooperation werden komplementäre Stärken der Kooperationspartner eingebracht, was durch die 
Kombination verschiedener Wertaktivitäten zum Ausdruck kommt. Unternehmen, die eine Y-Kooperation 
eingehen, weisen dagegen kongruente Stärken auf (vgl. hierzu auch Chung 1998, S. 33). 

222 Vgl. u.a. Rupprecht-Däullary 1994, S. 20; Fleischer 1996, S. 15; Chung 1998, S. 31; Schulteis 2000, S. 50 
223 Vgl. u.a. Rupprecht-Däullary 1994, S. 20; Fleischer 1996, S. 15; Chung 1998, S. 31; Schulteis 2000, S. 50 
224 Vgl. Albach 1992, S. 665 
225 Vgl. Chung 1998, S. 31. Neben dem Begriff der diagonalen Kooperation existieren verschiedene weitere 

Begriffe wie anorganische, konglomerate, gemischt gegliederte, laterale oder heterogene Kooperationen. 
226 Vgl. Hirschmann 1998, S. 27 
227 Vgl. ähnlich auch Aulinger 1996, S. 76 
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Das abschließende Merkmal stellt die Struktur der Koordinations- bzw. 

Führungsautorität dar. Hinsichtlich dieses Merkmals werden im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit zwei folgende grundlegenden Kooperationsformen 

Unterschieden: fokale bzw. monozentrisch versus lose-gekoppelte bzw. polyzentrisch 

ausgestaltete Kooperationen. 

Die beschriebenen Merkmale und die entsprechenden Ausprägungen werden in der 

nachfolgenden Abbildung zusammengefasst. 

 

Abbildung 3: Morphologischer Kasten zur Typologisierung bzw. Beschreibung der Kooperationsform 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an WZL RWTH-Aachen 2006, S. 10228 

                                              
228 Im Rahmen des von der Autorin betreuten EU-Forschungsprojektes wurde in Zusammenarbeit mit WZL 

RWTH-Aachen als einem weiteren akademischen Projektpartner zunächst ein Mind-Map mit möglichen 
Kooperationsmerkmalen und deren Ausprägungen bei verschiedenen Kooperationsformen auf Basis der 
vorhandenen Literatur und ersten Gesprächen mit Industriepartnern abgeleitet. In einem weiteren Schritt 
wurde das Mind-Map in Form einer Tabelle überführt, da auf diese Weise die Morphologie der 
Kooperationsform der am Forschungsprojekt beteiligten Pilotpartner aus der produzierenden Industrie – 
Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee AG und Schiesser AG – besser beschrieben und überblickartig darstellt 
werden kann. 
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Wie bereits erwähnt, dient der oben erläuterte morphologische Kasten zur Erfassung 

bzw. Visualisierung der Kooperationsform bei der Darstellung der im Rahmen von 

drei Fallstudien analysierten Unternehmen. 

2.2.3 Verständnis von Komplexität und definitorische Begriffsabgrenzung 

„Komplexität ist ein systemrelevanter Begriff.“229 

Komplexität stellt eine der zentralen Herausforderungen im Management von 

kooperativen Unternehmensbeziehungen dar.230 Einerseits stellen Kooperationen 

Systeme dar, die auf selektive Weise Komplexität erfassen und handhabbar machen.231 

Die Systembildung leistet somit Komplexitätsreduktion, sodass die Binnenkomplexität 

durch Kooperationen geringer wird als die Komplexität der Umwelt. Dies ist vielfach 

ein Grund für die Bildung von Kooperationen. Management von Kooperationen stellt 

aus der systemtheoretischen Perspektive die Aufgabe dar, Komplexität in 

Möglichkeiten des Gestaltens, Lenkens und Entwickelns zu überführen. Andererseits 

steigert die organisatorische Vernetzung, durch die sich Kooperationen unter anderem 

auszeichnen, die Komplexität.232 Komplexität in Kooperationen stellt somit ein 

Handlungsproblem dar, welches mit dem Selektionszwang verbunden ist. Sie zeigt 

sich als Herausforderung in Handlungssituationen, in denen aus einer unbestimmbaren 

Menge möglicher Ereignisse und Zustände ausgewählt werden muss.233 Es gibt dabei 

Handlungsoptionen, die die Komplexität reduzieren, und welche, die sie weiter 

erhöhen. Die Herausforderung des Managements besteht somit darin, sich für die 

richtige Handlungsalternative zu entscheiden. 

Das Komplexitätsphänomen hat viele Ursprünge, Ausprägungen und Auswirkungen, 

weswegen sich eine ganze Reihe von Wissenschaften dessen Erforschung widmet. 

Bedingt durch diese Tatsache ist die Komplexitätsforschung multidisziplinär und 

bereits an sich nicht trivial. Ein weiterer Grund hierfür liegt darin, dass das Phänomen 

der Komplexität in einer Vielfalt von unterschiedlichen Kontexten existiert.234 

Beispielsweise stellt die Komplexität einen wichtigen Teil des wissenschaftlichen 

Diskurses in der Biologie,235 Informatik,236 Mathematik,237 Kybernetik,238 

                                              
229 Sydow/ Windeler 2001, S. 135 
230 Vgl. Schuh/ Schwenk 2001, S. 32; Sydow/ Windeler 2001, S. 131 
231 Vgl. Geiser 2007, S. 42 
232 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 132 
233 Vgl. Geiser 2007, S. 41 
234 Vgl. Gershenson/ Heylighen 2005 
235 Vgl. Cramer 1988; Ricard 1999 
236 Vgl. Chiatin 1974; Sivadasan et al. 2002 
237 Vgl. Mandelbrot 1977  
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Volkswirtschaftslehre,239 Betriebswirtschaftslehre,240 Systemtheorie,241 

systemorientierter Managementlehre und Managementkybernetik242 sowie den 

Wissenschaften vom Künstlichen243 dar. 

Trotz vieler Arbeiten und fortlaufender wissenschaftlicher Auseinandersetzung mit 

dem Phänomen „Komplexität“ gibt es bislang weder eine einheitliche Definition 

dieses Begriffs, noch herrscht Einigkeit bezüglich der Entwicklung einer generellen 

Komplexitätstheorie.244 

Umgangssprachlich wird Komplexität mit Kompliziertheit, Undurchschaubarkeit, 

Unklarheit, Unsicherheit, Unverständlichkeit und Unübersichtlichkeit gleichgesetzt.245 

Rescher drückt die Schwierigkeit, eine umfassende Definition der Komplexität zu 

entwickeln, wie folgt aus: „There is no agreed upon definition of „complexity” any 

more than there is one of „chair“. In both cases alike we are dealing with one of those 

things we can generally recognize when we see them, but cannot readily pin down 

with some straightforward adequate verbal formula.”246 

Für die vorliegende Arbeit ist die Darlegung des Verständnisses von einem 

Komplexitätsbegriff erforderlich, um eine handlungsleitende Basis für das weitere 

Vorgehen zu schaffen. Zur detaillierten Spezifikation des Komplexitätsbegriffs bietet 

sich eine Annäherung an die Definition durch charakteristische Eigenschaften von 

Komplexität bzw. von komplexen Systemen an.247 

So hebt Schlange hervor, dass Komplexität eine Eigenschaft von Systemen darstellt.248 

Systeme sind unterschiedlich ausgestaltet und ihre charakteristischen Merkmale 

bestimmen den Grad der Komplexität. In diesem Zusammenhang stellt auch Stüttgen 

fest, dass Komplexitätsbegriff einen Gradbegriff darstellt: „Komplexität bezeichnet 

einen Bereich am oberen Ende einer als kontinuierlich gedachten Skala, deren zweiter 

Pol durch den Bereich der Einfachheit gekennzeichnet ist.“249 

Diese Definition ist in der Form noch zu abstrakt, sodass es nicht möglich ist, 

festzustellen, ob es sich um ein komplexes oder ein einfaches System handelt. Daher 

                                                                                                                                             
238 Vgl. Wiener 1948; Ashby 1957 
239 Vgl. Arthur 1999 
240 Vgl. Kirsch 1985; Stacey et al. 2000 
241 Vgl. Luhmann 2009 
242 Vgl. Gomez 1981; Espejo/ Schwaninger 1993; Kelly 1995; Malik 2003; Schwaninger 2006 
243 Vgl. Simon 1994 
244 Vgl. Ricard 1999; Morel/ Ramanujam 1999, S. 280; Bandte 2007, S. 77 
245 Vgl. Schlange 1994, S. 2; Kirchhof 2003, S. 11; Scherf 2003, S. 12 
246 Rescher 1998 
247 Vgl. auch Bandte 2007, S. 89 
248 Vgl. Schlange 1994, S. 2 
249 Stüttgen 2003, S. 22 
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sind die charakteristischen Merkmale der Komplexität im systemischen Kontext 

stärker herauszuarbeiten. Im Falle, dass diese Merkmale stark ausgeprägt sind, liegt 

ein komplexes bzw. sehr komplexes System vor, sind diese schwach ausgebildet, 

handelt es sich um ein einfaches System. 

Wie oben bereits erläutert, bilden im Rahmen der vorliegenden Arbeit insbesondere 

die Systemtheorie und Kybernetik als die beiden Grundpfeiler der St. Galler Schule, 

die auch als systemorientierte Managementlehre bezeichnet wird, die theoretische 

Perspektive.250 Aus diesem Grund wird nachfolgend dargelegt, welches Verständnis 

von Komplexität bzw. von komplexen Systemen die wichtigsten Vertreter der oben 

genannten theoretischen Schulen besitzen. 

Eine umfassende Übersicht über die wesentlichen Charakteristika komplexer Systeme 

sowie definitorische Ausführungen zum Begriff „Komplexität“ findet sich bspw. bei 

Stüttgen.251 Der Autor fasst die wesentlichen Charakteristika und Definitionsversuche 

von Komplexität aus zahlreichen sozial- und naturwissenschaftlichen Gebieten – 

darunter Komplexitätswissenschaften, Evolutionsbiologie, Chemie, Physik, 

Kybernetik sowie systemorientierte Soziologie und Managementlehre – zusammen. Im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit wird aus oben dargestellten Gründen zunächst 

erläutert, was aus der kybernetisch-theoretischen Perspektive unter einem komplexen 

System verstanden wird und dann auf das Verständnis von Komplexität von Vertretern 

der systemorientierter Managementlehre eingegangen. 

Als einer der wichtigsten Vertreter der Kybernetik stellt Ashby Folgendes über 

komplexe Systeme fest: „Complex systems (…) just do not allow the varying of only 

one factor at a time – they are so dynamic and interconnected that the alteration of 

one factor immediately acts as cause to evoke alterations in others, perhaps in a great 

many others.”252 

Folglich sind laut Ashby eine hohe Dynamik, eine große Anzahl von Elementen und 

eine große Anzahl von Beziehungen (bzw. ein hoher Grad an Vernetztheit) zwischen 

ihnen die wesentlichen Abgrenzungscharakteristika eines komplexen Systems. 

In diesem Zusammenhang ist besonders die Aussage hervorzuheben, dass das 

Aufschaukeln eines Systemelements bereits eine so starke Wirkung auf das 

                                              
250 Diese theoretische Perspektive wird durch einen Aspekt der Strukturationstheorie ergänzt. 
251 Vgl. hierzu Stüttgen 2003, S. 18-21 
252 Ashby 1957, S. 5 
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Gesamtsystem haben kann, dass dies zum Aufschaukeln von vielen anderen 

Systemkomponenten führen kann.253 

Zu den wichtigsten Vertretern von Systemtheorie im Allgemeinen und der 

systemorientierter Managementlehre bzw. der St. Galler Schule im Besonderen zählen 

vor allem Ulrich, Probst, Gomez, Luhmann, sowie Malik. Als einer der 

Gründungsväter der St. Galler Schule versteht Ulrich unter einem System eine 

geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen Beziehungen254 erkennbar oder 

herstellbar sind.255 Des Weiteren führt Ulrich aus: „Ein System ist mehr oder weniger 

komplex je nach Beziehungsreichtum zwischen seinen Elementen.“256 

Vor diesem Hintergrund wird besonders deutlich, dass neben der großen Anzahl der 

Systemelemente insbesondere der Beziehungsreichtum, also die Anzahl und die 

Vielfalt der Beziehungen zwischen den Systemelementen und somit ihre 

Interdependenzen als einer der konstituierenden Merkmale komplexer Systeme 

angesehen werden kann. 

Um Systeme nach dem Grad ihrer Komplexität besser einordnen zu können, schlagen 

Ulrich und Probst vor, sie anhand folgender zwei Dimensionen zu klassifizieren: 

• der Anzahl und der Vielfalt der Elemente einerseits und 

• der Dynamik und Vernetztheit andererseits.257 

Für die Systemklassifizierung nach Ulrich und Probst ist die Unterscheidung von 

Kompliziertheit und Komplexität entscheidend. Solange ein System aus vielen und 

verschiedenartigen Elementen besteht, aber statisch ist, sprechen Ulrich und Probst 

von komplizierten Systemen. Komplizierte Systeme können zwar schwierig zu 

verstehen sein, aber sie verändern nicht dauernd ihren Zustand und können schließlich 

erfasst werden. Als komplex wird ein System dann angesehen, wenn es nicht nur in 

seinem Aufbau kompliziert ist, sondern seinen Zustand in vielfältiger Weise im 

Zeitverlauf verändert, also eine hohe Dynamik aufweist.258 Somit wird von Ulrich und 

Probst neben der starken Ausprägung der Dimension „Anzahl und Vielfalt“ 

insbesondere eine starke Ausprägung der zweiten Dimension „Vernetztheit und 

Dynamik“ für die Entstehung der Komplexität als entscheidend erachtet. 

                                              
253 Vgl. Ashby 1957, S. 5 
254 Luhman stricht in diesem Zusammenhang von „Interdependenz“ der Teile (vgl. Luhman 1964, S. 23). Beer 

verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff der „Konnektivität“ der Systemelemente (vgl. Beer 1962, 
S. 24). 

255 Vgl. Ulrich 1975, S. 33; Kirchhof 2003, S. 8 
256 Vgl. Ulrich 1975, S. 37 
257 Vgl. hierzu Ulrich/ Probst 1995, S. 61 und 109 sowie Schlange 1994, S. 4 
258 Vgl. Ulrich/ Probst 1995, S. 57 f. sowie 108 f. 



  53 

Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen nehmen Ulrich und Probst eine positiv 

formulierte Definition der Komplexität wie folgt vor: „Fähigkeit eines Systems, in 

einer gegebenen Zeitspanne eine Große Zahl von verschiedenen Zuständen annehmen 

zu können.“259 

Die Unterscheidung zwischen einfachen, komplizierten, komplexen und 

hochkomplexen Systemen entsprechend des Grades der Ausprägung der Dimension 

„Vielzahl und Vielfalt“ einerseits und der Dimension „Dynamik und Vernetztheit“ 

andererseits wird in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. Einzelne Dimensionen 

werden nachfolgend näher erläutert. Ulrich und Probst merken dabei kritisch an, dass 

das Wesentliche der Komplexität – die Dynamik – in einem statischen Bild nicht 

dargestellt werden kann.260 

 

Abbildung 4:  Systemklassifikation 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ulrich/ Probst 1995, S. 61 und 109; Grossmann 

1992, S. 19; Schlange 1994, S. 4; Kirchhof 2003, S. 19 

Als ein weiterer Systemtheoretiker führt Luhmann dazu aus: „Man unterscheidet 

verschiedene Dimensionen am Komplexitätsbegriff, die Zahl der Elemente, die Zahl 

der (…) Relationen, manchmal auch die Verschiedenartigkeit der Elemente (…) und 

                                              
259 Ulrich/Probst 1995, S. 58 
260 Vgl. Ulrich/ Probst 1995, S. 61 
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die zeitliche Unterschiedenheit der Relationierung von Elementen.“261 Die letztere 

Dimension der zeitlichen Unterschiedenheit der Relationierung von Elementen ist 

dabei eine etwas umständliche Umschreibung von Dynamik und Vernetztheit im Sinne 

von Ulrich und Probst, weswegen im Folgenden diese beiden Begriffe verwendet 

werden. 

Luhmann weist darüber hinaus darauf hin, dass komplexe Systeme unterschiedliche 

Ausprägungen der einen oder der anderen Dimension – mehr Elemente bzw. 

Beziehungen, verschiedenartige Elemente bzw. Beziehungen oder höhere Dynamik – 

aufweisen können, weshalb es schwierig ist, den Grad der Komplexität eines Systems 

eindeutig bestimmen zu können.262 

Vor dem Hintergrund der systemtheoretischen Perspektive können insbesondere 

folgende Erkenntnisse über Komplexität im weiteren Sinne und komplexe Systeme im 

engeren Sinne festgehalten werden: 

• Komplexität ist ein Gradbegriff, 

• Komplexität ist ein mehrdimensionaler Begriff, 

• da unterschiedliche Dimensionen unterschiedlich stark ausgeprägt sein 

können, ist es schwierig, den genauen Grad der Komplexität zu bestimmen. 

Desweiteren bestimmen aus der Sicht der Systemtheorie und der systemorientierten 

Managementlehre Ausprägungen folgender übergeordneter Dimensionen den Grad der 

Komplexität von (sozialen) Systemen: 

• Vielzahl und Vielfalt,263 

• Dynamik und 

• Interdependenzen. 

Die Vielzahl als erste Komplexitätsdimension umfasst die Anzahl von 

Einzelelementen und ihre Relationen.264 So kann Komplexität sowohl durch die 

Anzahl von Elementen (Elementekomplexität) als auch durch ihre Relationen 

(Relationenkomplexität) entstehen.265 Die Elemente können sowohl hinsichtlich ihrer 

Quantität als auch Qualität differenziert werden.266 Die Quantität bzw. absolute Anzahl 

der beteiligten Systemelemente stellt einen bedeutsamen Indikator für die Komplexität 

                                              
261 Luhmann 2009, S. 176 
262 Vgl. Luhmann 2009, S. 178 
263 Manche Autoren sprechen von „Verschiedenartigkeit“ der Elemente (vgl. Luhmann 2009, S. 176). 
264 Vgl. Morel/ Ramanujam 1999, S. 279; Kirchhof 2003, S. 17 
265 Vgl. Schlange 1994, S. 3; Morel/ Ramanujam 1999, S. 279; Kirchhof 2003, S. 13; Mitchell 2009, S. 12 
266 Vgl. Scherf 2003, S. 40 
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eines Systems dar.267 So erschwert die Überschaubarkeit der im System vorhandenen 

Elemente die Überschaubarkeit der möglichen Konstellationen bzw. Zustände des 

Systems und erhört somit seine Komplexität. Als Qualität kann die Beschaffenheit 

bzw. die Verschiedenartigkeit268 der Elemente bezeichnet werden. Sie kann jedoch 

schwer quantifiziert werden.269 Die Funktion der Anzahl von Elementen und ihrer 

Relationen sowie ihrer Vielfalt wird als statisch-strukturelle Komplexität oder 

Zustandskomplexität eines Systems bezeichnet.270  

Neben der Anzahl und der Verschiedenartigkeit der Elemente eines Systems werden 

die Anzahl und die Verschiedenartigkeit der Beziehungen der Elemente – ihre 

Interdependenzen – als eine weitere Dimension der Komplexität unterschieden.271 So 

betont Malik: „Komplexität hat ihre Ursache im wesentlichen in den Interaktionen von 

Elementen.“272 Denn die Interaktionen, die auch als Interdependenzen und 

Wirkungszusammenhänge zwischen den Elementen bzw. Einflussfaktoren eines 

Systems bezeichnet werden, bewirken im Zeitverlauf Zustandsveränderungen des 

Systems. Wie oben bereits angeführt ist Komplexität auf Grund von Zustands- und 

Strukturveränderungen somit vor allem ein dynamisches Phänomen.273 

Komplexität beinhaltet darüber hinaus die Schwierigkeit, die 

Wirkungszusammenhänge bzw. Interdependenzen zu isolieren.274 Die Elemente 

agieren und reagieren zu unterschiedlichen Zeitpunkten und mit unterschiedlichen 

Wirkungsverzögerungen. Dies führt zu unterschiedlichen Verhaltensmustern und 

erschwert die Voraussage über das Systemverhalten.275 Schlange stellt in diesem 

Zusammenhang fest: „Selbst wenn es gelingt, die Struktur der relevanten Systeme 

mittels verfügbarer Methoden abzubilden, so verschafft dies noch nicht das unbedingt 

erforderliche Gefühl für die zeitliche Dynamik, die auch die Strukturen an sich 

verändert.“276 

                                              
267 Vgl. Kirchhof 2003, S. 13 
268 Kirchhof spricht in diesem Zusammenhang von der unterscheidbaren Vielfalt der Elemente und ihren 

Relationen (vgl. Kirchhof 2003, S. 13). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird aus diesem Grund 
generell von Vielfalt gesprochen. 

269 Vgl. detaillierter Scherf 2003, S. 40 
270 Vgl. Kirchhof 2003, S. 12-13 
271 Vgl. Luhmann 2009, S. 176 
272 Malik 2006, S. 186. Ulrich/ Probst bezeichnen gar Komplexität als „Fähigkeit eines Systems, in einer 

gegebenen Zeitspanne eine große Zahl von verschiedenen Zuständen annehmen zu können.“ (Ulrich/ Probst 
1995, S. 58) 

273 Vgl. Kirchhof 2003, S. 14 
274 Vgl. Bliss 2000, S. 91 
275 Vgl. Mitchell 2009, S. 12 
276 Schlange 1994, S. 20 
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Gomez und Probst verstehen unter Dynamik den Wandel der Vernetzung im Sinne der 

Veränderung der Art und der Intensität der Beziehungen zwischen Elementen und 

Einflussfaktoren und beziehen darüber hinaus die Veränderung der Elemente und der 

Einflussfaktoren, wenn neue dazu stoßen und/ oder andere wegfallen, mit ein.277 Die 

Dynamik umfasst somit alle Veränderungen des Systems im Zeitverlauf und kann 

anhand der Veränderungsgeschwindigkeit, der Veränderungsrichtung sowie der 

Veränderungsprinzipien ausgedrückt werden.278 

Durch den Einbezug der Dynamik können einfache oder komplizierte Systeme von 

komplexen bzw. hochkomplexen Systemen differenziert werden.279 Wie oben bereits 

erläutert, sehen Ulrich und Probst in der Dynamik „das Wesentliche der 

Komplexität“.280 Aus diesem Grund wird die Dynamik als eine weitere zentrale 

Dimension der Komplexität im Rahmen der vorliegenden Untersuchung 

herangezogen. Mit der Berücksichtigung der Dynamik wird das Zeitverhalten von 

Systemen in die Eigenschaftsbetrachtung der Komplexität integriert.281 Park/ Ungson 

stellen deutlich die Bedeutung von Dynamik, der die Kooperationen unterliegen, 

heraus: “managerial complexity in an alliance is a dynamic function of the interplay 

among ex ante, in situ, and ex post conditions.”282 Weiter führen sie aus, dass “stages 

of development occur as a repetitive sequence in assessing each partner`s 

contribution.”283 

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten, wesentlichen Dimensionen des 

Komplexitätsbegriffs lassen sich die Eigenschaften komplexer Systeme 

folgendermaßen zusammenfassen und zu der im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

geltenden Definition verdichten: 

Komplexität ist die Eigenschaft eines Systems, welches sich durch 

• eine große Anzahl und Vielfalt der Einzelelemente, 

• die Vernetzung dieser Elemente, die sich durch ihre wechselseitigen 

Beziehungen und Interaktionen ergibt, 

• und somit eine hohe Varietät (die Eigenschaft, viele unterschiedliche 

Zustände anzunehmen) bzw. 

• Dynamik im Zeitverlauf auszeichnet. 

                                              
277 Vgl. Gomez/ Probst 1999, S. 22 
278 Vgl. Kirchhof 2003, S. 18 
279 Vgl. Schlange 1994, S. 4; Gomez/ Probst 1999, S. 22; Bandte 2007, S. 98 f. 
280 Vgl. Ulrich/ Probst 1995, S. 61 sowie 108 
281 Vgl. Schlange 1994, S. 3; Kirchhof 2003, S. 18 
282 Park/ Ungson 2001, S. 51 
283 Park/ Ungson 2001, S. 51 
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Der Grad der Komplexität ist dabei immer subjektiv und vom Betrachter abhängig. Er 

misst sich an der Beschreibbarkeit des Systems, wobei sich äußerst komplexe Systeme 

nicht mehr beschreiben lassen. Über die Steuerungsgrößen komplexer Systeme 

herrscht oft unvollständige Information und Unklarheit. Um eine ganzheitliche 

Erfassung von Komplexität in Kooperationen zu ermöglichen, wird dieses Phänomen 

selbst als ein System verstanden und seine zentralen Dimensionen hinsichtlich der 

Herausforderungen für die Praxis näher analysiert. Denn die Komplexitätsbewältigung 

in der Unternehmenspraxis kann weniger entlang der übergeordneten Dimensionen der 

Komplexität – die für die Strukturierung des Problems jedoch unabdingbar sind – 

sondern vielmehr anhand real vorhandener Probleme vollzogen werden. 

Geeignete Modelle, die nicht nur die strukturell-relationale, sondern auch die 

dynamische Komplexität abbilden, müssen die Verhaltensmuster von Systemen 

erfassen können und in ihren Simulationen die Entwicklung des Systems im 

Zeitverlauf berücksichtigen. Eines der Modelle, die dynamische Komplexität mit 

einbeziehen kann, stellt das von Vester entwickelte Sensitivitätsmodell dar.284 

2.3 Ableitung des heuristischen Bezugsrahmens 

Nachdem die theoretische Perspektive für die vorliegende Arbeit dargestellt sowie das 

zu untersuchende Phänomen näher definiert und abgegrenzt wurde, wird im Folgenden 

ein erster gedanklicher heuristischer Bezugsrahmen, der oft auch als provisorisches 

Erklärungsmodell bezeichnet wird,285 für die nachfolgende explorative empirische 

Analyse abgeleitet. Das Vorgehen bei der Konzipierung des ersten heuristischen 

Bezugsrahmens orientiert sich dabei an den in der betriebswirtschaftlichen Forschung 

anerkannten Ansätzen von Kubicek sowie Kirsch und Kollegen.286 Aus diesem Grund 

wird zunächst erläutert, was diese Autoren grundsätzlich unter einem heuristischen 

Bezugsrahmens verstehen und welche Empfehlungen sie bezüglich der Konzeption 

eines ersten gedanklichen Bezugsrahmens formulieren, damit das heuristische 

Potential eines Bezugsrahmens möglichst gut entfaltet werden kann. 

                                              
284 Vgl. Schlange 1994, S. 20 f. sowie Gomez/ Probst 1999, S. 22 f. 
285 Vgl. hierzu die Definition zum heuristischen Bezugsrahmen weiter untenstehend in diesem Abschnitt. 
286 Vgl. hierzu die Beiträge zu wissenschaftstheoretischen Grundlagen in der betriebswirtschaftlichen Forschung 

von Kubicek aus den Jahren 1975 und 1977, sowie eine aktuellere Schrift von Kirsch, Seidl und van Aaken 
aus dem Jahr 2007. 
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2.3.1 Definition und Rolle von Bezugsrahmen für explorative empirische Forschung 

Ein heuristischer Bezugsrahmen stellt einen wichtigen Bestandteil eines empirischen 

Forschungsprozesses dar.287 Die Formulierung eines gedanklichen heuristischen 

Bezugsrahmens soll von vornherein auf die Erkenntnisgewinnung ausgerichtet sein 

und sich mittels eines ständigen Wechselspiels mit den unmittelbar datenbezogenen 

Aktivitäten und den daraus resultierenden Erkenntnissen vollzogen werden.288 Hierzu 

soll der Forscher zunächst sein theoretisches Vorverständnis explizieren, indem er eine 

bestimmte Perspektive zur Definition eines als generell angesehenen Problems 

formuliert, so Kubicek.289 Die Gesamtheit aller Annahmen, Fragen und 

Interpretationsmuster, die bei der Formulierung dieser Definition zum Ausdruck 

kommen wird als heuristischer Bezugsrahmen bezeichnet.290 Zudem versteht Kubicek 

unter einem heuristischen Bezugsrahmen einen Orientierungsrahmen für die 

erfahrungsgestützte Konstruktion wissenschaftlicher Aussagen im Rahmen einer 

explorativen empirischen Forschung.291 

Wie im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit dargelegt, stellt die zweite Phase dieses 

Forschungsvorhabens eine explorative empirische Studie dar. Das Ziel dieser Studie, 

die in Form einer fragebogenbasierten Befragung durchgeführt wird, ist die 

Exploration der zentralen komplexitätsinduzierten Herausforderungen und Probleme, 

mit welchen sich die Unternehmenspraxis innerhalb der übergeordneten Dimensionen 

des Komplexitätsphänomens in Kooperationen konfrontiert sieht. Insbesondere dann, 

wenn die empirische Sozialforschung den Charakter einer primär explorativen 

Forschung besitzt, dient ein Bezugsrahmen vor allem dazu, „das Denken über 

komplexe reale Phänomene zu ordnen und explorative Beobachtungen zu leiten, die 

mit der Zeit eine genügend große Anzahl von Beobachtungsaussagen erbringen, um 

den Bezugsrahmen zu verfeinern.“292 Kubicek fasst dies wie folgt zusammen: „Unter 

forschungsstrategischen Aspekten dienen Bezugsrahmen vor allem einer Ordnung des 

Denkens über komplexe reale Problemzusammenhänge und der Vorbereitung 

explorativer Studien in Form von begrenzten empirischen Untersuchungen.“293 

Die explorativen empirischen Studien sind laut Kirsch und Kollegen gleichzeitig auch 

Tests des Bezugsrahmens. Diese Tests sind jedoch nur bedingt intersubjektiv 

                                              
287 Vgl. Kubicek 1977, S. 14 ff. 
288 Vgl. Kubicek 1977, S. 14 f. 
289 Vgl. Kubicek 1977, S. 16 
290 Vgl. Kubicek 1977, S. 16 
291 Vgl. Kubicek 1977, S. 13 ff. 
292 Vgl. Kirsch et al. 2007, S. 31 
293 Kubicek 1975, S. 39, zitiert aus Kirsch 1971, S. 241 
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überprüfbar. „Sie bewirken jedoch laufende Modifikation und Anpassungen des 

Bezugsrahmens“, so die Autoren.294 Zudem stellen Bezugsrahmen „nur eine relativ 

skizzenhafte Konzeption für die angestrebte Theorie“295 dar und müssen in Zuge der 

Untersuchung weiter konkretisiert werden.296 Dennoch ist es zweckdienlich, mit Hilfe 

eines ersten gedanklichen Bezugsrahmens das theoretische Vorverständnis zu ordnen. 

Eine ausführliche Definition eines ersten heuristischen Bezugsrahmens sowie dessen 

begriffliche Abgrenzung von einem Hypothesensystem (im Sinne genereller 

Behauptungen über Realität)297 formuliert Kubicek folgendermaßen: 

„Allgemein werden als theoretische, gedankliche oder konzeptionelle Bezugsrahmen 

(conceptual schemes, conceptual frameworks, frames of reference) Aussagensysteme 

bezeichnet, die von ihrer logischen Konsistenz und Operationalität her nicht den 

strengen Anforderungen an ein Hypothesensystem genügen. Zumeist werden sie als 

provisorische Erklärungsmodelle begriffen, die sowohl den weiteren 

Forschungsprozess steuern als auch unmittelbar Orientierungshilfen für die Lösung 

praktischer Probleme liefern sollen.“298 

Die in einem heuristischen Bezugsrahmen vor dem Hintergrund der gewählten 

theoretischen Schulen zusammengefassten Perspektiven und Dimensionen zur 

Definition des zu untersuchenden Problems leiten somit nicht nur den weiteren 

Forschungsprozess, sondern unterstützen die Problemlösung in der Praxis, so 

Kubicek.299 Der Entwurf eines heuristischen Bezugsrahmens für ein 

Forschungsvorhaben, das nicht nur eine theorieorientierte, sondern vor allem eine 

praxisbezogene Forschungsarbeit darstellt, ist somit zweckdienlich, denn in der Praxis 

„kommt es ebenfalls oft darauf an, über fruchtbare Perspektiven sowie 

verständnisfördernde Fragen und Interpretationsmuster zu verfügen.“300 

Der Forschungsprozess wird dabei vor dem Hintergrund noch relativ geringer 

Kenntnis des zu untersuchenden Objektbereiches als iterativer und emergenter 

Lernprozess verstanden. Laut Kubicek soll bei einem Forschungsprozess die ohnehin 

                                              
294 Kirsch et al. 2007, S. 31 
295 Kirsch et al. 2007, S. 23 
296 Vgl. Kirsch et al. 2007, S. 23 
297 Vgl. Kubicek 1977, S. 16 
298 Kubicek 1977, S. 18. Vgl. hierzu auch Kubicek 1975, S. 39. Analog nehmen Kirsch und Kollegen eine 

Klärung der Begriffe „Bezugsrahmen“ und „Modell“ vor, indem sie zwischen einem ausgereiften 
Kausalmodell mit detaillierten Hypothesen auf der einen Seite und einem Bezugsrahmen, der „nur eine 
relativ skizzenhafte Konzeption für die angestrebte Theorie“ darstellt, unterscheiden (vgl. Kirsch et al. 
2007, S. 23 f.). „Modelle sind also Konkretisierungen von Theorieentwürfen bzw. Bezugsrahmen.“ (Kirsch 
et al. 2007, S. 23). 

299 Vgl. Kubicek 1977, S. 18 
300 Kubicek 1977, S. 18 
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künstliche Trennung zwischen dem Entdeckungs- und Begründungszusammenhang 

aufgehoben werden und vor allem die näher zu untersuchenden Probleme vor dem 

Hintergrund von Erfahrungswissen theoretisch gefasst und präziser definiert 

werden.301  

Demzufolge ist die Konzeption eines heuristischen Bezugsrahmens für das 

vorliegende Forschungsvorhaben vor allem aus zwei Gründen zielführend: 

• der relativ geringe Erkenntnisstand über den Untersuchungsgegenstand302 

sowie 

• die Unterstützung der Problemlösung in der Praxis. 

Wie im ersten Kapitel dargestellt, handelt es sich beim Phänomen der Komplexität in 

Kooperationen noch um eine relativ wenig erforschte reale Erscheinung in der 

Unternehmenspraxis. Es existieren weder spezifische gesicherte Theorieansätze, die 

die Entstehung dieses für Unternehmenskooperationen typischen Phänomens 

vollständig erklären, noch gibt es konkrete und vor allem praxistaugliche 

Handlungshinweise für den Umgang mit bzw. für das Management der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen. Ein erster gedanklicher Bezugsrahmen wird somit 

zweckdienlich sein, das zu untersuchende Phänomen der Komplexität in 

Kooperationen vor der gewählten theoretischen Perspektive für die weitere 

Erkenntnisgewinnung zu ordnen bzw. zu strukturieren. 

Formal kann ein heuristischer Bezugsrahmen nach Kubicek als ein Diagramm aus 

„Kästchen und Pfeilen“303 dargestellt werden. Die Skizze eines heuristischen 

Bezugsrahmens soll dabei in ihrer Gesamtheit eine bestimmte theoretische Perspektive 

oder eine mehr oder weniger in ihren einzelnen Aspekten detaillierte Definition des zu 

untersuchenden Problems wiedergeben.304 

2.3.2 Indikatoren für das heuristische Potential von Bezugsrahmen für explorative 

empirische Forschung 

Bei der Konstruktion eines Bezugsrahmens für ein exploratives empirisches 

Forschungsvorhaben müssen insbesondere vier Indikatoren, die das das heuristische 

Potential des Bezugsrahmens widerspiegeln, berücksichtigt werden:  

                                              
301 Vgl. Kubicek 1977, S. 14 
302 Es handelt sich dabei zumeist um sehr komplexe Probleme aus der Realität (vgl. Kubicek 1977, S. 14). 
303 Vgl. Kubicek 1977, S. 18 
304 Vgl. Kubicek 1977, S. 18 
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1. Ein heuristischer Bezugsrahmen muss eine bestimmte theoretische Richtung 

oder Schule ausdrücken, die das Denken des Forschers bei seinem Projekt 

prägt305 und die zunächst als konstant anzusehen ist. Um das heuristische 

Potential von vornherein nicht unnötig einzuschränken, soll der Bezugsrahmen 

tendenziell pluralistisch und eklektisch sein. Dies bedeutet, dass er Elemente 

enthalten kann, die aus mehreren – u.U. sogar widersprüchlichen – Theorien 

stammen.306 

2. Die Selektion und Spezifikation von Analysedimensionen soll mit größter 

Zurückhaltung vorgenommen werden. So empfiehlt Kubicek insbesondere im 

Fall eines zeitlichen Druckes auf eine frühzeitige Dekomposition von 

Problemen in Teilprobleme zu verzichten. Analog wird eine frühe Einteilung 

der betrachteten Größen in abhängige und unabhängige Variablen als 

heuristisch wenig sinnvoll erachtet. Der Grund hierfür liegt darin, dass die 

meisten Zusammenhänge, die bei der Analyse von sozialen (und somit auch 

von betriebswirtschaftlichen) Fragestellungen betrachtet werden, effektiver 

analysiert werden können, wenn sie als wechselseitige 

Beeinflussungszusammenhänge verstanden werden.307 

3. Ein heuristischer Bezugsrahmen soll laut Kubicek gewisse Kontingenzen im 

Sinne situativer Relativierungen problematisieren, indem eine Analyse gleicher 

Dimensionen unter möglichst unterschiedlichen Bedingungen angestrebt 

wird.308 

4. Schließlich soll ein Bezugsrahmen die den betrachteten Beziehungen 

zugrundeliegenden Mechanismen veranschaulichen. Da es sich bei diesen 

Mechanismen oftmals um soziale Prozesse bzw. Vorgänge handelt, wird das 

heuristische Potential eines Bezugsrahmens dadurch deutlich, inwiefern die 

mechanische Betrachtungsweise überwunden werden kann und verstärkt 

Interpretations-, Verhandlungs- und Wahrnehmungsprozesse mit einbezogen 

werden. 

Unter der Berücksichtigung dieser Indikatoren soll im Folgenden ein erster 

heuristischer Bezugsrahmen für die nachfolgende explorative empirische 

Untersuchung entwickelt werden. 

                                              
305 Vgl. hierzu auch Kirsch et al. 2007, S. 25. Demnach wird ein Bezugsrahmen auf der Basis eines spezifischen 

Begriffsapparates konzipiert. Dieser Begriffsapparat wird wiederum im Zuge der Auseinandersetzung mit 
den für den Forschungsgegenstand relevanten Theorieansätzen entwickelt, so Kirsch und Kollegen (vgl. 
Kirsch et al. 2007, S. 25). 

306 Vgl. Kubicek 1977, S. 20 
307 Vgl. Kubicek 1977, S. 20 
308 Vgl. Kubicek 1977, S. 21 
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2.3.3 Ableitung eines ersten gedanklichen heuristischen Bezugsrahmens für das 

weitere Forschungsvorgehen 

Auf der Grundlage des im vorliegenden Kapitel dargestellten theoretischen und 

begrifflichen Vorverständnisses sowie der Grundlagen zur Bildung von heuristischen 

Bezugsrahmen wird nachfolgend ein erster gedanklicher heuristischer Bezugsrahmen 

für das weitere Forschungsvorgehen konzipiert. 

Wie in den obigen Ausführungen zum theoretischen Hintergrund dieser Arbeit sowie 

ihr zu Grunde liegendem begrifflichen Verständnis von dem zu untersuchenden 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen dargelegt, werden zwischenbetriebliche 

Kooperationen im Rahmen der vorliegenden Arbeit in der Tradition der St. Galler 

Schule als komplexe evolvierende Systeme verstanden. Die Ausführungen zur näheren 

Darlegung der theoretischen Perspektive und des Begriffsverständnisses machen 

darüber hinaus deutlich, dass Komplexität aus der systemtheoretischen Perspektive ein 

graduelles und multidimensionales Phänomen darstellt. Des Weiteren kann bislang 

konstatiert werden, dass das Phänomen der Komplexität aus der systemischen 

Perspektive vor allem durch drei übergeordnete Dimensionen erfasst werden kann: 

• Vielzahl und Vielfalt, 

• Interdependenzen und 

• Dynamik.309 

Zudem kann auf der Basis bisheriger Ausführungen festgehalten werden, dass mit der 

zunehmenden Ausprägung dieser Dimensionen die zu Komplexität zunimmt. Auf 

Grundlage dieser Aussagen lassen sich somit zunächst folgende Thesen ableiten: 

1. Vielzahl und Vielfalt trägt zur Komplexität in Kooperationen bei. 

2. Interdependenzen tragen zur Komplexität in Kooperationen bei. 

3. Dynamik trägt zur Komplexität in Kooperationen bei. 

Das allgemeine systemische Verständnis von Komplexität erlaubt einen ersten 

wissenschaftlich fundierten Zugang zu diesem Phänomen. Um den Betrachtungsfokus 

stärker auf die Erforschung der Komplexität im Kontext der zwischenbetrieblichen 

Kooperationen richten zu können, wird diese theoretische Perspektive durch 

konzeptionelle Ideen aus der Kooperationsforschung von Sydow und Windeler310 

                                              
309 Vgl. Luhmann 2009, S. 176 und 178, Schlange 1994, S. 4, sowie die Ausführungen zum theoretischen 

Vorverständnis und Begriffsabgrenzungen im vorangegangenen Abschnitt. 
310 Vgl. Sydow/ Windeler 2001 
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sowie Elemente des Evolutionsmodells von Doz311 und schließlich eigene 

konzeptionelle Überlegungen ergänzt.312 

Sydow und Windeler befassen sich in ihren konzeptionell-theoretischen Beiträgen 

explizit mit dem Phänomen der Komplexität in kooperativen interorganisationalen 

Netzwerken aus strukturationstheoretischer Perspektive. Die Autoren kommen zu dem 

Ergebnis, dass Komplexität in kooperativen zwischenbetrieblichen Netzwerken vor 

allem durch folgende Momente sozialer bzw. zwischenbetrieblicher 

Unternehmenspraxis entsteht: 

• Interdependenzen, 

• Kontingenz und 

• Intransparenz.313 

Des Weiteren stellen Sydow und Windeler die These auf, dass die Vermehrung oder 

Verstärkung dieser Momente sozialer Praxis, die sie auch als Herausforderungen 

bezeichnen, isoliert oder zusammen Komplexität in Kooperationen bewirken.314 Dies 

unterstützt wiederum die ersten oben aufgestellten Thesen. 

Wie im Rahmen der definitorischen Abgrenzung des Begriffs der Kooperation bereits 

erwähnt, verstehen Sydow und Windeler unter dem Begriff der Interdependenzen die 

wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen den Kooperationspartnern.315 Analog wie 

beim systemischen Begriff der Komplexität sind dies Interdependenzen zwischen den 

einzelnen Elementen eines Systems. 

Als Kontingenz bezeichnen Sydow und Windeler „die Tatsache, dass Handeln immer 

auch anders möglich wäre, ohne damit gleichzeitig beliebig zu sein.“316 Somit ist die 

Möglichkeit von verschiedenen Handlungsräumen gemeint und die per se vorhandene 

Unsicherheit, welcher Handlungsraum gewählt wird. Die Kontingenz adressiert somit 

zwei Aspekte. Den ersten Aspekt stellt die Möglichkeit von verschiedenen 

Handlungsräumen und somit von verschiedenen möglichen Zuständen, die vom 

System daraufhin angenommen werden können, dar. Dieser Aspekt kann als die im 

Zusammenhang mit der systemischen Komplexität oft angesprochene Varietät bzw. 

                                              
311 Vgl. Doz 1996 
312 Diese werden insbesondere im vorliegenden Abschnitt nachfolgende dargelegt. 
313 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
314 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
315 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
316 Sydow/ Windeler 2001, S. 136. Als ein Beispiel führen die Autoren an, dass ein Flughafenbetreiber nach 

einem höheren Verkehrsaufkommen in der Flugbranche die Option hat, mit einer bestimmten Auswahl aus 
mehreren Airlines langfristig zu kooperieren und ihr Serviceangebot stärker auf diese Kunden ausrichten. 
So kann der Flughafenbetreiber entweder mit den vier oder sechs oder wie vielen auch immer größten 
Fluggesellschaften Kooperationen schließen (vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136). 
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die Komplexitätsdimension Vielfalt und Vielzahl317 aufgefasst werden. Laut Malik 

kann mit Hilfe dieser Dimension die Komplexität quantifiziert bzw. gemessen 

werden.318 Die Vermehrung der Anzahl der Handlungsräume, also der Kontingenz 

wird folglich mit einer erhöhten Komplexität einhergehen, was mit der These von 

Sydow und Windeler übereinstimmt. Den zweiten Aspekt der Kontingenz stellt die 

Unsicherheit dar. Für Kooperationspartner ist es unsicher und schwer vorherzusehen, 

welche der möglichen Handlungsräume von welchem der Partner gewählt werden. Um 

diese Unsicherheit zu reduzieren, versuchen Kooperationspartner bspw. durch 

Verträge Rahmenbedingungen zu schaffen, durch welche gewisse Handlungsräume 

ausgeschlossen werden und die Komplexität der Kooperation verringert wird. 

Aus diesem Grund wird im Weiteren von Unsicherheit als einer weiteren 

übergeordneten Komplexitätsdimension, die ihrerseits sowohl die 

Anfangsausgestaltung (initiales Design) der Kooperation, als auch die grundlegenden 

Rahmenbedingungen, die sich im Verlauf der Kooperation herauskristallisieren, 

beeinflussen kann. Diese Zusammenhänge werden ebenfalls in der grafischen 

Darstellung des ersten gedanklichen heuristischen Bezugsrahmens veranschaulicht. 

Den Begriff „Intransparenz“ beschreiben Sydow und Windeler wie folgt: 

„Intransparenz schließlich akzentuiert die Undurchsichtigkeit vieler Handlungsmotive 

und Handlungszusammenhänge schließt damit die Unsicherheiten über so manche 

Prozessverläufe mit ein.“319 Synonym sprechen die Autoren des Weiteren auch von 

Ungewissheit bzw. von Ungewissheitszonen.320 Da die Autoren zum Einen die 

Unsicherheit explizit mit einbeziehen und zum Anderen die anderen verwendeten 

Begriffe wie Ungewissheit und Intransparenz damit gleich setzen, soll im Folgenden 

ebenfalls von Unsicherheit gesprochen werden, da sie im allgemeinen Gebrauch einen 

übergeordneten Begriff darstellt. Intransparenz ist vielmehr ein Teilaspekt der 

Unsicherheit und Ungewissheit ein synonymer Begriff. Auch im Zusammenhang mit 

dem Umgang mit der Komplexität spielt Unsicherheit eine übergeordnete Rolle, 

während die Intransparenz vielmehr als einer der erklärenden Teilaspekte der 

Unsicherheit darstellt. Dies stellt einen weiteren Grund dar, weshalb im Folgenden von 

Unsicherheit als einer der übergeordneten Komplexitätsdimensionen gesprochen wird. 

                                              
317 An dieser Stelle sei bspw. auf die Definition der Varietät von Malik verwiesen: „Varietät ist die Anzahl der 

unterscheidbaren Zustände eines Systems, bzw. die Anzahl der unterscheidbaren Elemente.“ (Malik 2006, 
S. 186). 

318 Vgl. u.a. Malik 2006, S. 186 
319 Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
320 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 138 
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Des Weiteren wird oft zwischen der Umweltunsicherheit und der Unsicherheit 

innerhalb der Kooperation differenziert.321 Das und Teng gehen davon aus, dass die 

Umweltunsicherheit den Entwicklungsprozess von Kooperationen im Sinne von Doz 

beeinflusst: “Applied to strategic alliances, in this view, not only does the external 

environment affect the alliances developmental process, but the alliance activities 

affect the internal alliance environment as well – for example, the resource profiles, 

strategic objectives, market positions, and reputation of the constituent partner 

firms.”322 Die Umweltunsicherheit ist per se vorhanden. Sie kann nicht eliminiert 

werden und soll aus diesem Grund im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht 

näher explorativ untersucht werden. Auch die Unsicherheit innerhalb des kooperativen 

Netzwerks versuchen die Kooperationspartner dadurch zu reduzieren bzw. 

handzuhaben, indem sie der Kooperation von Anfang an ein gewisses Design 

zugrunde legen bzw. für ihr kooperatives Vorhaben grundliegende Struktur und 

Rahmenbedingungen definieren. In wie fern und ob es ihnen gelingt, zeigt sich darin, 

ob die Ausgestaltung der Anfangskonstellation bzw. des initialen Designs und der 

grundlegenden Rahmenbedingungen der Kooperation die Komplexität besser 

handhabbar machen oder sie im Gegenteil erhöhen. Folglich wird dieser Aspekt durch 

die nähere explorative Untersuchung der komplexitätsbedingten Problemen und 

Herausforderungen innerhalb der Dimensionen „Anfangskonstellation bzw. initiales 

Design“ und „grundlegenden Rahmenbedingungen“ der Kooperation untersucht. 

Auf Basis dieser Überlegungen können folgende Thesen formuliert werden: 

• Kooperierende Unternehmen versuchen die Umweltunsicherheit durch die 

Maßnahmen zur Gestaltung des initialen Designs bzw. Anfangskonstellation 

ihrer Kooperationen zu reduzieren. 

• Kooperierende Unternehmen versuchen die Umweltunsicherheit durch die 

Maßnahmen zur Gestaltung der grundlegenden Kooperationsrahmen zu 

reduzieren. 

• Anfangskonstellation und initiales Design tragen zur Komplexität in 

Kooperationen bei. 

• Grundlegende Rahmenbedingungen der Kooperation tragen zur Komplexität 

in Kooperationen bei. 

Die Bedeutung der initialen Designs und der grundlegenden 

Kooperationsrahmenbedingungen für den Erfolg der Kooperation kann darüber hinaus 

                                              
321 Vgl. Das/ Teng 2002, S. 729 
322 Das/ Teng 2002, S. 729 
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besser verstanden werden, wenn sie anhand eines bedeutenden Modells in der 

Kooperationsforschung, welches von Doz entwickelt wurde, aufgezeigt wird. So greift 

auch Friedli, dessen Kooperationsverständnis von Kooperationen als komplexe 

evolvierende Systeme dieser Arbeit zu Grunde gelegt wird, auf das zyklische Modell 

von Doz zurück. Aus diesen Gründen wird im Folgenden auf die Aspekte des Modells 

von Doz näher eingegangen, die für die Konzeption des ersten heuristischen 

Bezugsrahmens von Bedeutung sind. 

Anhand seines Modells untersucht Doz, inwiefern das initiale Design bzw. 

Anfangsbedingungen von Kooperationen zu deren zufriedenstellenden Entwicklung 

und deren Erfolg beitragen.323 Wie oben im Rahmen zur Darlegung des Verständnisses 

von Kooperationen für die vorliegende Arbeit bereits kurz erwähnt, liegt der Fokus 

dieses Modells auf dem Lern- und Evolutionsprozess, der im Rahmen von 

Kooperationen im Zuge von Interaktionen zwischen Kooperationspartnern 

stattfindet.324 Doz stellt fest, dass das initiale Design und die Ausgangsbedingungen 

der Kooperation den Entwicklungsprozess über das Lernen, (Re-) Evaluation und die 

Veränderung der Rahmenbedingungen der Kooperation entweder erheblich erleichtern 

oder erschweren können und somit auch den Erfolg von Kooperationen 

beeinflussen.325 Vor dem Hintergrund dieser Feststellung kann vermutet werden, dass 

das initiale Design und Anfangsbedingungen von Kooperationen nicht nur den Lern- 

und Entwicklungsprozess und somit den Erfolg von Kooperationen beeinflussen, 

sondern in einem noch näher zu untersuchenden Zusammenhang mit der Komplexität 

von Kooperationen stehen.326 Denn Doz merkt treffend an: „Insofar as alliances bring 

together firms with different technologies, markets and experiences, their 

organizational contexts are likely to reflect these differences, and make collaboration 

more difficult.“327 Dies unterstüzt die letzteren oben aufgestellten Thesen. 

Obwohl sich Doz nicht explizit mit dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen 

beschäftigt, so gibt er – wie oben deutlich wird – dennoch einige Hinweise, mit 

welchen Problemen die Komplexität in Kooperationen in der Unternehmenspraxis 

                                              
323 Vgl. hierzu weitere Autoren wie Larson 1992, S. 85; Gulati 1998, S. 298; Arino de la Torre 1998, S. 307; 

Das/ Teng 2002, S. 730 
324 Vgl. Doz 1996, S. 55-57 
325 Vgl. Doz 1996, S. 68, 75, sowie 81. Doz unterstellt somit, dass sich Kooperationen zyklisch bzw. rekursiv 

entwickeln. Mit anderen Worten geht Doz von positiven und negativen Rückkopplungen aus, die zu einer 
grundlegenden Umstrukturierung der Kooperation und einer fortlaufenden Veränderung bzw. Anpassung 
der Kooperationsform führen. 

326 Vgl. Gulati 1998, S. 298; Das/ Teng 2002, S. 728 
327 Doz 1996, S. 76 
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einhergehen kann. Als einige dieser Probleme nennt Doz unterschiedliche 

unternehmensspezifische Kontexte: 

• unterschiedliche strategische Ziele, 

• unterschiedliche Kultur, 

• unterschiedliche Märkte und somit kundenspezifische Bedürfnisse, 

• unterschiedliche Technologien sowie 

• Abhängigkeiten zwischen den so unterschiedlichen Kooperationspartnern.328 

Da Kubicek jedoch von einer zu frühen Differenzierung des gedanklichen 

heuristischen Bezugsrahmens warnt, sollen in den ersten heuristischen Bezugsrahmen 

zunächst nur die übergeordneten Dimensionen einfließen. Mit Hilfe einer explorativen 

empirischen Studie können sodann konkrete Probleme in der Unternehmenspraxis für 

jede der übergeordneten Dimensionen identifiziert und der Bezugsrahmen in einem 

weiteren Schritt näher konkretisiert werden. 

Darüber hinaus kommt Doz zu einem weiteren Ergebnis, dass die Bedeutung vom 

initialen Design und Anfangsbedingungen mit der Zeit abnimmt und der Zyklus von 

Lernen, Erfolgsbewertung und Anpassung der grundlegendend Rahmenbedingungen 

der Kooperation die Oberhand gewinnt.329 Folglich bilden nun die grundlegenden 

Rahmenbedingungen der Kooperation den Ausgangspunkt einer weiteren 

Entwicklungssequenz und determinieren den Erfolg oder Misserfolg der Kooperation. 

Aus diesem Grund werden grundlegende Rahmenbedingungen neben dem initialen 

Design als weitere übergeordnete Dimensionen herangezogen. 

Vor dem Hintergrund der systemtheoretischen Perspektive, dem Beitrag von Sydow 

und Windeler, dem Modell von Doz, aber auch auf Grundlage weiterer eigener 

Überlegungen kann konstatiert werden, dass es sich insbesondere bei 

• der Vielzahl und Vielfalt, 

• den Interdependenzen, 

• der Dynamik, 

• dem initialen Design sowie 

• den grundlegenden Rahmenbedingungen 

um übergeordnete Komplexitätsdimensionen in Unternehmenskooperationen 

handelt.330 Folglich stellen diese Komplexitätsdimensionen zentrale Bausteine des 

                                              
328 Vgl. Doz 1996, S. 75 ff. 
329 Vgl. Doz 1996, S. 77 sowie Sydow 2005, S. 46 
330 Vgl. Hierzu auch Ausführungen von Sydow/ Windeler 2001, S. 140 
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Orientierungsrahmens für die weitere explorative empirische Untersuchung im 

Rahmen des vorliegenden Forschungsvorhabens dar. 

Auf der Basis der obigen Überlegungen sowie des oben dargelegten theoretischen und 

begrifflichen Vorverständnisses kann zusammengefasst werden, dass für die weitere 

Untersuchung des Phänomens der Komplexität in Kooperationen, mit dem Ziel, die 

Komplexität in Kooperationen auf der theoretischen Ebene zu beleuchten, als auch 

zum praktischen Umgang mit diesem Problem in der Unternehmenspraxis beizutragen, 

diese fünf zentralen Komplexitätsdimensionen von Bedeutung sind und näher 

untersucht werden sollen. 

Für die Konzeption des ersten gedanklichen heuristischen Bezugsrahmens sowie für 

weitere Untersuchungsschritte soll darüber hinaus ein weiterer grundlegender Aspekt 

der Komplexität in Kooperationen, den Sydow und Windeler ebenfalls hervorheben, 

erläutert werden. Nach Ansicht von Sydow und Windeler liefert die 

strukturationstheoretische Perspektive einen wichtigen Gedanken im Zusammenhang 

mit dem praktischen Umgang mit der Komplexität. Danach ist Komplexität in 

Kooperationen „ein Moment sozialer Praktiken in sozialen Systemen,“ das seine 

Relevanz für das praktische Handeln zum Einen durch den aktiven und reflexiven 

Umgang mit diesem Phänomen bekommt und zum Anderen dadurch, dass die 

Komplexität als Strukturmoment selbst bei Nicht-Handeln „hinter dem Rücken“ der 

Akteure wirksam werden kann.331 Die Komplexität in Kooperationen entwickelt sich 

demnach fortlaufend und ihr Zustand verändert sich auch dann, wenn die Akteure 

nicht eingreifen. 

Dies führt zu zwei weiteren Überlegungen. Zum Einen ist anzunehmen, dass die 

Komplexität im Zeitverlauf tendenziell nicht abnehmen, sondern sich eher 

aufschaukeln bzw. verstärken wird, was das aktive Eingreifen unbedingt notwendig 

macht. Wie oben bereits ausgeführt, werden die Wirtschaftsakteure dies dadurch 

versuchen umzusetzen, indem sie verschiedene Maßnahmen zur Gestaltung ihrer 

Kooperationen ergreifen. Entsprechend des oben definierten Bezugsrahmens umfasst 

dies die Maßnahmen im Rahmen der übergeordneten Dimensionen des Phänomens der 

Komplexität. Diese Maßnahmen können sich entweder komplexitätsverstärkend oder 

komplexitätsregulierend auswirken. 

Zum Anderen führt es zu einer weiteren Überlegung, dass für die Entstehung und 

Entwicklung der Komplexität in Kooperationen nicht nur die Interdependenzen im 

                                              
331 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
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Sinne der Abhängigkeit zwischen den Kooperationspartnern verantwortlich sind,332 

sondern vielmehr die wechselseitigen Einflüsse zwischen allen komplexitätsbedingten 

Problemen durch das gegenseitige Aufschaukeln zu einer weiteren Steigerung der 

Komplexität führen. Diese Überlegung führt zu einer weiteren These: 

• Die gegenseitigen Wirkungsbeziehungen zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis können die 

Komplexität in Kooperationen entweder verstärken oder regulieren. 

Die strukturationstheoretische Perspektive gewährt somit nach Sydow und Windeler 

einen entscheidenden Hinweis für die weitere Erforschung der Komplexität in 

Kooperationen, nämlich dass bei der Untersuchung der Komplexität in kooperativen 

Unternehmensnetzwerken der praktische Umgang mit diesem Phänomen in den 

Mittelpunkt gerückt werden soll. In diesem Zusammenhang muss jedoch kritisch 

angemerkt werden, dass die Autoren in ihrem Beitrag lediglich auf einer theoretisch-

konzeptionellen Ebene bleiben und ihren Beitrag auf einer hohen Abstraktionsebene, 

die für den praktischen Umgang mit dem Phänomen der Komplexität nicht geeignet 

ist, beenden. Sydow und Windeler tragen somit zur Untersuchung der Komplexität im 

Kontext der unternehmensübergreifenden kooperativen Netzwerke auf der 

konzeptionellen Ebene bei, hinterlassen dennoch eine Lücke, indem sie die für die 

Unternehmenspraxis hochabstrakten theoretisch-konzeptionellen Überlegungen nicht 

auf die Ebene der praxistauglichen Handlungsempfehlungen herunter brechen. Aus 

diesem Grund setzt die vorliegende Arbeit an diesem Punkt an. Der erste gedankliche 

heuristische Bezugsrahmen bleibt für die Unternehmenspraxis noch relativ abstrakt. 

Dies ist jedoch nach Kubicek notwendig, um den explorativen Forschungsprozess 

nicht vorzeitig einzuengen und somit womöglich wichtige Aspekte, die insbesondere 

für den praktischen Beitrag von Bedeutung sein können, auszuschließen.333  

Die übergeordneten Komplexitätsdimensionen werden mit Hilfe weiterer 

Untersuchungsschritte wie der auf dem ersten gedanklichen heuristischen 

Bezugsrahmen basierenden Befragung der Unternehmenspraxis sowie anschließenden 

vertiefenden Fallstudien auf eine weniger abstrakte praxistaugliche Ebene überführt. 

Im Zuge der explorativen fragebogenbasierten Befragung der Unternehmenspraxis 

wird jede der übergeordneten Komplexitätsdimensionen durch reale Probleme aus der 

Praxis konkretisiert. Mit Hilfe der vertiefenden Einzelfallstudien werden die 

                                              
332 Dies wurde bereits näher im Abschnitt zum theoretischen Vorverständnis und begrifflichen Abgrenzungen im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit erläutert. 
333 Vgl. hierzu den vorangegangenen Abschnitt zu Grundlagen der Konzeption von gedanklichen heuristischen 

Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit sowie Kubicek 1977, S. 20 
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Zusammenhänge zwischen den Komplexitätsproblemen aufgedeckt. Dies wird durch 

den ersten gedanklichen heuristischen Bezugsrahmen im Sinne von Kubicek grafisch 

veranschaulicht. 

 

Abbildung 5: Erster heuristischer Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Darüber hinaus steigt laut Sydow und Windeler die Komplexität in kooperativen 

Unternehmensnetzwerken, die auf Grund der tendenziell stärkeren organisatorischen 

bzw. hierarchisch vertikalen Integration als Gegenpol zu rein marktlichen 

Unternehmensbeziehungen betrachtet werden, mit der Zunahme bzw. Verstärkung der 

Ausprägungen dieser drei Dimensionen.334 Analog sieht Roever ein besonderes 

Problem der vertikalen Integration darin, dass sie leicht zu „Überkomplexität“ führen 

kann.335 Infolge der überlangen Wertschöpfungsketten kann die Handlungs- und 

Steuerungsfähigkeit von Unternehmen beeinträchtigt werden.336  

Hieraus lässt sich folgende These ableiten: 

Je stärker ist die vertikale bzw. organisatorische Integration bzw. Einbindung 

zwischen den Kooperationspartnern, desto größer ist die Komplexität dieser 

Kooperation. 

                                              
334 Vgl. Sydow/ Windeler 2001, S. 136 sowie 139 
335 Vgl. Roever 1991, S. 218 ff. 
336 Vgl. Roever 1991, S. 218 ff. 
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Dieser Zusammenhang muss jedoch empirisch überprüft werden. Darüber hinaus muss 

anhand jeder Fallstudie näher untersucht werden, aufgrund welcher Probleme und 

Herausforderungen die Komplexität jeweils zunimmt. Denn es treten immer wieder 

Situationen auf, in welchen die Unternehmen einen hohen Grad an organisatorischer 

bzw. vertikaler Integration im Rahmen ihrer Kooperationsbeziehungen nicht 

vermeiden können – diese gar sinnvoll sind – und sie somit nicht zu vermeiden sind. 

Im diesen Fällen müssen ebenfalls geeignete Stellhebel für den Umgang mit der 

Komplexität bekannt sein. 

Die Komplexität in Kooperationen darf somit nicht vernachlässigt werden, sondern 

soll vielmehr aktiv und bewusst vom Management berücksichtigt werden, da sie den 

wirtschaftlichen Erfolg von Kooperationen entweder fördern oder beeinträchtigen 

kann. Diesen Zusammenhang stellen Sydow und Windeler deutlich heraus: „Diese 

Komplexität, die absichtsvoll oder unintendiert hergestellt werden kann, ist auch dann 

für den wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmung oder eines 

Unternehmungsnetzwerks von Bedeutung, wenn das Management diese Komplexität 

nicht (in vollem Umfang) wahrnimmt und handzuhaben vermag.“337 

In diesem Zusammenhang muss jedoch konstatiert werden, dass es einer näheren 

Untersuchung bedarf, welche Herausforderungen sich im Zusammenhang mit den 

einzelnen Komplexitätsdimensionen aus der Sicht der Unternehmenspraxis im 

Einzelnen ergeben. Wenn es gelingt, die einzelnen Praxisprobleme im Zusammenhang 

mit den übergeordneten Komplexitätsdimensionen zu identifizieren, so wird es 

möglich sein, auch die entsprechenden Ansätze abzuleiten, mit Hilfe welcher diese 

Herausforderungen praktisch angegangen werden können und so die Komplexität in 

Kooperationen handhabbar gemacht werden kann. 

3 Explorative Analyse des Phänomens der Komplexität in 

Kooperationen 

Die Durchführung der explorativen Studie hatte zwei Ziele. Zum Einen diente sie der 

Identifikation der zentralen komplexitätsinduzierten Herausforderungen und Probleme 

in zwischenbetrieblichen Kooperationen. Denn um die Komplexität in Kooperationen 

als Ganzes verstehen zu können, müssen zunächst einzelne relevante Teile dieses 

Phänomens bekannt sein. Das zweite Ziel, das mit Hilfe der durchgeführten 

explorativen Studie erreicht werden konnte, war die Aufdeckung der Zusammenhänge 

                                              
337 Sydow/ Windeler 2001, S. 136 



72 

 

zwischen den einzelnen Merkmalen der übergeordneten Komplexitätsdimensionen und 

den identifizierten komplexitätsbedingten Herausforderungen und Problemen der 

Kooperationspraxis. 

3.1 Studiendesign und Datenerhebung 

Wie bereits erwähnt, stellen Unternehmenskooperationen eine stark wachsende 

Organisationsform dar.338 Darüber hinaus werden sie vielfach sogar als überlegene 

Organisationsform zur Koordination von wirtschaftlichen Aktivitäten angesehen.339 

Allerdings stellt die Komplexität des Managements kooperativer Beziehungen die 

Wirtschaft vor neue Herausforderungen. Um ein genaueres Bild über das Phänomen 

der Komplexität in Unternehmenskooperationen zu gewinnen, wurde im Zeitraum von 

Juni 2006 bis September 2006 eine explorative Umfrage in der produzierenden 

Industrie durchgeführt.340 Das Ziel war dabei, mehr Erkenntnisse und ein besseres 

Verständnis dafür zu gewinnen, durch welche tatsächlichen Herausforderungen und 

Probleme die Komplexität in Unternehmenskooperationen zum tragen kommt. Zu 

diesem Zweck wurde ein semistrukturierter Fragebogen, der dem Anhang A der 

vorliegenden Arbeit entnommen werden kann, konzipiert. 

Die Datenerhebung erfolgte mit einigen wenigen Ausnahmen341 elektronisch mittels 

TeleForm. Für die Befragung wurden die Unternehmen gezielt vorselektiert, die ihre 

Wertschöpfungskette kooperativ organisiert haben. Auf diese Weise konnte 

sichergestellt werden, dass die Antworten von den Managern und CEO stammen, die 

Erfahrungen mit Kooperationen haben und somit inhaltlich wertvolle Aussagen 

liefern. Die Angaben kooperationserfahrener CEOs und Manager besitzen eine höhere 

Relevanz für die explorative Untersuchung, da sie in ihrer Unternehmenspraxis dem 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen begegnen und/ oder über praktische 

Erfahrung im Umgang mit diesem Phänomen verfügen und somit eine wichtige 

Informationsquelle für die Beantwortung der ersten Forschungsfrage darstellen. 

                                              
338 Vgl. Kapitel 1 der vorliegenden Arbeit sowie Ahlert et al. 2003, S. 565 
339 Vgl. Möller 2006, S. 1051 
340 Die explorative empirische Befragung stellte das erste Arbeitspaket, im Rahmen eines internationalen, von 

der Europäischen Union geförderten Forschungsprojektes "Coll-Plexity" (Collaborations as Complex 
Systems) dar. Als einer der Forschungspartner war für die Bearbeitung dieses Arbeitspaketes das TECTEM 
des ITEM der Universität St. Gallen im Allgemeinen und die Verfasserin der vorliegenden Arbeit im 
Besonderen verantwortlich. 

341 Manche Befragte haben nicht den ihnen zugesandten elektronischen Link zum TeleForm-Formular benutzt, 
sondern verlangten nach einem Fragebogen im Word-Format und zogen es vor, die Antworten so 
anzugeben. Der Vorteil eines TeleForm-Formulars, welches über einen Link aufgerufen werden kann, liegt 
darin, dass beim Ausfüllen eines solchen Online-Formulars die Daten von den Befragten direkt in eine 
zentrale Datenbank übermittelt werden anstatt vom Forscher manuell in die zentrale Datenbank eingegeben. 
Auf diese Weise können mögliche Tipp- und Übertragungsfehler vermieden werden. 
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Die Forschungsfragen, die mit Hilfe dieser explorativen Befragung beantwortet 

werden, lauten: 

• Mit welchen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen in 

der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension ist das Management 

von Unternehmenskooperationen in der produzierenden Industrie 

konfrontiert? 

• Welche signifikanten Zusammenhänge sind zwischen einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen und den 

einzelnen Merkmalen der jeweiligen Komplexitätsdimension erkennbar? 

Um diese Forschungsfragen beantworten zu können wurde die Grundstruktur des 

Fragebogens entsprechend der übergeordneten Komplexitätsdimensionen und ihren 

näheren Merkmalen konzipiert. Die an der Studie partizipierten Manager aus der 

Industriepraxis342 wurden folglich insbesondere zu den folgenden übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen befragt: 

• Vielzahl und Vielfalt, 

• Interdependenzen, 

• Dynamik, 

• Anfangskonstellation bzw. initiales Design sowie 

• Kooperationsrahmen bzw. grundlegende Rahmenbedingungen. 

Darüber hinaus wurden den Managern zu Beginn der Befragung einige allgemeine 

Fragen zu ihrem Unternehmen gestellt.  

Den Teilnehmern der Studie wurden in jeder Fragebogensektion, die sich jeweils auf 

eine der fünf Komplexitätsdimensionen bezog, zum Einen geschlossene Fragen und 

zum Anderen offene Fragen gestellt. Die geschlossen formulierten Fragen dienten 

insbesondere dazu, um festzustellen, in wie fern bzw. durch welche spezifischeren 

Merkmale die einzelnen Komplexitätsdimensionen ausgeprägt sind. Wohingegen die 

offen formulierten Fragen den Zweck erfüllten, möglichst umfassend die zentralen 

Herausforderungen und Probleme im Zusammenhang mit der jeweiligen 

Komplexitätsdimension bezüglich des Umgangs mit der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen zu ermitteln. Die befragten Manager hatten dabei die 

                                              
342 Die Befragung von einem Kooperationspartner und nicht allen an der jeweiligen Kooperation beteiligten 

Unternehmen stellt einen anerkannten und weit verbreiteten Ansatz im Rahmen der Kooperationsforschung 
dar (vgl. hierzu bspw. Parkhe 1993 oder Lui/ Ngo 2005). Insbesondere für das hier verfolgte 
Forschungsziel ist dieser Ansatz gut geeignet. 
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Möglichkeit, drei qualitative Antworten anzugeben.343 Auf diese Weise konnte im 

Zuge dieser explorativen Studie bei fünf Fragebogensektionen potentiell insgesamt 15 

qualitative Antworten zu komplexitätsinduzierten Herausforderungen der 

Unternehmenspraxis pro einem ausgefüllten Fragebogen erhalten werden. 

Obwohl die explorative Umfrage im Sommer und somit während der 

Hauptferiensaison stattfand, kann die Rücklaufquote mit 14,8% als gut bewertet 

werden, was auf ein großes Interesse des Managements deutet und auf die Relevanz 

des Themas für die Unternehmenspraxis schließen lässt. Insgesamt wurden 405 

Fragebögen elektronisch verschickt, von welchen 60 ausgefüllt wurden. Die nähere 

Analyse der erhaltenen Datensätze bezüglich der Vollständigkeit der Antworten auf 

die offenen fragen ergab jedoch, dass für die endgültige Auswertung 43 Datensätze 

herangezogen werden können, da sich 17 Datensätze als unvollständig bzw. sehr 

lückenhaft erwiesen haben und deshalb von der weiteren Analyse ausgeschlossen 

wurden. Bei 15 möglichen offenen qualitativen Antworten pro Fragebogen in den 

Sektionen zu Komplexitätsdimensionen lag somit die Erwartung für den Umfang von 

angegebenen qualitativen Antworten bei insgesamt 645. Da jedoch nicht jeder 

Befragter alle drei Felder ausgefüllt hat, konnten im Zuge der explorativen Studie 

insgesamt 411 qualitative Angaben gezählt und ausgewertet werden.  

Bei der statistischen Auswertung liegt die Anzahl der gültigen Datensätze, die im 

Folgenden auch Fälle genannt werden, zwischen 43 und 33. Die Ergebnisse der 

explorativen empirischen Befragung werden im Folgenden näher erläutert. 

3.2 Stichprobe 

Die befragten Unternehmen stammen zu 91% aus Deutschland und der Schweiz. Die 

restlichen 9% der Stichprobe verteilen sich auf einige wenige europäische Länder. So 

partizipierten an der im Zuge der vorliegenden Dissertation durchgeführten 

explorativen empirischen Befragung344 insgesamt 20 Unternehmen aus der Schweiz, 

19 aus Deutschland, zwei stammen aus Ungarn sowie jeweils eine Firma aus 

Luxemburg und den Niederlanden. Somit bezieht sich die Gesamtstichprobe der 

befragten Unternehmen auf verschiedene europäische Länder. Die geografische 

                                              
343 Der Fragebogen der explorativen Befragung inklusive des entsprechenden Anschreibens mit näheren 

Erläuterungen zum Zweck der Befragung findet sich im Anhang A der vorliegenden Arbeit. 
344 Wie oben bereits angemerkt stellte diese explorative empirische Unternehmensbefragung das erste 

Arbeitspaket, im Rahmen eines internationalen, von der Europäischen Union geförderten Projektes "Coll-
Plexity" (Collaborations as Complex Systems) dar. 
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Verteilung der befragten Unternehmen kann der nachfolgenden Abbildung entnommen 

werden. 

 

Abbildung 6:  Geografische Verteilung der befragten Unternehmen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Der Branchenfokus der befragten Unternehmen lag schwerpunktmäßig ebenfalls auf 

zwei Branchen: der Automobilindustrie (30% der Stichprobe) und der 

Maschinenbaubranche (28% der Stichprobe). Auf diese Weise konnte sichergestellt 

werden, dass die Datenbasis von den Unternehmen stammt, deren 

Wertschöpfungsketten stark in kooperativen netzwerkartigen Strukturen organisiert 

sind. Folglich konnte dadurch gewährleistet werden, dass die Aussagekraft der 

Ergebnisse in Bezug auf das zu untersuchende Phänomen hoch ist. Darüber hinaus 

stammen 14% der befragten Unternehmen aus der Elektroindustrie und 6% aus der 

pharmazeutischen Industrie. Schließlich sind 22% der befragten Unternehmen auch in 

weiteren Branchen aktiv. Bei dieser Frage hatten die Befragten die Möglichkeit einer 

mehrfachen Nennung, denn oftmals sind Unternehmen in verschiedenen Branchen 

tätig. Die Branchenverteilung der untersuchten Stichprobe wird durch die 

nachfolgende Abbildung illustriert. 

Schweiz 47%

Deutschland 44%

Ungarn 5%
Niederlande 2%

Luxemburg 2%
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Abbildung 7:  Branchenverteilung der befragten Unternehmen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Dennoch können auf Grund der tendenziell heterogenen Branchen- und 

Länderauswahl keine branchen- bzw. länderspezifischen Aussagen getroffen werden. 

Die Breite der Erkenntnisse ist bei der Untersuchung der Komplexität in 

Unternehmenskooperationen jedoch weitaus sinnvoller, als eine extreme Fokussierung 

auf eine Branche bzw. eine geografische Region, da produzierende Unternehmen 

heutzutage oftmals ohnehin branchen- und länderübergreifend kooperieren und zudem 

global aufgestellt sind und über ein diversifiziertes Produktportfolio verfügen. Die 

Betrachtung von unterschiedlichen Branchen und Ländern ist für die hier zu 

beantwortende Forschungsfrage daher von Vorteil. 

Darüber hinaus wurde bereits bei der theoretischen Diskussion deutlich, dass es im 

Umgang mit der Komplexität nicht möglich ist, exakte Lösungsverfahren zu 

entwickeln. Die zu erwartenden Ergebnisse haben somit eher die Gestalt heuristischer 

Handlungs- und Gestaltungsansätze. 
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3.3 Clusteranalyse der qualitativen Antworten zwecks Identifikation von 

zentralen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. 

Problemen in Kooperationen 

3.3.1 Vorgehen und Grundlagen 

Im Zuge der Darstellung der theoretischen Grundlagen für die vorliegende Arbeit 

wurde das Verständnis vom Phänomen der Komplexität in zwischenbetrieblichen 

Kooperationen dargestellt und auf dieser Basis sowie der zu Grunde liegenden 

theoretischen Perspektive ein erster heuristischer Bezugsrahmen konzipiert.345 Die 

zentralen Dimensionen des ersten konzeptionellen heuristischen Bezugsrahmens für 

das Phänomen der Komplexität in Kooperationen stellten ihrerseits den 

Orientierungsrahmen für die explorative Befragung der Unternehmenspraxis, die den 

weiteren Untersuchungsschritt im Rahmen der vorliegenden Arbeit bildet, dar. 

Die Beantwortung der offenen Fragen durch die an der Untersuchung partizipierten 

Manager ermöglichte detailliertere Aufschlüsselung dieser Komplexitätsdimensionen 

im spezifischen Kontext der Unternehmenskooperationen in Form zahlreicher 

komplexitätsinduzierter Herausforderungen und spezifischer Probleme, die die 

Komplexität in Unternehmenskooperationen konstituieren. 

Das Ziel der Clusteranalyse war somit die Beantwortung folgender Forschungsfrage: 

• Mit welchen komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen in 

der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension ist das Management 

von Unternehmenskooperationen in der produzierenden Industrie 

konfrontiert? 

Die qualitativen Daten – die offenen Antworten zu den komplexitätsinduzierten 

Problemen in zwischenbetrieblichen Kooperationen – wurden für jede übergeordnete 

Komplexitätsdimension, die jeweils durch einen Fragebogensektor abgedeckt wurde, 

erhoben. Auf diese Weise konnte ein umfassendes Bild von komplexitätsbedingten 

Herausforderungen der Kooperationspraxis gewonnen werden. Die gesammelten 

qualitativen Rohdaten lagen zunächst unsortiert vor und wurden sodann mittels einer 

Clusteranalyse strukturiert. 

Die Clusteranalyse zählt zu den sogenannten strukturen-entdeckenden 

Analyseverfahren346. Das Ziel von Clusteranalysen ist die Zusammenfassung von einer 

                                              
345 Vgl. hierzu insbesondere die Abschnitte 2.2.3 und 2.3.3 der vorliegenden Arbeit 
346 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 12 
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Reihe von Objekten zu Gruppen (Clustern), die sich von einander unterscheiden und 

innerhalb eines jeden Clusters möglichst ähnliche Objekte vereinen.347
 Damit die 

Bildung der jeweiligen Cluster besser nachvollzogen werden kann, werden die von den 

befragten Managern und Geschäftsführern gegebenen Originalantworten 

zusammengefasst und überblickartig in den Tabellen im Anhang B dargestellt. Dem 

konzeptionellen heuristischen Bezugsrahmen folgend entspricht dabei jede der 

Tabellen einem Fragebogensektor, der jeweils eine Komplexitätsdimension des ersten 

heuristischen Bezugsrahmens abdeckt. 

Der Fragebogen stellte dabei eines der ersten Arbeitspakete im Rahmen eines von der 

Europäischen Kommission finanzierten Forschungsprojektes, welches von der Autorin 

am TECTEM des Instituts für Technologiemanagement durchgeführt wurde. Aus 

diesem Grund wurde er – wie die bei EU-finanzierten Forschungsprojekten üblich ist – 

in englischer Sprache konzipiert und distribuiert. Folglich wurden die offenen 

Antworten in englischer Sprache erhalten. Zwecks Vollständigkeit werden bei der 

Clusterdarstellung die Originalantworten offen gelegt. Da viele der befragten Personen 

nicht Englisch-Muttersprachler sind, wurde in den seltenen Fällen aus dem Grund der 

Richtigkeit eine leichte Anpassung der Antworten vorgenommen. Die Antworten 

wurden dabei marginal umformuliert, sodass es kein Informationsverlust vorliegt. So 

wurde bspw. die ursprüngliche Angabe “Transferring know-how” folgendermaßen 

linguistisch angepasst: „Transfer of know-how“ und dem Cluster „Ineffizienzen im 

Wissensmanagement“ zugeordnet. Wie bereits erwähnt, stellen solche leichte 

Anpassungen eher die Ausnahmen dar. Vielmehr wurde bei der Bildung von Clustern 

darauf geachtet, dass die Originalantworten übernommen werden. 

3.3.2 Ergebnisse der Clusteranalyse 

Das Ergebnis der Clusteranalyse stellen folgende elf zentrale komplexitätsinduzierte 

Probleme, die entweder einzeln oder zusammen eine erfolgreiche Durchführung von 

zwischenbetrieblichen Kooperationen beeinträchtigen, dar: 

1. Abhängigkeit von Partnern, 

2. Strategische Inkompatibilität, 

3. Mangel an Vertrauen, 

4. Kulturelle Inkompatibilität, 

5. Heterogene Kundenbedürfnisse, 
                                              
347 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 12 
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6. Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften, 

7. Missverständnisse in der Kommunikation, 

8. Ineffizienzen im Informationsfluss, 

9. Ineffizienzen im Netzwerkmanagement, 

10. Ineffizienzen im Wissensmanagement und 

11. Ineffizienzen in der Prozessarchitektur. 

Mit Hilfe der im Rahmen der explorativen empirischen Befragung der 

Unternehmenspraxis gewonnenen Erkenntnisse kann nun der erste gedankliche 

heuristische Bezugsrahmen näher konkretisiert werden. Hierzu werden die oben 

dargelegten Befragungsergebnisse in den ersten heuristischen Bezugsrahmen grafisch 

überführt und in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst. 

 

Abbildung 8: Erste Erweiterung und Konkretisierung des heuristischen Bezugsrahmens 

 Quelle: Eigene Darstellung 

In einem weiteren Schritt werden mit Hilfe der Kontingenzanalyse die statistisch 

signifikanten Zusammenhänge zwischen den identifizierten komplexitätsinduzierten 

Problemen und den einzelnen Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen ermittelt. 
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3.4 Kontingenzanalyse 

Zielsetzung der explorativen Studie ist es zum Einen, die zentralen 

komplexitätsbedingten Probleme, mit denen das Management von 

zwischenbetrieblichen Kooperationen konfrontiert ist, zu identifizieren, und zum 

Anderen die Zusammenhänge zwischen diesen identifizierten komplexitätsbedingten 

Herausforderungen und den einzelnen Merkmalen der Dimensionen der Komplexität 

in Kooperationen aufzudecken. Der erste Schritt der im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit durchgeführten explorativen Studie – die Clusteranalyse – wurde bereits oben 

behandelt. Im Folgenden wird somit der zweite Analyseschritt, der anhand der 

Kontingenzanalyse vollzogen wird, erläutert. 

3.4.1 Statistische Grundlagen 

Um Zusammenhänge zwischen zwei Variablen zu untersuchen, ist es von hoher 

Relevanz zu wissen, wie die einzelnen Variablen gemessen wurden. In diesem 

Zusammenhang wird auch vom Skalenniveau der Variablen gesprochen. Je nach 

verwendeten spezifischen Skalenniveaus, die bei der Datenerhebung angewandt 

wurden, können im Rahmen der statistischen Analyse verschiedene Maßzahlen, die 

ihrerseits unterschiedliche Eigenschaften im Hinblick auf ihre statistische 

Aussagekraft besitzen, herangezogen werden. 

Diese Sachverhalte sind bei der Auswahl und der Anwendung eines statistischen 

Verfahrens sowie bei der Interpretation der mit seiner Hilfe erzielten Ergebnisse zu 

berücksichtigen.348 Aus diesem Grund wird bei der Erläuterung der statistischen 

Grundlagen zunächst auf die verwendeten Skalenniveaus, als wichtige Voraussetzung 

für die Wahl der Kontingenzanalyse als angewandtes statistisches Analyseverfahren 

sowie die in diesem Zusammenhang verwendeten Maßzahlen eingegangen. 

Mit Hilfe der Kontingenzanalyse wird folgende forschungsleitende Frage beantwortet: 

3. Welche signifikanten Zusammenhänge sind zwischen einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen und den einzelnen 

Merkmalen der jeweiligen übergeordneten Komplexitätsdimension erkennbar? 

Die quantitativen Daten wurden mit Hilfe von PASW Statistics 18 (einem Programm 

der IBM Corporation) analysiert. Die Abbreviatur PASW steht für „Predictive 

Analytics Software“ und kennzeichnet ein umfassendes und leistungsfähiges 

                                              
348 Vgl. Toutenburg/ Heumann 2008, S. 97 
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Programmpaket zur Analyse statistischer Daten, das in seinen vorhergehenden 

Versionen unter der Bezeichnung SPSS firmierte.349 

3.4.1.1 Art der Variablen bzw. Skalenniveau 

Wie oben bereits erwähnt, kommt der Art der Variablen bzw. dem Skalenniveau eine 

große Bedeutung zu, da hierdurch der Rahmen für die Möglichkeiten der Datenanalyse 

vorgegeben wird. Demnach bestimmt das Skalenniveau der Variablen, welches 

Datenanalyseverfahren verwendet werden kann. Generell gilt, dass die Verfahren für 

niedrigere Skalenniveaus auch für höhere Skalenniveaus verwendet werden können – 

allerdings nicht umgekehrt. Die im Fragebogen verwendeten Fragen besitzen ein 

unterschiedliches Skalenniveau. Die Fragen im Fragebogen wurden anhand nominal 

skalierter, ordinal skalierter und quasi-metrisch skalierter Variablen abgebildet. 

Vielfach wurden die quasi-metrisch skalierten Variablen im Rahmen der 

durchgeführten Befragung mittels Likert-Skalen mit vier Ausprägungen erhoben. 

Nominalskalen entsprechen dem niedrigsten Skalenniveau und dienen zur Darstellung 

und Klassifizierung von qualitativen Eigenschaftsausprägungen.350 Die Zahlen haben 

lediglich einen klassifizierenden Charakter. Unterschiedliche Zahlen bedeuten 

unterschiedliche Merkmalausprägungen, sie stehen jedoch nicht für ein Mehr oder 

Weniger. Beispiele für Nominalskalen sind Merkmale wie Geschlecht in der 

Ausprägung „männlich“ und „weiblich“ oder die Staatsbürgerschaft in der 

Ausprägung „deutsch“, „französisch“ etc.. Bei Nominalskalen können lediglich sich 

unterscheidende Merkmalsausprägungen gezählt und die Häufigkeit einer Ausprägung 

dargestellt werden. 

Ordinalskalen dagegen erlauben die Aufstellung einer Rangordnung wie bspw. besser/ 

schlechter, größer/ kleiner, häufiger/ seltener usw. mit Hilfe von Rangwerten und 

stehen bei den Skalenniveaus eine Stufe über der Nominalskala.351 Ein typisches 

Beispiel für eine Ordinalskala sind die Ränge beim Militär: Der General steht über 

dem Leutnant, der Leutnant über dem Unteroffizier usw.. Für eine Ordinalskala kann 

jedoch kein Durchschnittswert ermittelt werden. 

Metrische Skalen (auch Kardinalskala genannt) fassen die Intervallskala, die 

Verhältnisskala und die Absolutskala zusammen. Quantitative Zahlenwerte lassen die 

meisten statistischen Berechnungen und Vergleiche zu. Bei Kardinalskalen kann nicht 

                                              
349 Vgl. Eckstein 2010, S. 42 
350 Vgl. Rasch et al 2010, S. 9 
351 Vgl. Rasch et al 2010, S. 10 
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nur die Häufigkeit oder Existenz (wie bei einer Nominalskala) oder eine Rangfolge 

(wie bei einer Ordinalskala) für eine Antwort bestimmt werden, sondern 

beispielsweise auch das arithmetische Mittel. Wichtig ist, dass nicht alle numerischen 

Werte auch kardinale Werte sind. Postleitzahlen sind zwar Zahlen, aber dennoch ein 

nominales Merkmal. Es ist nicht sinnvoll, einen Durchschnitt aus Postleitzahlen zu 

errechnen. Ein einfaches Beispiel für eine Kardinalskala ist die Temperatur in Celsius 

(°C). Hierbei handelt es sich um eine Intervallskala. Bei Temperaturen in Celsius (°C) 

lässt sich genau sagen, was wärmer oder kälter ist, das der Abstand zwischen 10°C und 

20°C genauso groß ist wie zwischen 40°C und 50°C und es lässt sich ein sinnvoller 

Durchschnitt bilden – etwa die mittlere Monatstemperatur. 

Je nach abgefragtem Skalenniveau, werden in der empirischen Forschung 

unterschiedliche Datenanalysemethoden vorgeschlagen.352 Grundsätzlich gilt jedoch, 

dass bei Analyse von Variablen mit unterschiedlichen Skalenniveaus stets die Variable 

mit dem niedrigeren Skalenniveau für die Auswahl von Datenanalysemethoden und 

somit die Verwendung von bestimmten Maßzahlen ausschlaggebend ist. Ist eines der 

Variablenmerkmale nominal skaliert und das andere ordinal skaliert, so sind die 

Datenanalysemethoden und Maßzahlen für nominal skalierte Merkmale zu verwenden. 

Ist mindestens eines der beiden Variablen nominal skaliert, so lässt sich der 

Kontingenzkoeffizient oder Cramers V berechnen.353 Ist eines der Merkmale ordinal 

skaliert und das andere kardinal skaliert, so sind die Datenanalysemethoden und 

Maßzahlen für ordinal skalierte Merkmale zu verwenden. Wie oben bereits erwähnt, 

wurden bei der im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgeführten Befragung 

unterschiedliche Skalenniveaus verwendet. Das niedrigste angewandte Skalenniveau 

besitzen dabei die nominal skalierten Daten. Aus diesem Grund ist bei der statistischen 

Datenanalyse das Verfahren zu wählen, das für die Untersuchung von nominal 

skalierten Daten geeignet ist. 

Für die Untersuchung von nominal skalierten Daten kann die Kontingenzanalyse 

herangezogen werden.354 Ziel der Kontingenzanalyse ist es, Zusammenhänge zwischen 

zwei Variablen aufzudecken.355 Voraussetzung ist, dass die Zahl der Ausprägungen 

nicht zu groß ist. Da bei nominalen Merkmalen die Anordnung der 

Merkmalsausprägungen willkürlich ist, geben diese Maßzahlen nur an, ob ein 

                                              
352 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 4 ff. sowie 7 ff. 
353 Vgl. Krapp/ Nebel 2011, S. 27 
354 Eine übliche Form, den Zusammenhang zweier nominal skalierter Variablen darzustellen, ist die sogenannte 

Kreuz- bzw. Kontingenztabelle. 
355 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 230 
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Zusammenhang vorliegt.356 Mit diesen Größen kann – bedingt durch das Skalenniveau 

– lediglich die Stärke des Zusammenhangs zweier Merkmale, nicht jedoch dessen 

Richtung beschrieben werden.357 Im Folgenden werden die bei der Durchführung von 

Kontingenzanalyse betrachteten Maßzahlen für die Bewertung des Vorhandenseins 

und der Stärke der aufgedeckten Zusammenhänge zwischen nominal skalierten 

Variablen näher erläutert. 

3.4.1.2 Zusammenhangskoeffizienten als Bewertungskriterien für statistische 

Zusammenhänge 

Sollen Zusammenhänge zwischen zwei Variablen aufgezeigt werden, so ist 

bedeutsam, welche Variable die unabhängige (auch erklärende Variable, Regressor, 

Prädiktorvariable genannt) und welche Variable die abhängige (auch erklärte Variable, 

Regressand, Zielvariable genannt) darstellt. Im Rahmen der vorliegenden Analyse soll 

der Zusammenhang zwischen den potentiellen Treibern von Komplexität innerhalb der 

übergeordneten Komplexitätsdimensionen und den komplexitätsbedingten Problemen 

in zwischenbetrieblichen Kooperationen aufgezeigt werden. Die potentiellen 

Komplexitätstreiber bzw. die einzelnen Merkmale der übergeordneten Dimensionen 

der Komplexität stellen somit die unabhängigen Variablen dar, während die 

komplexitätsbedingten Probleme die abhängigen Variablen darstellen. Da es sich bei 

den komplexitätsbedingten Problemen um nominal skalierte Daten handelt, eignet sich 

im Rahmen der multivariaten Analyse die Kontingenzanalyse als statistische 

Analysemethode. Folglich kann nicht die Richtung, sondern lediglich das 

Signifikanzniveau und die Stärke des Zusammenhangs zwischen zwei Variablen 

ermittelt werden. In der Analyse von nominal skalierten Befragungsdaten ist der ��-

Test bzw. -Koeffizient für die Bestimmung des Signifikanzniveaus von hoher 

Relevanz. Aus diesem Grund wird im Folgenden näher darauf eingegangen. 

3.4.1.3 Chi-Quadrat-Koeffizient nach Pearson 

Der ��-Koeffizient (auch quadratische Kontingenz genannt und nachfolgend als Chi-

Quadrat nach Pearson358 bezeichnet) ist ein Maß für die Stärke des Zusammenhangs 

zwischen den betrachteten Variablen. Ist der Wert des Chi-Quadrats nach Pearson 

gleich null, so liegt kein Zusammenhang zwischen den untersuchten Variablen bzw. 

                                              
356 Vgl. Toutenburg/ Heumann 2008, S. 108 
357 Vgl. Krapp/ Nebel 2011, S. 27 
358 Zwecks einheitlicher Namensgebung wird der Chi-Quadrat-Koeffizient nach Pearson nachfolgend analog zu 

seiner Bezeichnung im SPSS-Programm als Chi-Quadrat nach Pearson genannt. 
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ihre völlige Unabhängigkeit vor. Die Aussagekraft des ��-Koeffizienten ist allerdings 

begrenzt, da seine Obergrenze, d.h. der Wert, den er bei vollkommener Abhängigkeit 

der betrachteten Variablen annimmt, abhängig von der Anzahl der Ausprägungen der 

Variablen und der Größe der untersuchten Grundgesamtheit ist.359 So verdoppelt sich 

der Chi-Quadrat-Wert z.B. bei der Verdopplung des Datensatzes.360 Eine 

Vergleichbarkeit von Werten des ��-Koeffizienten über Kontingenztabellen mit stark 

unterschiedlichen Stichprobengrößen ist daher nicht möglich.361 

Der ��-Koeffizient ist eine symmetrische Maßzahl, d.h. der ��-Wert ist invariant 

gegen eine Vertauschung von den beiden betrachteten Variablen. Diese 

Einschränkungen bei der Verwendung des Chi-Quadrats nach Pearson kann jedoch 

durch seine Standardisierung bzw. Weiterentwicklung verringert werden. Dies erfolgt 

mittels Einbeziehung des ��-Koeffizienten bzw. des Chi-Quadrats nach Pearson in 

weitere aussagekräftigere Testgrößen bzw. Maßzahlen wie bspw. Alpha bzw. 

Signifikanzniveau, Phi-Koeffizient, Cramers V und Kontingenzkoeffizient.362 Diese 

Maßzahlen werden auch als Cramers V Kontingenzkoeffizient und Pearsons 

Kontingenzkoeffizient C bezeichnet und stellen einige der Erweiterungen des ��-

Koeffizienten dar. Während die Alpha-Werte das Signifikanzniveau eines 

Zusammenhangs angeben und somit aufzeigen, ob man von einem zufälligen oder 

statistisch signifikanten Zusammenhang sprechen kann, zeigen die Indikatoren Phi-

Koeffizient, Cramers V und der Kontingenzkoeffizient die Stärke des 

Zusammenhangs. Ihre statistische Aussagekraft wird nachfolgend erläutert. 

3.4.1.4 Signifikanzniveau 

Für die Bewertung der statistischen Signifikanz eines Zusammenhangs wird als 

allgemein anerkannte Testgröße das sogenannte Signifikanzniveau (Alpha „α“ auch als 

Irrtumswahrscheinlichkeit bezeichnet) herangezogen. Das Signifikanzniveau 

bezeichnet die Wahrscheinlichkeit, mit der im Rahmen eines Hypothesentests die 

Nullhypothese fälschlicherweise verworfen werden kann, obwohl sie eigentlich richtig 

ist (eine Art der Irrtumswahrscheinlichkeit). Liegt Signifikanz vor, so wird statistisch 

angenommen, dass ein Zusammenhang zwischen den Variablen vorliegt. So bedeutet 

beispielsweise ein α=0,100, dass die maximal zulässige Wahrscheinlichkeit 10% dafür 

beträgt, dass eine eigentlich richtige Nullhypothese irrtümlich abzulehnen ist. 

                                              
359 Vgl. Cleff 2008, S. 87; Toutenburg/ Heumann 2008, S. 111 
360 Vgl. Krapp/ Nebel 2011, S. 28 
361 Vgl. Krapp/ Nebel 2011, S. 28 
362 Vgl. Cleff 2008, S. 87 
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Umgekehrt beträgt die Wahrscheinlichkeit, dass eine richtige Nullhypothese bestätigt 

wird also mindestens 1−α, hier 90% oder mehr (1−α = 0,900). Die Werte des 

Signifikanzniveaus können im Zahlenbereich zwischen null und eins liegen. Die Wahl 

des Signifikanzniveaus, d.h. die Bewertung, ob ein Zusammenhang als statistisch 

signifikant oder nicht signifikant bezeichnet wird, ist oft willkürlich und von 

inhaltlichen Überlegungen abhängig. Je nach Fragestellung kann ein hohes (liberales) 

oder ein strenges (konservatives) Signifikanzniveau sinnvoll sein. Per Konvention 

wird meist bei α=0,05 bzw. 5%. ein auf dem 5%-Niveau signifikantes Ergebnis oder 

ein auf dem α=0,1 bzw. 10%-Niveau signifikantes Ergebnis als bedeutsam bzw. 

signifikant bezeichnet. Obwohl die 5%-Konvention der Signifikanz wichtig und 

verbreitet ist, bleibt auch diese Grenze eine willkürliche Wahl.363 In der 

Betriebswirtschaftslehre wird vielfach die Grenze der Signifikanz auch bei α=0,1 bzw. 

10% gesetzt.364 Auch für die vorliegende Untersuchung wird das Signifikanzniveau 

von α=0,1 als Bewertungsmaß für die statistische Signifikanz eines Zusammenhangs 

herangezogen. Somit wird angenommen, dass es ein Zusammenhang zwischen jeweils 

zwei untersuchten Variablen vorliegt, wenn der Wert der asymptotischen Signifikanz 

weniger als 0,1 beträgt.365 

3.4.1.5 Phi-Koeffizient 

Der Phi-Koeffizient (oft kurz auch Phi genannt) ist ein Indikator für die Stärke eines 

Zusammenhangs zwischen zwei Variablen. Als Faustformel wird angenommen, dass 

ein Wert von Phi größer als 0,3 auf eine Stärke der Abhängigkeit von Variablen 

hindeutet, die von Bedeutung ist.366 Falls eine der untersuchten Variablen binär ist, so 

sind die Werte von Phi-Koeffizienten mit denen der Cramers V identisch.367 Allerdingt 

existiert für den zweiten Indikator eine differenziertere Faustformel. Da bei der im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgeführten Kontingenzanalyse die zweite 

Variable in binäre Form überführt wurde (komplexitätsinduziertes Problem genannt 

oder nicht genannt), sind die Werte des Phi-Koeffizienten und Cramers V identisch. 

Da jedoch bei Cramers V für die Beurteilung der Stärke eines Zusammenhangs eine 

differenziertere Faustregel existiert, wird aus diesem Grund im Rahmen der 

vorliegenden Analyse dieser Assoziationsmaß angegeben. 

                                              
363 Vgl. Bortz/ Döring 2006, S. 26; Rasch et al. 2010, S. 50 
364 Vgl. Johnson/ Wichern 2007, S. 181 f. 
365 Die signifikanten Zusammenhänge, die im Rahmen der explorativen empirischen Analyse mit Hilfe der 

Kontingenzanalyse aufgedeckt wurden, werden in der Tabelle am Ende dieses Kapitels dargestellt. 
366 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 244 
367 Vgl. Backhaus et al. 2006, S. 245 
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3.4.1.6 Cramers V 

Der vom schwedischen Statistiker Harald Cramér entwickelte Cramers V 

Kontingenzkoeffizient (im Folgenden analog zu SPSS als Cramers V bezeichnet) ist 

eine stichprobenunabhängige Maßzahl, die auf dem ��-Koeffizienten basiert.368 

Cramers V ist eine Maßzahl für die Stärke des Zusammenhangs zwischen zwei oder 

mehr nominalskalierten Variablen, wenn (mindestens) eine der beiden Variablen mehr 

als zwei Ausprägungen hat. Cramers V kann Werte im Bereich zwischen null und eins 

annehmen.369 Die Größe eines empirischen Effekts ist für die inhaltliche Bewertung 

eines signifikanten Ergebnisses wichtig.370 Die Orientierung an generellen 

Konventionen ist problematisch, denn sie lassen die Unterschiedlichkeit 

wissenschaftlicher Fragestellungen außer Acht. Dennoch können sie in bestimmten 

Situationen, etwa bei explorativen Studien, Anhaltspunkte für die Bewertung der 

Daten liefern. Überlegungen gehen über die Fragen der Signifikanz und der 

statistischen Effektgröße hinaus.371 Ab welchen Werten von einem „schwachen“, 

einem „mittleren“ und einem „starken“ Zusammenhang gesprochen werden kann, 

herrscht in der Literatur keine Einigkeit. Die meisten Autoren ziehen jedoch folgende 

Werte des Cramers V zur Deutung der Stärke des statistischen Zusammenhangs zweier 

Variablen heran: 

• wenn Cramers V < 0.10, so ist kein Zusammenhang zu erkennen, 

• wenn 0.10 < Cramers V < 0.30, so liegt ein schwacher Zusammenhang vor, 

• wenn 0.30 < Cramers V < 0.60, so liegt ein mittlerer Zusammenhang vor, 

• wenn 0.60 < Cramers V < 1.00, so liegt ein starker Zusammenhang vor.372 

Da Cramers V immer positive Werte annimmt, kann keine Aussage über die Richtung 

des Zusammenhangs getroffen werden. Die Maßzahl kann bei beliebig großen 

Kreuztabellen angewendet werden.  

3.4.1.7 Pearsons Kontingenzkoeffizient C 

Der Pearsonsche Kontingenzkoeffizient C (im Folgenden als Kontingenzkoeffizient 

bezeichnet) drückt ebenfalls die Stärke des Zusammenhangs zwischen zwei (oder 

mehreren) nominal skalierten oder ordinal skalierten Variablen aus. Diese Maßzahl 

basiert auf dem Vergleich von tatsächlich ermittelten Häufigkeiten zweier Merkmale 

                                              
368 Vgl. Mittag 2011, S. 98 
369 Vgl. Eckstein 2010, S. 287 
370 Vgl. Rasch et al. 2010, S. 66 
371 Vgl. Rasch et al. 2010, S. 68 
372 Vgl. Cleff 2008, S. 92 
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mit den Häufigkeiten, die man bei Unabhängigkeit dieser Merkmale erwartet hätte.373 

Dieser Kontingenzkoeffizient nimmt ebenfalls den Wert null an, wenn kein 

Zusammenhang zwischen den beiden betrachteten Variablen erkennbar ist und den 

Wert eins, wenn ein starker Zusammenhang vorliegt. Der Nachteil des 

Kontingenzkoeffizienten C besteht darin, dass er den Wert eins niemals erreichen 

kann, selbst wenn ein perfekter Zusammenhang besteht. Je mehr Zeilen und Spalten 

eine Kreuz- bzw. Kontingenztabelle aufweist, umso größer kann der 

Kontingenzkoeffizient nach Pearson theoretisch werden. Der Maximalwert ist 

demnach abhängig von der Größe der Kontingenztabelle.374  

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass die ��-basierten Testgrößen und 

Maßzahlen nur die Signifikanz bzw. Bedeutung und die Stärke eines Zusammenhangs 

angeben, aber nicht die Richtung.375 Die Richtung der Beziehung zweier Variablen 

lässt sich bei nominal skalierten Variablen nicht anhand von Assoziationsmaßen 

sinnvoll deuten. Hierzu ist eine inhaltliche Interpretation notwendig. 

Die Kontingenzanalyse liefert eine Reihe wichtiger statistischer Maße, anhand derer 

eindeutig bestimmt werden kann, ob Zusammenhänge zwischen den einzelnen 

Merkmalen der übergeordneten Dimensionen der Komplexität und den 

komplexitätsbedingten Problemen existieren (Alpha bzw. Signifikanzniveau) und wie 

stark diese Zusammenhänge sind (Cramers V und Kontingenzkoeffizient). Die 

Ergebnisse der Kontingenzanalyse werden nachfolgend dargestellt. 

3.4.2 Ergebnisse der Kontingenzanalyse 

Mit Hilfe der Kontingenzanalyse wurden einige Zusammenhänge zwischen den 

einzelnen Merkmalen der übergeordneten Komplexitätsdimensionen, die im ersten 

heuristischen Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit beschrieben wurden, und den im 

Zuge der Clusteranalyse identifizierten zentralen komplexitätsinduzierten Problemen 

der Kooperationspraxis aufgedeckt. 

Auf Basis dieser Ergebnisse kann nun das Phänomen der Komplexität in 

zwischenbetrieblichen Kooperationen näher spezifiziert werden. Denn die 

Kontingenzanalyse liefert Erkenntnisse über die statistische Signifikanz und die Stärke 

der Beziehungen zwischen den einzelnen Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen und den einzelnen komplexitätsbedingten 

                                              
373 Vgl. Toutenburg/ Heumann 2008, S. 115 
374 Vgl. Cleef 2008, S. 90; Toutenburg/ Heumann 2008, S. 115 
375 Vgl. Toutenburg/ Heumann 2008, S. 117; Mittag 2011, S. 98 
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Herausforderungen der Unternehmenspraxis in Kooperationen. Auf diese Weise 

können die bedeutsamen Variablen und Beziehungen zwischen ihnen identifiziert und 

das Erklärungsmodell weiter konkretisieren werden. 

Zur Untersuchung eines Zusammenhangs zwischen zwei Variablen, bei denen 

mindestens eine Variable nominal skaliert ist, steht innerhalb der explorativen 

Analyse, die Kontingenzanalyse zur Verfügung. Im Rahmen der Kontingenzanalyse 

wird ein Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest durchgeführt sowie der Cramersche 

Kontingenzkoeffizient und der Pearsonsche Kontingenzkoeffizient berechnet. Die 

Tests bestätigen verschiedene signifikante Zusammenhänge. Demnach kann daraus 

geschlossen werden, dass zwischen den beiden erhobenen Variablen ein statistischer 

Zusammenhang besteht. Die Werte für die signifikanten Zusammenhänge wurden in 

den entsprechenden Tabellen im nachfolgenden Abschnitt zusammengefasst. Ebenso 

werden die Werte für die Stärke und das Signifikanzniveau der Beziehungen zwischen 

zwei Variablen in der Abbildung 9 mit der zweiten Konkretisierung des heuristischen 

Bezugsrahmens bzw. Erklärungsmodells abgebildet. Die Stärke des Zusammenhangs 

wird durch Cramers-V (dem ersten Wert der Beziehung) dargestellt. Weiterhin wird 

das Signifikanzniveau als zweiter (in Klammern stehender) Wert angegeben.  

Im Folgenden werden die signifikanten Zusammenhänge, die im Zuge der 

Kontingenzanalyse aufgedeckt wurden, dargestellt. Wie oben bereits angemerkt, liefert 

die Kontingenzanalyse der nominal skalierten Variablen keine Indikatoren bzw. 

Maßzahlen, die eine Aussage über die Richtung des Zusammenhangs erlauben. Die 

Kontingenzanalyse ermöglicht eine statistische Interpretation des Zusammenhangs, 

jedoch noch keine inhaltliche Interpretation. Daher soll zudem eine inhaltliche 

Interpretation der aufgedeckten signifikanten Zusammenhänge erfolgen. 

Eine besondere Herausforderung bei der inhaltlichen Interpretation der aufgedeckten 

Zusammenhänge im Rahmen der vorliegenden Analyse stellen dabei folgende 

Sachverhalte dar: 

• Die zweite Variable, die in der Regel eines der komplexitätsindizierten 

Probleme abbildet, besitzt per-se eine „negative“ inhaltliche Bedeutung, 

denn es handelt sich um etwaige Inkompatibilitäten, Mängel und 

Ineffizienzen (Ausnahme bildet die Überprüfung der Zusammenhänge 

zwischen zwei Dimensionen,376 wo sowohl die erste als auch die zweite 

Variable Merkmale der entsprechenden Komplexitätsdimensionen sind). 

                                              
376 Die Zusammenhänge zwischen den Komplexitätsdimensionen „Umweltunsicherheit“ und 

„Anfangskonstellation der Kooperation bzw. initiales Design“ sowie „Umweltunsicherheit“ und 
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• Die erste Variable, die die Merkmale der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen abbildet, kann trotz ihrer in der Regel „positiven“ 

Formulierung eine „negative“ inhaltliche Bedeutung wegen ihrer schwachen 

bzw. negativen Ausprägung (links auf der Likert-Skala) besitzen.377 Es muss 

somit bei der Interpretation eines Zusammenhangs stets darauf geachtet 

werden, wie die Variablen formuliert und ihre Ausprägungen verteilt sind. 

Insbesondere wenn die erste Variable (eines der Merkmale der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen) eine positive Formulierung besitzt, erscheint ihre 

Beziehung zu einem inhaltlich negativ belegten Problem zunächst als wenig intuitiv. 

Als Beispiel sei an dieser Stelle der Zusammenhang zwischen dem Merkmal 

„Entstammen von Kooperationen aus etablierten Beziehungen“ und dem 

komplexitätsinduzierten Problem „kulturelle Inkompatibilität“ angeführt. 

Es muss jedoch dabei stets bedacht werden, dass die erste Variable (im Beispiel oben 

Entstammen von Kooperationen aus etablierten Beziehungen) ihrerseits meistens 

mittels einer Likert-Skalen gemessen wurden und somit tendenziell entweder negativ 

(trifft nicht zu) oder positiv (trifft voll zu) ausgeprägt sein kann.378 Es können somit 

tendenziell entweder schwächere oder stärkere Ausprägungen dieser Variable 

vorliegen und sie somit tendenziell entweder links- oder rechtsverteilt sein kann. Im 

ersten Fall würde das Nichtvorhandensein des Merkmals (keine oder nur schwache 

Ausprägung der ersten Variablen) zu einem komplexitätsinduzierten Problem führen, 

während im zweiten Fall das Vorhandensein des Merkmals (tendenziell starke 

Ausprägung der ersten Variable) in einem Zusammenhang mit dem Auftreten des 

komplexitätsinduzierten Problems steht.379 Im angeführten Beispiel führt gerade das 

Nichtvorhandensein des Merkmals „Entstammen von Kooperationen aus etablierten 

Beziehungen“ zu dem komplexitätsinduzierten Problem „kulturelle Inkompatibilität“. 

Diese Besonderheit muss bei der inhaltlichen Interpretation der aufgedeckten 

signifikanten Zusammenhänge stets berücksichtigt werden. 

                                                                                                                                             

„Kooperationsrahmen bzw. grundlegende Struktur der Kooperation“ werden in den ersten beiden Tabellen 
mit den Ergebnissen zusammengefasst. 

377 Vgl. hierzu den Fragebogen im Anhang A der vorliegenden Arbeit 
378 Dies wird anhand der Likert-Skalen im Fragenbogen im Anhang A der vorliegenden Arbeit ersichtlich. 
379 Vor diesem Hintergrund können die einzelnen Merkmale, die die übergeordneten Komplexitätsdimensionen 

des ersten heuristischen Bezugsrahmens näher spezifizieren, als Treiber für die einzelnen 
komplexitätsbedingten Herausforderungen und Probleme verstanden werden. 
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3.4.2.1 Erläuterung der Zusammenhänge zwischen den Komplexitätsdimensionen 

„Umweltunsicherheit“ und „Anfangskonstellation“ sowie „Kooperationsrahmen“ 

Zunächst werden die Zusammenhänge zwischen den Komplexitätsdimensionen 

„Umweltunsicherheit“ und „Anfangskonstellation bzw. initiales Design“ sowie 

„Umweltunsicherheit“ und „Kooperationsrahmen“ erläutert. Darauf folgt jeweils die 

Interpretation der Zusammenhänge zwischen den Komplexitätsdimensionen „Vielzahl 

und Vielfalt“, „Interdependenzen“, „Dynamik“ sowie „Anfangskonstellation bzw. 

initiales Design“ sowie „Kooperationsrahmen“ und den im Rahmen der jeweiligen 

Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten Herausforderungen. 

 
Tabelle 3: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension 

Umweltunsicherheit und der Komplexitätsdimension Anfangskonstellation bzw. initiales Design 

 Quelle: Eigene Darstellung 

In den ersten beiden Zeilen der obigen Tabelle zeigen Ergebnisse der 

Kontingenzanalyse signifikante Zusammenhänge zwischen der Variable „Eingehen 

von Kooperationen zur Nutzung von wirtschaftlichen Vorteilen in einer eher stabilen 

Umwelt“ und der Variable „Vorhandensein eines Kooperationspromoters“ sowie 

„Diskussion der Startpunktes der Kooperation“. Beide Variablen wurden im 

Fragebogen mittels einer Likert-Skala erhoben.380 Während jedoch die erste Variable 

in den beiden Fällen linksverteilt ist, sind die beiden zweiten Variablen rechtsverteilt. 

Demzufolge muss die erste Variable inhaltlich genau umgekehrt verstanden werden: 

Die befragten Unternehmen empfinden die Umwelt beim Eingehen von Kooperationen 

zur Nutzung von wirtschaftlichen Vorteilen tendenziell als unstabil bzw. unsicher. Die 

                                              
380 Vgl. hierzu den Fragebogen im Anhang A der vorliegenden Arbeit 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Umweltunsicherheit
(Variable 1)

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Anfangskonstellation
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteilen in 
einer eher stabilen Umwelt
(E2)

Vorhandensein eines 
Kooperationspromoters
(F3)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 12,055
0,061

Cramers V 0,383

Kontingenzkoeffizient 0,477

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteilen in 
einer eher stabilen Umwelt
(E2)

Diskussion des 
Startpunktes der 
Kooperation (Ziele, 
Zeitrahmen,  Leistungen)
(F8)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 13,723
0,033

Cramers V 0,409

Kontingenzkoeffizient 0,501

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteile in 
einer eher unsicheren Umwelt
(E3)

Evaluation der potentiellen 
Partner
(F7)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 21,043
0,012

Cramers V 0,409

Kontingenzkoeffizient 0,578

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteile in 
einer eher unsicheren Umwelt
(E3)

Diskussion des 
Startpunktes der 
Kooperation (Ziele, 
Zeitrahmen,  Leistungen)
(F8)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 25,019
0,003

Cramers V 0,451

Kontingenzkoeffizient 0,616
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Bedeutung der beiden zweiten Variablen, trifft bei den befragten Unternehmen eher 

voll zu. Somit können die ersten beiden Zusammenhänge wie folgt interpretiert 

werden: Je unstabiler die Umwelt beim Eingehen von Kooperationen zur Nutzung von 

wirtschaftlichen Vorteilen empfunden wird, desto wahrscheinlicher ist es, dass es 

Promotoren gibt, die die Kooperationen in solchen Situationen anstoßen und 

unterstützen bzw. fördern. Auch werden in einer als eher unstabil bzw. unsicher 

empfundenen Umwelt stärker spezifische Startpunkte (wie Ziele, Interessen, Vorteile, 

Zeit und Einsatz) vor dem Eingehen der Kooperation diskutiert. Auf diese Weise wird 

die Anfangskonstellation der Kooperation stärker mitgestaltet. In einer unstabilen 

Umwelt versuchen die Unternehmen somit durch diese zwei Maßnahmen die Stabilität 

im Rahmen von Kooperationen zu gewährleisten und das Risiko im weiteren Verlauf 

der Kooperation zu verringern. 

Nachfolgend wurde eine Kontrollvariable zur ersten Variable „Eingehen von 

Kooperationen zur Nutzung von wirtschaftlichen Vorteilen in einer eher stabilen 

Umwelt“ abgefragt: In den letzten beiden Zeilen der obigen Tabelle sind die 

Zusammenhänge der Variable „Eingehen von Kooperationen zur Nutzung von 

wirtschaftlichen Vorteilen in einer eher unsicheren Umwelt“ mit den Variablen 

„Diskussion der Startpunktes der Kooperation“ sowie „Evaluation der potentiellen 

Kooperationspartner im Vorfeld einer Kooperation“ abgebildet. Beide Variablen sind 

tendenziell rechtsverteilt. Die Zusammenhänge können somit inhaltlich wie folgt 

interpretiert werden: Je unsicherer die Umwelt von den Unternehmen wahrgenommen 

wird, desto eher werden potentielle Kooperationspartner vor Eingehen der 

Kooperation systematisch bewertet. Um eine Kontinuität und Stabilität in 

Kooperationen in einer unsicheren Umwelt zu gewährleisten, werden auch spezifische 

Ausgangspunkte (wie Ziele, Interessen, Vorteile, Zeit und Einsatz) im Vorfeld der 

Kooperation diskutiert. Die Umweltunsicherheit beeinflusst somit maßgeblich das 

Vorgehen der Unternehmen bei der Initiierung von Kooperationen bzw. Ausgestaltung 

der Anfangskonstellation von Kooperationen. 



92 

 

 

Tabelle 4: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension 

Umweltunsicherheit und der Komplexitätsdimension Kooperationsrahmen bzw. grundlegende 

Struktur der Kooperation 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Des Weiteren zeigt sich, dass je mehr die Unternehmen dazu neigen, das Risiko in 

einer unsicheren Umwelt mittels Kooperationen zu reduzieren und dies beim Eingehen 

ihrer kooperativen Vorhaben berücksichtigen, desto stärker werden die Kooperationen 

anhand schriftlicher Verträge gesteuert. Der gleiche Zusammenhang gilt für die 

zunehmend klare Definition der Regeln für den Umgang mit Intellectual Property (IP). 

Zudem bestehen zwei weitere Zusammenhänge zwischen der Variable „Eingehen von 

Kooperationen zur Nutzung von wirtschaftlichen Vorteilen in einer eher stabilen 

Umwelt“ und der Variable „regelmäßige Treffen mit Kooperationspartnern zum Status 

und dem Fortschritt der Kooperation“ sowie der Variable „klare Vorstellung von 

Zielkonflikten zwischen Kooperationspartnern“. Auf Grund der erneut beobachteten 

Linksverteilung der ersten Variable und der Rechtsverteilung der beiden zweiten 

Variablen ergibt sich folgende inhaltliche Interpretation der Beziehungen: Je unstabiler 

bzw. unsicherer die Umwelt beim Eingehen von Kooperationen zur Nutzung von 

wirtschaftlichen Vorteilen empfunden wird, desto eher führen befragte Unternehmen 

regelmäßige Treffen mit Kooperationspartnern zum Status und dem erzielten 

Fortschritt der Kooperation durch sowie tendieren in einer unsicheren Umwelt im 

höheren Masse dazu, sich eine klare Vorstellung von Zielkonflikten zwischen ihnen 

und ihren Kooperationspartnern zu verschaffen. Folglich beeinflusst 

Umweltunsicherheit maßgeblich das Vorgehen der Unternehmen bei der 

Ausgestaltung des Kooperationsrahmens. 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Umweltunsicherheit
(Variable 1)

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Kooperationsrahmen
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Eingehen von Kooperationen 
zur Reduktion des Risikos in  
einer unsicheren Umwelt
(E1)

Steuerung der 
Kooperationen anhand 
schriftlicher Verträge
(G3)

40 Chi-Quadrat nach Pearson 24,596
0,003

Cramers V 0,453

Kontingenzkoeffizient 0,617

Eingehen von Kooperationen 
zur Reduktion des Risikos in  
einer unsicheren Umwelt
(E1)

Klare Definition der Regeln 
für Umgang mit IP
(G4)

40 Chi-Quadrat nach Pearson 19,881
0,019

Cramers V 0,407

Kontingenzkoeffizient 0,576

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteilen in 
einer eher stabilen Umwelt
(E2) 

Regelmäßige Treffen mit
Kooperationspartnern zum 
Status und Fortschritt der 
Kooperation (G8)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 15,726
0,015

Cramers V 0,433

Kontingenzkoeffizient 0,522

Eingehen von Kooperationen 
zur Nutzung von 
wirtschaftlichen Vorteilen in 
einer eher stabilen Umwelt
(E2) 

Klare Vorstellung von 
Zielkonflikten zwischen 
Kooperationspartnern
(G12)

40 Chi-Quadrat nach Pearson 10,978
0,089

Cramers V 0,370

Kontingenzkoeffizient 0,464



  93 

3.4.2.2 Erläuterung der Zusammenhänge zwischen den übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen und den komplexitätsinduzierten Herausforderungen 

der Kooperationspraxis 

Die nachfolgenden Tabellen stellen die im Zuge der Kontingenzanalyse aufgedeckten 

signifikanten Zusammenhänge zwischen den einzelnen Merkmalen der 

Komplexitätsdimensionen „Vielzahl und Vielfalt“, „Interdependenzen“, „Dynamik“ 

sowie „Anfangskonstellation“ und „Kooperationsrahmen“ und den im Rahmen des 

vorgelagerten Analyseschritts (der Clusteranalyse) identifizierten 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen dar. 

 

Tabelle 5: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension Vielzahl 

und Vielfalt und den innerhalb dieser Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten 

Problemen in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der obigen Tabelle ersichtlich, konnte mit Hilfe der Kontingenzanalyse 

festgestellt werden, dass die Komplexitätsdimension „Vielzahl und Vielfalt“ 

signifikante Zusammenhänge mit vier komplexitätsinduzierten Problemen in 

Kooperationen aufweist. So kann konstatiert werden, dass mit der steigenden Anzahl 

der heterogenen Marktsegmente, die durch die Kooperation bedient werden, auch das 

Problem der heterogenen Kundenbedürfnisse tendenziell zunimmt. 

Analog zu diesem Zusammenhang konnte festgestellt werden, dass mit der 

zunehmenden Anzahl und Größe der Kunden, die durch die kooperativen 

Engagements bedient werden, die komplexitätsbedingte Herausforderung der 

Abhängigkeit von Kooperationspartnern ausgeprägter wird. Insbesondere wenn durch 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Vielzahl und Vielfalt
(Variable 1)

Komplexitätsinduzierte
Herausforderungen bzw. 
Probleme
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Werte Signifikanz

Anzahl der heterogenen 
Marktsegmente
(B1)

Heterogene
Kundenbedürfnisse
(KB5)

43 Chi-Quadrat nach Pearson 8,759
0,067

Cramers V 0,451

Kontingenzkoeffizient 0,411

Anzahl und Größe der 
Kunden (Charakteristika der 
durch Kooperation zu 
bedienenden Marktes) (B2)

Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern
(KB1)

43 Chi-Quadrat nach Pearson 9,542
0,008

Cramers V 0,471

Kontingenzkoeffizient 0,426

Anzahl der Kooperationen mit 
mehr als einem 
Kooperationspartner
(B4)

Strategische Inkompatibilität
(KB2)

34 Chi-Quadrat nach Pearson 8,633
0,071

Cramers V 0,504

Kontingenzkoeffizient 0,450

Anzahl der Kooperationen mit 
mehr als einem 
Kooperationspartner
(B4)

Missverständnisse in der 
Kommunikation
(KB7)

34 Chi-Quadrat nach Pearson 8,903
0,064

Cramers V 0,512

Kontingenzkoeffizient 0,456

Durchschnittliche Anzahl der 
Kooperationspartner  pro 
Kooperation
(B5)

Strategische Inkompatibilität
(KB2)

33 Chi-Quadrat nach Pearson 8,245
0,041

Cramers V 0,500

Kontingenzkoeffizient 0,447
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Kooperation große Kunden bedient werden, steigt die Abhängigkeit gegenüber dem 

Kooperationspartner an, da Großkunden als Abnehmer von besonderer Bedeutung 

sind. 

Darüber hinaus konnte bestimmt werden, dass die wachsende Anzahl der 

Kooperationen, an denen mehr als ein Kooperationspartner beteiligt ist,381 mit einer 

zunehmend größeren komplexitätsinduzierten Herausforderung der strategischen 

Inkompatibilität einhergeht. Analog besteht ein signifikanter Zusammenhang der 

ersten Variable zu der komplexitätsinduzierten Herausforderung der Missverständnisse 

in der Kommunikation. 

Schließlich ergab die Kontingenzanalyse, dass auch zwischen einem weiteren 

Merkmal der Komplexitätsdimension „Vielzahl und Vielfalt“ namentlich 

„durchschnittliche Anzahl der Kooperationspartner pro Kooperation“ und der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung der strategischen Inkompatibilität ein 

signifikanter Zusammenhäng besteht, der wie folgt interpretiert werden kann: Je 

größer die durchschnittliche Anzahl der an einer Kooperation beteiligten Unternehmen 

ist, desto eher sind die Kooperationspartner mit dem komplexitätsinduzierten Problem 

der strategischen Inkompatibilität konfrontiert. 

Folglich kann konstatiert werden, dass die übergeordnete Komplexitätsdimension 

„Vielzahl und Vielfalt“ signifikante Zusammenhänge zu den vier folgenden 

komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis aufweist: 

• Abhängigkeiten von Kooperationspartnern, 

• strategische Inkompatibilität, 

• heterogene Kundenbedürfnisse sowie 

• Missverständnisse in der Kommunikation. 

In der folgenden Tabelle werden die signifikanten Zusammenhänge zwischen einer 

weiteren übergeordneten Komplexitätsdimension „Interdependenzen“ und den mit 

Hilfe der Clusteranalyse identifizierten komplexitätsbedingten Herausforderungen der 

an den Kooperationen beteiligten Unternehmen aufgezeigt und inhaltlich interpretiert. 

                                              
381 Es sind somit keine dyadischen sondern triadische und mehr Kooperationen. 
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Tabelle 6: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension 

Interdependenzen und den innerhalb dieser Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten 

Problemen in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Kontingenzanalyse ergab, dass die befragten Unternehmen, die ihre Standards 

weniger an die der Kooperationspartner anpassen, tendenziell mehr mit dem 

komplexitätsbedingten Problemen des Mangels an Vertrauen sowie der Mängel im 

Informationsfluss konfrontiert werden. Die Anpassung der eigenen 

Unternehmensstandards an die der Kooperationspartner kann somit als eine Art 

Investition in die kooperative Beziehung angesehen werden, die dazu führt, dass den 

Problemen des Vertrauensmangels und der Mängel im Informationsfluss vorgebeugt 

wird. Mit anderen Worten: Wenn ein Kooperationspartner seine Standards an die der 

anderen Kooperationspartner anpasst, signalisiert er damit sein Commitment und ein 

langfristiges Interesse an der Zusammenarbeit. Auf diese Weise wird innerhalb der 

Kooperation eine Basis für Vertrauen geschaffen und die Kooperationspartner sind 

bereit die notwendigen Informationen dem Kooperationspartner zur Verfügung zu 

stellen, was für den Erfolg der Kooperation essentiell ist. Ein analoger Zusammenhang 

konnte für die Variable „Anpassung der Standards seitens der Kooperationspartner“ 

festgestellt werden. 

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse kann festgehalten werden, dass zum Einen die 

übergeordnete Komplexitätsdimension „Interdependenzen“ signifikante 

Zusammenhänge zu zwei folgenden komplexitätsinduzierten Herausforderungen 

aufweist: 

• Mangel an Vertrauen und 

• Mängel im Informationsfluss. 

Darüber hinaus kann konstatiert werden, dass eine technische Lösung, nämlich die 

gegenseitige Anpassung der Unternehmensstandards, das Problem des 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Interdependenzen
(Variable 1)

Komplexitätsinduzierte
Herausforderungen bzw. 
Probleme
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Anpassung der eigenen 
Standards an die der 
Kooperationspartner
(D1)

Mangel an Vertrauen
(KD3)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 7,700
0,053

Cramers V 0,428

Kontingenzkoeffizient 0,394

Anpassung der eigenen 
Standards an die der 
Kooperationspartner
(D1) 

Mängel im Informationsfluss
(KD8)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 16,468
0,001

Cramers V 0,626

Kontingenzkoeffizient 0,531

Anpassung der Standards 
seitens der 
Kooperationspartner
(D2)

Mängel im Informationsfluss
(KD8)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 7,712
0,052

Cramers V 0,429

Kontingenzkoeffizient 0,394
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Vertrauensmangels sowie der Mängel im Informationsfluss nicht allein verringern 

kann. Denn auch wenn die Unternehmen eine starke Anpassung vornehmen, sehen sie 

sich dennoch mit diesen Herausforderungen konfrontiert. Dies führt zu der 

Überlegung, dass diese beiden Herausforderungen zudem entweder weitere 

Zusammenhänge mit Merkmalen anderer übergeordneter Komplexitätsdimensionen 

aufweisen können und/ oder in Beziehungen mit den anderen komplexitätsbedingten 

Problemen stehen. Um die Zusammenhänge innerhalb der komplexitätsinduzierten 

Probleme aufzudecken, wird am Beispiel von drei Unternehmen die 

Sensitivitätsanalyse durchgeführt.382 

In der nachfolgenden Tabelle werden zunächst die signifikanten Zusammenhänge 

zwischen der übergeordneten Komplexitätsdimension „Dynamik“ und den im Rahmen 

der Clusteranalyse identifizierten komplexitätsinduzierten Problemen der 

Kooperationspraxis dargestellt und anschließend inhaltlich interpretiert. 

 

Tabelle 7: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension Dynamik 

und den innerhalb dieser Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten Problemen in 

Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die mit Hilfe der Kontingenzanalyse erzielten Ergebnisse zeigen, dass je schneller sich 

die Kundenerwartungen an die im Rahmen von Kooperationen erzeugten Produkte 

verändern, desto eher sehen sich die Kooperationspartner mit der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung der Ineffizienzen im Wissensmanagement 

konfrontiert. 

Die schnelle Veränderung der Kundenerwartungen geht dabei mit den kürzeren 

Produktlebenszyklen einher. Somit konnten zwei weitere signifikante Zusammenhänge 

aufgedeckt werden. Je kürzer die durchschnittliche Länge der Produktlebenszyklen der 

                                              
382 Vgl. hierzu Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Dynamik
(Variable 1)

Komplexitätsinduzierte
Herausforderungen bzw. 
Probleme
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Schnelle Veränderung von 
Kundenerwartungen
(C2)

Ineffizienzen im 
Wissensmanagement 
(KC10)

43 Chi-Quadrat nach Pearson 6,892
0,075

Cramers V 0,400

Kontingenzkoeffizient 0,372

Durchschnittliche Länge des 
Produktlebenszyklusses
(C3) 

Heterogene 
Kundenbedürfnisse 
(KC5)

43 Chi-Quadrat nach Pearson 8,794
0,066

Cramers V 0,452

Kontingenzkoeffizient 0,412

Durchschnittliche Länge des 
Produktlebenszyklusses
(C3) 

Mängel im Informationsfluss
(KC8)

43 Chi-Quadrat nach Pearson 10,202
0,037

Cramers V 0,487

Kontingenzkoeffizient 0,438
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im Rahmen von Kooperationen herzustellenden Produkte, desto größer ist die 

Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnisse, da man sich umso schneller auf 

die unterschiedlichen Kundenbedürfnisse mit seinen Kooperationspartnern einstellen 

muss. Bei langen Produktlebenszyklen (mehr als 15 Jahre) scheint das Problem der 

heterogenen Kundenbedürfnisse nicht gravierend zu sein, da genügend Zeit vorhanden 

ist. 

Mit zunehmenden durchschnittlichen Längen der Produktlebenszyklen werden die 

Kooperationspartner jedoch stärker mit dem Problem des Mangels im 

Informationsfluss konfrontiert. Dieses Ergebnis ist etwas überraschend. Würde man 

doch erwarten, dass in Kooperationen, in denen Produkte mit eher langen 

Produktlebenszyklen hergestellt werden, die Kooperationspartner genügend Zeit 

haben, um das Problem der Mängel im Informationsfluss in den Griff zu bekommen. 

Es scheint jedoch, dass dies nicht der Fall ist, sondern dass diese 

komplexitätsinduzierte Herausforderung zusätzlich mit anderen Problemen 

zusammenhängt und dies daher näher untersucht werden muss.383 

An dieser Stelle kann jedoch bereits konstatiert werden, dass die übergeordnete 

Komplexitätsdimension „Interdependenzen“ in einem signifikanten Zusammenhang zu 

drei folgenden komplexitätsinduzierten Problemen bzw. Herausforderungen der 

Kooperationspraxis steht: 

• heterogene Kundenbedürfnisse, 

• Mängel im Informationsfluss sowie 

• Ineffizienzen im Wissensmanagement. 

Des Weiteren werden die signifikanten Zusammenhänge zwischen der 

Komplexitätsdimension „Anfangskonstellation bzw. initiales Design der Kooperation“ 

und den komplexitätsinduzierten Herausforderungen innerhalb dieser 

Komplexitätsdimension näher betrachtet. 

                                              
383 Dies geschieht mit Hilfe des Sensitivitätsmodells am Beispiel von drei Fallstudien, die im Kapitel 4 der 

vorliegenden Arbeit dargestellt werden. 
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Tabelle 8: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension 

Anfangskonstellation bzw. initiales Design der Kooperation  und den innerhalb dieser 

Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten Problemen in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Initiative zum Eingehen von Kooperationen geht bei den befragten Unternehmen 

meistens vom Topmanagement aus. Die Unternehmen, auf die dies nicht zutrifft, sehen 

sich vermehrt mit dem Problem der Ineffizienzen im Wissensmanagement 

konfrontiert. Daraus kann der Schluss gezogen werden, dass für ein effizientes 

Wissensmanagement zunächst die Unterstützung des Topmanagements notwendig ist. 

In der Anfangskonstellation scheint dies auch ausreichend zu sein, damit keine 

Ineffizienzen im Wissensmanagement auftreten. 

Das Vorhandensein eines Kooperationspromoters geht jedoch nicht mit dem 

Vermeiden des Problems der Ineffizienzen in der Prozessarchitektur einher. Auch 

wenn eine Kooperation beim initialen Design durch einen Promoter unterstützt wird, 

sind die Kooperationspartner von dem komplexitätsinduzierten Problem der 

Ineffizienzen in der Prozessarchitektur betroffen. 

Überraschenderweise treten die Ineffizienzen in der Prozessarchitektur auch dann auf, 

wenn eine gemeinsame Festlegung der Konfliktlösungswege im Vorfeld einer 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Anfangskonstellation
(Variable 1)

Komplexitätsinduzierte
Herausforderungen bzw. 
Probleme
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Topmanagement als Initiator 
für Kooperationen
(F2) 

Ineffizienzen im
Wissensmanagement
(KF10)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 6,621
0,085

Cramers V 0,402

Kontingenzkoeffizient 0,373

Vorhandensein eines 
Kooperationspromoters
(F3) 

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur
(KF11)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 10,712
0,013

Cramers V 0,511

Kontingenzkoeffizient 0,455

Entstammen von 
Kooperationen aus etablierten 
Beziehungen
(F6)

Kulturelle Inkompatibilität
(KF4)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 7,674
0,053

Cramers V 0,427

Kontingenzkoeffizient 0,393

Evaluation der potentiellen 
Partner
(F7)

Strategische Inkompatibilität
(KF2)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 6,433
0,092

Cramers V 0,391

Kontingenzkoeffizient 0,364

Diskussion des Startpunktes 
der Kooperation (Ziele, 
Zeitrahmen,  Leistungen)
(F8)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KF6)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 11,788
0,008

Cramers V 0,536

Kontingenzkoeffizient 0,473

Gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im 
Vorfeld der Kooperation
(F9)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KF6)

40 Chi-Quadrat nach Pearson 7,345
0,062

Cramers V 0,429

Kontingenzkoeffizient 0,394

Gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im 
Vorfeld der Kooperation
(F9)

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur
(KF11)

40 Chi-Quadrat nach Pearson 21,061
0,000

Cramers V 0,726

Kontingenzkoeffizient 0,587
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Kooperation im starken Ausmaß stattfindet. Es scheint somit, dass eine zu starr 

festgelegte Anfangskonstellation einer Kooperation eher zu Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur führt, als eine Konstellation, die im geringeren Maße durch 

festgelegte Wege vordefiniert ist. Da jedoch die Kontingenzanalyse keine eindeutige 

Richtung des Zusammenhangs zeigt, kann dieser Zusammenhang auch so interpretiert 

werden, dass die Ineffizienzen in der Prozessarchitektur dann vermieden werden 

können, wenn im Vorfeld einer Kooperation eine gemeinsame Festlegung der 

Konfliktlösungswege für den Fall der auftretenden Differenzen stattfindet. Diese 

Interpretation lässt sich dabei ohne weitere Einschränkungen mit der ersten 

Interpretation vereinbaren. Analog kann der Zusammenhang zwischen der Variable 

„Klare Definition der Regeln für den Umgang mit IP“ und dem Auftreten der 

Ineffizienzen in der Prozessarchitektur interpretiert werden, wie dies weiter unten 

erfolgt. 

Die Variable „gemeinsame Festlegung der Konfliktlösungswege“ steht darüber hinaus 

in einem signifikanten Zusammenhang mit dem Auftreten des komplexitätsinduzierten 

Problems der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften. Je 

stärker dabei die Kooperationspartner die gemeinsame Festlegung der 

Konfliktlösungswege im Vorfeld einer Kooperation vornehmen, desto seltener kommt 

es tendenziell zu Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften. 

Zur Anfangskonstellation bzw. dem initialen Design einer Kooperation gehört auch 

das Besprechen und Festlegen des Startpunktes einer Kooperation. Dies umfasst u.a. 

• das Festlegen des Beginns des kooperativen Engagements, 

• die Besprechung der zu erreichenden Ziele, 

• die Diskussion und Verteilung des Ressourceneinsatzes und nicht zuletzt 

• die Festlegung der zu erbringenden Leistungen. 

Bei den Kooperationen, bei denen der Startpunkt und die Ausgangslage vorab 

besprochen werden, existieren im geringeren Maße Ineffizienzen bei der Etablierung 

der Partnerschaft. Allerdings auch im Rahmen von Kooperationen, innerhalb welcher 

die Partner den Ausgangspunkt der Kooperation intensiv besprechen, ist dieses 

Problem zwar wesentlich seltener, aber dennoch vorhanden. Folglich wird das 

Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften darüber 

hinaus von anderen komplexitätsbedingten Problemen beeinflusst. 

Die befragten Unternehmen gaben zudem häufig an, dass im Rahmen der 

Anfangskonstellation von Kooperationen eine systematische Evaluation der 

potentiellen Kooperationspartner vorgenommen wird. Je mehr die befragten 



100 

 

Unternehmen ihre potentiellen Kooperationspartner systematisch im Vorfeld der 

Kooperation bewerten, desto weniger sehen sie sich mit dem komplexitätsinduzierten 

Problem der strategischen Inkompatibilität konfrontiert. Entgegen der intuitiven 

Erwartung, dass mit Hilfe der systematischen Evaluation der potentiellen 

Kooperationspartner das Problem der strategischen Inkompatibilität in Kooperationen 

gänzlich eingedämmt werden kann, konnte festgestellt werden, dass auch die 

Unternehmen, die eine intensive Evaluation der potentiellen Partner vornehmen, mit 

diesem Problem – zwar in wesentlich geringerem Ausmaß – aber dennoch kämpfen.  

Dieses Ergebnis führt zu zwei weiteren Überlegungen. Zum Einen ist es fraglich, ob 

bei der Durchführung der Evaluation der potentiellen Kooperationspartner das volle 

Potential dieser Maßnahme ausgeschöpft wird. Zum anderen stellt sich die Frage, 

durch welche anderen Variablen das Problem der strategischen Inkompatibilität 

beeinflusst wird. Wie oben bereits ausgeführt, verstärkt sich das komplexitätsbedingte 

Problem der strategischen Inkompatibilität durch zwei weitere Variablen nämlich 

durch die durchschnittliche Anzahl der Kooperationspartner innerhalb einer 

Kooperation sowie durch die absolute Anzahl von Kooperationen mit mehr als einem 

Partner pro Kooperation. Das komplexitätsinduzierte Problem der strategischen 

Inkompatibilität kann somit entweder durch die Verringerung der durchschnittlichen 

Anzahl der Kooperationspartner innerhalb einer Kooperation und/ oder durch die 

Reduktion der Anzahl von triadischen und mehr Kooperationen verringert werden. Da 

jedoch in der Realität beide Maßnahmen nicht immer praktikabel sind, da die 

Kooperationen gerade wegen den verschiedenen Kooperationspartnern und ihren 

Kompetenzen und unterschiedlichen Fähigkeiten eingegangen werden, wodurch sich 

oft ein umfangreiches Kooperationsportfolio bzw. –netzwerk ergibt, müssen andere 

Wege gefunden werden, um dieses (und andere) komplexitätsbedingte Probleme der 

Kooperationspraxis handhaben zu können. 

Darüber hinaus lieferte die Kontingenzanalyse die Erkenntnis, dass je öfter die 

Kooperationen aus etablierten Marktbeziehungen entstehen, desto weniger die 

Kooperationspartner mit dem komplexitätsinduzierten Problem der kulturellen 

Inkompatibilität konfrontiert sind. Die obigen Überlegungen gelten somit auch für 

diesen Zusammenhang. 

Das komplexitätsinduzierte Problem der kulturellen Inkompatibilität steht darüber 

hinaus in zwei signifikanten Zusammenhängen mit zwei weiteren Merkmalen der 

übergeordneten Komplexitätsdimension „Kooperationsrahmen“, deren Merkmale 

zudem weitere Zusammenhänge zu anderen komplexitätsbedingten Herausforderungen 
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aufweisen und in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst sowie anschließend 

interpretiert werden. 

 

Tabelle 9: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Merkmalen der Komplexitätsdimension 

Kooperationsrahmen bzw. grundlegende Struktur der Kooperation und den innerhalb dieser 

Dimension identifizierten komplexitätsinduzierten Problemen in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der obigen Tabelle ersichtlich, steht das komplexitätsinduzierte Problem der 

kulturellen Inkompatibilität in Kooperationen mit zwei Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimension „Kooperationsrahmen“ in einem signifikanten 

Zusammenhang. So kann die Unterlassung einer Klassifizierung der 

Kooperationspartner hinsichtlich ihrer strategischen und operativen Bedeutung dazu 

führen, dass die Herausforderung der kulturellen Inkompatibilität im höheren Maße 

auftritt. Darüber hinaus konnte festgestellt werden dass, wenn die Verantwortung für 

kooperative Vorhaben dem Seniormanagement obliegt, sich die Unternehmen in 

solchen Kooperationen stärker mit der Herausforderung der kulturellen 

Merkmale der 
Komplexitätsdimension 
Kooperationsrahmen
(Variable 1)

Komplexitätsinduzierte
Herausforderungen bzw. 
Probleme
(Variable 2)

Gültige 
Fälle
(N)

Symmetrische Maße Wert Signifikanz

Unterscheidung  verschiedener
Kooperationstypen (z.B. Motive, 
Kompetenzen)
(G1)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KG6)

39 Chi-Quadrat nach Pearson 6,558
0,087

Cramers V 0,410

Kontingenzkoeffizient 0,379

Klassifizierung der Kooperations-
partner hinsichtlich strategischer 
und/ oder operativer Bedeutung
(G2)

Kulturelle Inkompatibilität
(KG4)

39 Chi-Quadrat nach Pearson 6,979
0,073

Cramers V 0,423

Kontingenzkoeffizient 0,390

Klassifizierung der Kooperations-
partner hinsichtlich strategischer 
und/ oder operativer Bedeutung
(G2)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KG6)

39 Chi-Quadrat nach Pearson 7,704
0,053

Cramers V 0,444

Kontingenzkoeffizient 0,406

Steuerung der Kooperationen 
anhand schriftlicher Verträge
(G3)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KG6)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 13,104
0,004

Cramers V 0,565

Kontingenzkoeffizient 0,492

Klare Definition der Regeln für 
Umgang mit IP
(G4)

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur
(KG11)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 8,297
0,040

Cramers V 0,450

Kontingenzkoeffizient 0,410

Anstellung von verantwortlichen 
Kooperationsmanagern
(G5)

Ineffizienzen bei der Suche 
und Etablierung von 
Partnerschaften
(KG6)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 13,731
0,003

Cramers V 0,572

Kontingenzkoeffizient 0,496

Seniormanagement 
verantwortlich für Kooperationen
(G6)

Kulturelle Inkompatibilität
(KG4)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 6,627
0,085

Cramers V 0,402

Kontingenzkoeffizient 0,373

Seniormanagement 
verantwortlich für Kooperationen
(G6)

Ineffizienzen im 
Wissensmanagement
(KG10)

41 Chi-Quadrat nach Pearson 6,926
0,074

Cramers V 0,411

Kontingenzkoeffizient 0,380

Klare interne Kommunikation der 
Vorteile von Kooperationen
(G10)

Missverständnisse in der 
Kommunikation
(KG7)

42 Chi-Quadrat nach Pearson 6,462
0,091

Cramers V 0,392

Kontingenzkoeffizient 0,365
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Inkompatibilität und dem Problem der Ineffizienzen im Wissensmanagement 

konfrontiert sehen. Folglich ist es wichtig, dass nach der Anfangsphase einer 

Kooperation nicht nur das Topmanagement hierfür verantwortlich ist, sondern darüber 

hinaus die Verantwortung für kooperative Engagements zunehmend auf das mittlere 

Management und operative Mitarbeiter übertragen wird. Denn wird die Kooperation 

im Rahmen ihres Verantwortungsbereichs liegen, so werden sie mehr Interesse am 

Erfolg der Kooperation und somit auch an Kooperationspartnern entwickeln, was 

damit verbunden ist, dass sie auch die unternehmens- bzw. landesspeifischen 

kulturellen Unterschiede mehr beachten und den Wissenstransfer fördern werden. 

Darüber hinaus zeigen die Resultate der Kontingenzanalyse, dass die 

Komplexitätsdimension „Kooperationsrahmen“ signifikante Zusammenhänge zu dem 

komplexitätsinduzierten Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Kooperationspartnerschaften aufweist. So konnte festgestellt werden, dass je weniger 

Unternehmen zwischen verschiedenen Kooperationstypen unterscheiden, desto öfter 

zeigen sich Ineffizienzen bei der Suche und der Etablierung von Partnerschaften. Mit 

anderen Worten: Je mehr sich die Unternehmen bewusst sind, was für eine Art von 

Kooperation in einem bestimmten Fall vorliegt, desto weniger sind sie mit dem 

komplexitätsbedingten Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften konfrontiert, was vermutlich daran liegt, dass sie gezielter im Umgang 

mit dem bestimmten Kooperationspartner vorgehen. 

Analog kann auf Basis der mit Hilfe der Kontingenzanalyse erzielten Ergebnisse 

konstatiert werden, dass je mehr die befragten Unternehmen die Kooperationspartner 

hinsichtlich ihrer strategischen und operativen Bedeutung klassifizieren, desto seltener 

sehen sie sich mit dem komplexitätsinduzierten Problem der Ineffizienzen bei der 

Suche und der Etablierung von Partnerschaften konfrontiert. 

Ähnlich sind die Unternehmen in der untersuchten Stichprobe, die verantwortliche 

Kooperationsmanager einstellen, weniger bis gar nicht von dem 

komplexitätsbedingten Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften betroffen. 

Überraschenderweise treten in der untersuchten Stichprobe die Ineffizienzen bei der 

Suche und Etablierung von Partnerschaften dagegen eher auf, wenn Kooperationen 

anhand schriftlicher Verträge gesteuert werden. Es scheint somit, dass zu starke 

Steuerung der Kooperationen durch schriftliche Verträge die Suche bzw. Etablierung 

von neuen Kooperationspartnern beeinträchtigt. 
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Auch mit einer zunehmend genaueren Definition der Regeln für den Umgang mit 

Intellectual Property (IP) treten vermehrt komplexitätsinduzierte Probleme in Form 

von Ineffizienzen in der Prozessarchitektur auf. 

Wenn dagegen die Vorteile der Kooperation intern nicht klar kommuniziert werden, 

kann dies im höheren Maße zu Missverständnisse innerhalb dieser Kommunikation im 

weiteren Verlauf führen. 

Die anhand der durchgeführten Kontingenzanalyse gewonnenen Erkenntnisse über 

signifikante Zusammenhänge zwischen den einzelnen Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen und den komplexitätsinduzierten Problemen ermöglichen 

eine zweite nähere Konkretisierung des Erklärungsmodells für das Phänomen der 

Komplexität in zwischenbetrieblichen Kooperationen. Die aufgedeckten signifikanten 

Zusammenhänge werden im Folgenden grafisch in Form einer zweiten Erweiterung 

des heuristischen Bezugsrahmens bzw. Erklärungsmodells veranschaulicht. Es wird 

dabei deutlich, dass es zwischen den einzelnen Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen und einem der ursprünglich elf komplexitätsinduzierten 

Problemcluster – namentlich Ineffizienzen im Netzwerkmanagement – keine 

signifikanten Zusammenhänge existieren. Aus diesem Grund wird das 

komplexitätsinduzierte Problem der Ineffizienzen im Netzwerkmanagement nicht 

explizit im weiteren Verlauf der Analyse im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

einbezogen. In die Analyse von Fallstudien und somit in die Weiterentwicklung des 

heuristischen Bezugsrahmens bzw. der zweiten Erweiterung des Erklärungsmodells 

fließen diejenigen komplexitätsinduzierte Probleme und Herausforderung in 

Kooperationen ein, die in signifikanten Beziehungen mit den einzelnen untersuchten 

Merkmalen der übergeordneten Komplexitätsdimensionen stehen. 
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Abbildung 9: Zweite Erweiterung bzw. Konkretisierung des heuristischen Bezugsrahmens bzw. 

Erklärungsmodells auf Basis der im Zuge der explorativen empirischen Analyse im Allgemeinen 

sowie der Kontingenzanalyse im Besonderen erzielten Erkenntnisse 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Im nachfolgenden Abschnitt werden die zehn im erweiterten Erklärungsmodell 

berücksichtigten komplexitätsbedingte Probleme der Kooperationspraxis näher 

erläutert. Anschließend werden sie zum Einen auf der Basis eines weiteren Desk 

Research theoretisch fundiert und als Übergang zur Sensitivitätsanalyse 

systemtheoretisch mit Hilfe des ersten Tools des Sensitivitätsmodells evaluiert. 

3.4.3 Zwischenfazit zur Kontingenzanalyse 

Die Ergebnisse der explorativen empirischen Befragung, die mit Hilfe der 

Kontingenzanalyse erzielt wurden, zeigen, dass die im Zuge der Konzeption des ersten 

heuristischen Bezugsrahmens aufgestellten Thesen bestätigt werden konnten: Jede der 

übergeordneten Komplexitätsdimensionen besitzt mehrere signifikante 

Zusammenhänge mit einer Reihe von Problemen bzw. Herausforderungen, mit 

welchen sich die Unternehmenspraxis im Rahmen ihrer Kooperationen konfrontiert 

sieht. Aus diesem Grund wird im Folgenden auch von komplexitätsinduzierten 

Problemen in Kooperationen gesprochen. Die bestätigten Thesen lauten wie folgt: 

1. Vielzahl und Vielfalt trägt zur Komplexität in Kooperationen bei. 

2. Interdependenzen tragen zur Komplexität in Kooperationen bei. 

3. Dynamik trägt zur Komplexität in Kooperationen bei. 

4. Ausgestaltung des initialen Designs trägt zur Komplexität in Kooperationen bei. 

5. Ausgestaltung des grundlegenden Kooperationsrahmens trägt zur Komplexität 

in Kooperationen bei. 

6. Kooperierende Unternehmen versuchen die Umweltunsicherheit durch die 

Maßnahmen zur Gestaltung des initialen Designs bzw. Anfangskonstellation 

ihrer Kooperationen zu reduzieren. 

7. Kooperierende Unternehmen versuchen die Umweltunsicherheit durch die 

Maßnahmen zur Gestaltung der grundlegenden Kooperationsrahmen zu 

reduzieren. 

Wie oben bereits erwähnt, wird die Komplexität in Kooperationen nicht nur durch die 

Entstehung einzelner Probleme offensichtlich, sondern vielmehr dadurch, dass diese 

einzelnen komplexitätsbedingten Probleme ihrerseits untereinander vernetzt sind, 

wodurch sich weitere Zusammenhänge und Konsequenzen für den Umgang mit dem 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen ergeben. Aus diesem Grund kann man 

erst auf Basis der Kenntnisse, die die Analyse der Zusammenhänge zwischen den 

komplexitätsinduzierten Problemen im Rahmen von Kooperationen liefert, 

abschließend bestimmt werden, welche von diesen Problemen sich tatsächlich als 
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Stellhebel für einen effektiven Umgang mit Komplexität in Kooperationen eignen. 

Deshalb soll an dieser Stelle nochmals explizit betont werden, dass die explorative 

Studie dazu diente, die zentralen Probleme bzw. Herausforderungen innerhalb einer 

jeder Komplexitätsdimension aus der Sicht der Unternehmenspraxis zu identifizieren. 

Die Identifikation der tatsächlichen Stellhebel bzw. Ansatzpunkte für den Umgang mit 

dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen erfolgte im Zuge eines weiteren 

Schrittes im Rahmen der vorliegenden Arbeit mit Hilfe der Methode des Vernetzten 

Denkens und insbesondere unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells.384 

Nachfolgend werden zunächst die zentralen komplexitätsinduzierten Probleme in 

Kooperationen, die in das erweiterte Erklärungsmodell einflossen, näher dargelegt und 

die Bedeutung ihrer Bewältigung für den Erfolg der Kooperation einzeln erläutert. 

3.4.3.1 Abhängigkeiten von Kooperationspartnern 

Auslöser für die Bereitschaft zu kooperieren ist vielfach der wirtschaftliche Zwang.385 

Dennoch gehen viele Unternehmen Kooperationen ein und nehmen dabei oft in Kauf, 

dass sie dadurch einen Teil ihrer Autonomie aufgeben und sich in ein mehr oder 

weniger stark ausgeprägtes Abhängigkeitsverhältnis zum Kooperationspartner 

begeben, da sie in dem Bereich, in dem die Kooperation stattfindet, auf den 

Kooperationspartner angewiesen sind.386 Eine Asymmetrie im Abhängigkeitsverhältnis 

entsteht dann, wenn ein Kooperationspartner stärker vom anderen Kooperationspartner 

abhängig ist als umgekehrt. Die unterschiedlichen Machverhältnisse in einer 

Kooperation können bspw. auf Grund der Monopolposition eines Partners oder stark 

unterschiedlicher Größenverhältnisse der Partner zustande kommen. 

Die Abhängigkeit des einen Kooperationspartners vom anderen Kooperationspartner 

kann die Kooperation erheblich verkomplizieren.387 So kann bspw. die 

unterschiedliche Unternehmensgröße der Kooperationspartner zu Machtkonflikten 

führen. Ungleiche Machtverhältnisse können wiederum dazu führen, dass der stärkere 

Kooperationspartner versucht, einen höheren Ergebnisanteil anzustreben und/ oder 

einen geringeren Anteil am Risiko zu übernehmen.388 Insbesondere bei vertikalen 

Kooperationen existiert vielfach eine Abhängigkeit zwischen den 

                                              
384 Zu einer weiteren Erläuterung sei an dieser Stelle auf die Kapitel 3, 4 und 5 der vorliegenden Arbeit 

verwiesen. 
385 Vgl. Balling 1997, S. 139 
386 Vgl. Singh/ Mitchell 1996, S. 101 
387 Vgl. Balling 1997, S. 139 
388 Vgl. Balling 1997, S. 140. Kelting-Büttner sieht in der Kosten- und Ergebnisverteilung eines der häufigsten 

Probleme in Kooperationen (vgl. Kelting-Büttner 1991, S. 4). 
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Kooperationspartnern.389 Bestehende Forschung zeigt zudem, dass wenn eine 

Ungleichheit von Kooperationspartnern wahrgenommen wird, dies einen Einfluss auf 

den Erfolg der Kooperation besitzt. So zeigen Kumar/ Nti auf, dass die 

Kooperationspartnerbewertung und –reaktion auf die wahrgenommene Ungleichheit in 

der Kooperation einen Einfluss auf die Ergebnisse der Kooperation besitzen können. 

Wenn die wahrgenommene Ungleichheit steigt, sind die Unternehmen im geringen 

Masse bereit, eine Kooperation einzugehen oder diese weiterzuführen.390 Durch die 

Ungewissheit, ob der stärkere Kooperationspartner seine Machtposition gegenüber 

dem schwächeren Kooperationspartner ausnutzen wird, entsteht darüber hinaus 

Unsicherheit, die die Komplexität in Kooperationen zusätzlich erhöhen kann.  

Ein weiteres komplexitätsinduziertes Problem in Unternehmenskooperationen stellt 

die strategische Inkompatibilität zwischen den Kooperationspartnern dar. 

3.4.3.2 Strategische Inkompatibilität 

Die Entwicklung kompatibler und gemeinsamer Strategien sowie Zielvorstellungen 

sind zentrale Voraussetzungen für den Erfolg von Kooperationen.391 Denn die 

„Passung“ bzw. der „Fit“ von Kooperationspartnern beeinflusst die Ausrichtung und 

den Erfolg der Kooperation.392 Jemison/ Sitkin sprechen in diesem Zusammenhang 

vom strategischen Fit.393 Die Kompatibilität bzw. der Grad der Kongruenz der 

Kooperationspartner hinsichtlich ihres strategischen Fits ist daher von hoher 

Bedeutung. 

Unter einem strategischen Fit im engeren Sinne wird die Übereinstimmung bzw. 

Kompatibilität der Grundorientierung hinsichtlich der verfolgten Strategie zwischen 

den Kooperationspartnern verstanden.394 Im weiteren Sinne umfasst der strategische 

Fit im Rahmen von Unternehmenskooperationen auch die Kompatibilität der 

Kooperationsziele zwischen den Kooperationspartnern.395 In der fortlaufenden 

Betrachtung wird eine Begriffsauffassung des strategischen Fits im weiteren Sinne 

zugrunde gelegt. 

                                              
389 Vgl. Balling 1997, S. 140 
390 Vgl. Kumar/ Nti 1998, S. 359 
391 Vgl. Park/ Ungson 2001, S. 46; Sydow 2001, S. 105 
392 Vgl. Bleicher 1991b, S. 682; Friese 1998, S. 115; Elmuti/ Kathawala 2001, S. 208, 212 
393 Vgl. Jemison/ Sitkin 1986, S. 145 f.. Der Fit bzw. die Kompatibilität der Strategien und der Ziele der an der 

Kooperation beteiligten Unternehmen besitzt einen zentralen Stellenwert insbesondere im Rahmen 
kontingenztheoretischer Analysen von kooperativen Beziehungen. 

394 Vgl. Bleicher 1992, S. 274 
395 Vgl. Bleicher 1991b, S. 683; Wohlgemuth 2002, S. 263 
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Das Fit-Konzept sagt aus kontingenztheoretischer Sicht aus, dass sachlich-rationale 

Fits zu einer geringeren Komplexität in Kooperationen führen. Ein ungenügender 

Abgleich und Bewertung der Motive, Interessen und der daraus abgeleiteten 

Zielsetzungen der Kooperation sowie eine ungenügende Kommunikation über die in 

der Kooperation zu verfolgenden Zielsetzungen erhöhen zunehmend die Komplexität 

im Verlauf der Kooperation.396 Darüber hinaus betonen Bellmann/ Mildenberger, dass 

eine strategische Zielkomplementarität identitätsstiftend für Kooperationen ist und 

eine normative Basis für die Beziehung der Kooperationspartner bildet: „Nach der 

Theorie sozialer Systeme führen gemeinsame Ziele von Individuen zur 

Parallelisierung kognitiver Systeme und in deren Folge zu kollektiven Strategien eines 

Beziehungsgeflechts.“397 Die Übereinstimmung der Zielsetzungen der jeweiligen 

Kooperationspartner hinsichtlich ihrer kurz-, mittel- und langfristigen Planung ist 

somit von hoher Bedeutung für die Prüfung der strategischen Kompatibilität der 

Kooperationspartner.398 Auf dieser Grundlage kann beurteilt werden, ob die 

strategische Ausrichtung der Kooperation für die an der Kooperation beteiligten 

Unternehmen stimmt oder ob eine Anpassung an die strategische Ausrichtung 

vorzunehmen ist.399 Eine regelmäßige Überprüfung erscheint nach Doz/ Hamel 

notwendig, um sich vor dem Hintergrund veränderter interner und externer 

Rahmenbedingungen flexibel anzupassen: „the partners must be flexible and must see 

(…) a relationship whose objectives are bound to evolve in ways that cannot fully 

planned at inception.”400 Vielfach entstehen Probleme zwischen Kooperationspartnern 

aber insbesondere bei der Festlegung der gemeinsamen Kooperationsziele, da sich die 

Zielsetzungen der Partner nicht miteinander vereinbaren lassen.401 

Eine Studie von Friese über Dienstleistungsunternehmen zeigt, dass ein strategischer 

Fit von hoher Bedeutung für den Erfolg von Kooperationen ist. Demnach erweisen 

sich Kooperationen von Unternehmen, deren Ziele unter einander kompatibel sind, als 

erfolgreicher (95,1%) als Kooperationen von Unternehmen, die sich durch eine 

Zielinkompatibilität auszeichnen (70%).402 Auf Grundlage einer gemeinsamen 

Interessenlage entstehen zudem nicht nur kompatible, sondern gemeinsame Ziele. Auf 

dieser Basis kann wiederum Vertrauen in das zielkonforme Verhalten der 

                                              
396 Vgl. Stüdlein 1997, S. 125 f. 
397 Bellmann/ Mildenberger 1996, S. 145; vgl. dazu auch Voß 2002, S. 305 
398 Vgl. Friese 1998, S. 115; Niederdrenk 2001, S. 266; Schuh et al. 2005, S. 40 
399 Vgl. Contractor/ Lorange 1988, S. 380 f. 
400 Doz/ Hamel 1998 
401 Vgl. Schubert/ Küting 1981, S. 140 f.; Kelting-Büttner 1991, S. 4 
402 Vgl. Friese 1998, S. 238 
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Kooperationsmitglieder entstehen.403 Das Vertrauen spielt ebenfalls eine wichtige 

Rolle in Kooperationen. Insbesondere der Mangel an Vertrauen wurde bei der 

durchgeführten empirischen Befragung als eines der zentralen komplexitätsinduzierten 

Probleme identifiziert und wird nachfolgend näher erläutert. 

3.4.3.3 Mangel an Vertrauen 

Vertrauen gilt als wesentlicher Bestandteil und „Stabilisator“ in sozialen, 

interpersonellen und interorganisationalen Beziehungen.404 Eine einvernehmliche 

Definition, was unter Vertrauen zu verstehen ist, existiert in der wissenschaftlichen 

Literatur allerdings nicht.405 Für den organisationalen Kontext definieren Mayer et al. 

Vertrauen als „willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party 

based on the expectation that the other will perform a particular action important to the 

trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other party.”406  

Während hierarchische Koordinationsformen auf Misstrauen beruhen und durch 

vertragliche Kontroll- und Steuerungsmechanismen geführt werden, erfolgt die 

Koordination der Leistungserstellung in Kooperationen im Wesentlichen auf der 

Grundlage von Vertrauen.407 Vertrauen ist somit ein komplementäres 

Koordinationsinstrument zu Macht. Good stellt fest, dass die Themenfelder 

Kooperation und Vertrauen sehr eng miteinander verknüpft sind, Vertrauen dennoch 

aber keine notwendige Voraussetzung für eine Kooperation darstellt.408 Gambetta geht 

wiederum davon aus, dass das Vertrauen als Ergebnis erfolgreicher Kooperationen zu 

betrachten ist.409  

Aus einer handlungs- und systemtheoretischen Perspektive betrachtet stellt Vertrauen 

eine wirksame Maßnahme zur Komplexitätsreduktion bzw. -bewältigung dar.410 In 

Kooperationen soll zwecks Vereinfachung auf formale, vertraglich gebundene 

Absprachen weitestgehend verzichtet werden. Dadurch ergeben sich für die 

Kooperationspartner Anreize zu opportunistischem Verhalten.411 Seine 

komplexitätsreduzierende Wirkung entfaltet das Vertrauen dadurch, dass bestimmte 

                                              
403 Vgl. Voß 2002, S. 303 
404 Vgl. Hillig 1997, S. 201; Luhmann 2000, S. 1; Zahn 2001, S. 21; Römer/ Tscheulin 2008, S. 433. Für die 

Relevanz der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Vertrauen in den verschiedenen 
wissenschaftlichen Disziplinen sei auf Roeder (2000) und Römer/ Tscheulin (2008, S. 434) verwiesen. 

405 Vgl. u.a. Römer/ Tscheulin 2008, S. 437 
406 Mayer et al. 1995, S. 712 
407 Vgl. dazu Hillig 1997, S. 200; Elmuti/ Kathawala 2001, S. 208; Köszegi 2001, S. 26 
408 Vgl. Good 1988; vgl. dazu auch Hillig 1997, S. 200; Winkler 1999, S. 186 
409 Vgl. Gambetta 1988, S. 213 f. 
410 Vgl. Luhmann 2000, S. 38 
411 Vgl. Spekman et al. 1996, S. 352; Wolter et al. 1998, S. 85 
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Entwicklungs- und Handlungsalternativen vernachlässigt werden können.412 Wenn 

Kooperationspartner einander vertrauen, können bestimmte Kontextbedingungen der 

Kooperation ausgeschlossen werden, die ein zielgerichtetes Handeln verhindern 

würden.413 Dadurch entfallen einige Entscheidungsalternativen.414 Durch das 

wechselseitige Ausblenden von Möglichkeitsbereichen wird wiederum die Varietät des 

Systems „Kooperation“ und somit seine Komplexität reduziert und die 

Handlungsorientierung gefördert.415 Wenn sich die Kooperationspartner gegenseitig 

aufeinander verlassen, reduzieren sie folglich die Komplexität ihrer Beziehung. 

Demnach stellt Vertrauen nach Luhmann ein Versuch dar, sich gegen die 

„Unberechenbarkeit des anderen in der vollen Komplexität aller Möglichkeiten zu 

wappnen.“416 

Erfolgreiche Kooperationen zeichnen sich durch ein gegenseitiges 

Vertrauensverhältnis aus, welches eine gegenseitige Berechenbarkeit des Verhaltens 

der Kooperationspartner ermöglicht.417 Die Fähigkeit zum Vertrauen kompensiert 

Ungewissheit und temporäre Ungleichgewichte und schafft Integrationsspielräume 

zwischen den Kooperationspartnern.418 Vertrauen hilft darüber hinaus, Risiko zu 

überwinden, kooperatives Verhalten zu fördern und Konflikte in Kooperationen zu 

vermeiden bzw. einzudämmen.419 Bei stark ausgeprägtem Vertrauen zwischen den 

Kooperationspartnern kann der Koordinations- und Kontrollaufwand erheblich gesenkt 

werden, Verhandlungszeit eingespart und ein offener Informationsaustausch 

sichergestellt werden.420 Vertrauen fördert somit die Wissensbeschaffung und schützt 

wertvolles Wissen in Kooperationen.421 Aus einer Studie von Hansmann/ Ringle zu 

den Erfolgsfaktoren von Virtuellen Unternehmen geht hervor, dass die 

partnerschaftliche Qualität am besten durch den erfolgreichen Aufbau von Vertrauen 

erklärt wird.422 

Der Mangel an Vertrauen führt dagegen zu Unsicherheit in der Kooperation, was 

wiederum bewirkt, dass die Kooperationspartner versuchen, ihre Unsicherheit zu 

reduzieren. Diese Reduktion erfordert eine umfassende Informationssuche und -

                                              
412 Vgl. Köszegi 2001, S. 44 
413 Vgl. Luhmann 2000, S. 26; Köszegi 2001, S. 45 
414 Vgl. Luhmann 1989, S. 24; Winkler 1999, S. 186 
415 Vgl. Rössl 1994, S. 188 
416 Luhmann 1989, S. 71 
417 Vgl. Sydow 2001, S. 106 
418 Vgl. Hillig 1997, S. 201; Chen/ Boggs 1998, S. 113 
419 Vgl. Zahn 2001, S. 22; Römer/ Tscheulin 2008, S. 434 
420 Vgl. Oechsler 2005, S. 1064 
421 Vgl. Kale et al. 2000, S. 217 f. 
422 Vgl. Hansmann/ Ringle 2003, S. 75 
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aufbereitung unter Berücksichtigung einer Vielzahl von Entscheidungsalternativen. 

Vertrauen ist somit ein sehr wirksamer bzw. effektiver Mechanismus zur Koordination 

von ökonomischen Transaktionen, die durch Unsicherheit und hohe Interdependenz 

gekennzeichnet sind.423 

Kooperationen koordinieren sich demnach über das Vertrauen der 

Kooperationspartner.424 Durch einen hohen Grad an Vertrauen kann die Flexibilität, 

die Funktionalität und die Effektivität von Kooperationen sichergestellt werden.425 

Interorganisationales Vertrauen basiert jedoch auf interpersonalem Vertrauen 

zwischen den Akteuren.426 Luhmann betont daher: „Vertrauen bildet sich in einem 

Interaktionsfeld, das sowohl durch psychische als auch durch soziale Systembildungen 

beeinflusst wird.“427 Für den Aufbau von Vertrauen ist die Existenz von personalem 

sowie von Systemvertrauen bzw. interorganisationales Vertrauen notwendig.428 

Demnach ist eine Vertrauensbeziehung nicht nur auf Unternehmens-, sondern auch auf 

der Unternehmensleitungs- bzw. Personenebene erforderlich.429 

3.4.3.4 Kulturelle Inkompatibilität 

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgeführte Managementbefragung ergab, 

dass ein weiteres komplexitätsinduziertes Problem die kulturelle Inkompatibilität 

darstellt. Es werden dabei nicht nur geografisch und national bedingte kulturelle 

Unterschiede und Besonderheiten genannt, sondern auch die Unterschiede, die sich auf 

Grund unterschiedlicher Unternehmenskulturen ergeben. Stüdlein versteht unter 

Unternehmenskultur „ein System kollektiver Werte und Normen (…), welches von 

den Mitgliedern einer sozialen Gruppe – bewusst oder unbewusst – im Rahmen eines 

Entkulturations- und/ oder Sozialisationsprozesses erlernt und internalisiert worden ist 

und von ihnen weitgehend geteilt wird.“430 Da sich Kulturen auf soziale Gruppen 

beziehen, beeinflusst die Unternehmenskultur auch das Verhalten der Unternehmen in 

Kooperationen. Neben der Kultur und der Tradition der an der Kooperation beteiligten 

Unternehmen bestimmen auch landesspezifisch kulturelle Unterschiede das Verhalten 

von Unternehmen in Kooperationen.431 Wie oben bereits kurz angemerkt, kann 

                                              
423 Vgl. Köszegi 2001, S. 43; Judge/ Dooley 2006, S. 33 
424 Vgl. Müller-Stewens 2001, S. 269 
425 Vgl. Oechsler 2005, S. 1064 
426 Vgl. Fuest 1998, S. 115; Oechsler 2005, S. 1064 
427 Luhmann 2000, S. 4-5 
428 Vgl. Winkler 1999, S. 185 f. 
429 Vgl. Sydow 2001, S. 107 
430 Vgl. Stüdlein 1997, S. 33; vgl. auch Heinen/ Dill 1990, S. 17 
431 Vgl. Fuest 1998, S. 154 
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kulturelle Inkompatibilität somit sowohl länder-, branchen-, unternehmens- und 

abteilungsbedingt sein.432 

Kooperationen vollziehen sich durch kulturell entwickelte und geprägte 

Verhaltensstrukturen.433 Die Unternehmenskultur ist somit ein Orientierungs- und 

Vorstellungsmuster, das die Wahrnehmung und das Handeln von Unternehmen und 

Unternehmensmitglieder – auch in Kooperationen – leitet.434 Zwischen den 

Kooperationspartnern bestehen – mehr oder weniger große – Unterschiede in den 

Annahmen, Werten und Normen, die ihre Wahrnehmung und ihr Handeln leiten und 

somit ein kollektives Handeln und die Konsensbildung in der Kooperation erschweren 

können.435  

Ein kultureller Fit zwischen den Kooperationspartnern ist daher von hoher Bedeutung. 

Als gegenteiliger Zustand zur kulturellen Inkompatibilität wird der kulturelle Fit im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit als eine unternehmensübergreifende 

Übereinstimmung zwischen den Werten und Normen der Kooperationspartner 

verstanden. Inkompatible Unternehmenskulturen führen dagegen zu einer erschwerten 

Anpassung der Wertesysteme der Kooperationspartner.436 Allgemein kann unter einem 

kulturellen Mis-Fit eine Inkompatibilität der Werte- und Normenvorstellungen 

verstanden werden.437 So argumentieren Backhaus/ Piltz, dass durch den engen 

Kontakt mit der Unternehmenskultur des Kooperationspartners vielfach die eigenen 

Wert- und Verhaltensmuster in Frage gestellt werden. Dieses kann zur Unsicherheit 

und resultierendem Widerstand bei den an der Kooperation beteiligten Mitarbeitern 

führen.438 Usunier hat ebenfalls gezeigt, dass kulturelle Unterschiede zu einem 

Managementverhalten, welches Missverständnisse hervorrufen kann, führen.439 

Dadurch erhöht sich die Innen- und Außenkomplexität, die letztlich auch ein Scheitern 

der Kooperation zur Folge haben kann. So stellt auch Bijlsma-Frankema fest, das 

Widerstände gegen eine kulturelle Integration mit einem steigenden kulturellen Fit 

sinken.440 Die Unternehmenskultur stellt somit einen wichtigen Koordinations- und 

                                              
432 Vgl. Rupprecht-Däullary 1994, S. 154f.; Elmuti/ Katawala 2001, S. 208; Park/ Ungson 2001, S. 44 
433 Vgl. Bleicher 1991a, S. 147 
434 Vgl. Stüdlein 1997, S. 33; Kasper et al. 2005, S. 969 
435 Vgl. Bowersox 1990, S. 44; Bleicher 1991b, S. 685; Stüdlein 1997, S. 120 f. 
436 Vgl. Kasper et al. 2005, S. 965 
437 Vgl. Kasper et al. 2005, S. 973 
438 Vgl. Backhaus/ Piltz 1990, S. 8 
439 Vgl. Usunier 1991, S. 206 
440 Vgl. Bijlsma-Frankema 2001, S. 197 
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Integrationsfaktor dar, der den Koordinationsbedarf sowie die Komplexität von 

interorganisationalen Beziehungen vermindern kann.441  

Die Unternehmenskultur wird daher als ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das 

Gelingen von Unternehmenskooperationen angesehen.442 Eine Studie von Friese zeigt 

für Dienstleistungsunternehmen auf, dass ein kultureller Fit von hoher Relevanz für 

den Erfolg von Kooperationen ist.443 Fehlgeschlagene Kooperationen sind in vielen 

Fällen auf kulturelle Konflikte zurückzuführen.444 Während die Unternehmenskultur 

bei der Suche von Kooperationspartnern nur eine geringe Rolle spielt, ist eine 

kompatible Kultur der Kooperationspartner für den langfristigen Erfolg der 

Kooperation von hoher Bedeutung.445  

3.4.3.5 Heterogene Kundenbedürfnisse 

Konsumenten besitzen zunehmend individualisierte, differenzierte und somit 

heterogene Bedürfnisse. Unternehmen müssen sich diesen Anforderungen anpassen, 

um die Bedürfnisse der Kunden zu befriedigen. Durch Kooperationen erhalten 

einzelne Unternehmen die Möglichkeit, flexibler und schneller auf die individuellen 

Kundenbedürfnisse, das Verhalten der Konkurrenz und die auftretenden 

Veränderungen des Marktes zu reagieren.446 

Die Heterogenität der Kundenbedürfnisse verlangt von Unternehmen einerseits, 

Kooperationen einzugehen, um die Komplexität zu reduzieren. Andererseits erhöhen 

die heterogenen Kundenbedürfnisse die Komplexität in Unternehmenskooperationen. 

Je vielfältiger die Bedürfnisse der Kunden sind, desto komplexer gestaltet sich das 

Leistungsangebot und damit die Abstimmung der Kooperationspartner. Als eine 

besonders große Herausforderung konnte im Zuge der vorliegenden Arbeit 

durchgeführten Managementbefragung der Spagat zwischen den Bedürfnissen von 

großen und kleinen Kunden identifiziert werden. 

                                              
441 Vgl. Winkler 1999, S. 180; Kasper et al. 2005, S. 965 
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3.4.3.6 Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Kooperationspartnerschaften 

Die Suche und Etablierung von Partnerschaften stellt eine der wichtigsten und 

intensivsten Aufgaben im Rahmen der Kooperation dar.447 Der Prozess der Suche und 

Etablierung soll das Risiko eines Misserfolgs von Kooperationen möglichst 

minimieren.448 Sowohl die Komplexität als auch der Erfolg von Kooperationen hängt 

im hohen Masse davon ab, ob die richtigen Partner gefunden werden können.449 

Neben der Suche der passenden Kooperationspartner stellt die Etablierung der 

Kooperationspartnerschaften eine der zentralen Herausforderungen dar. Wie hoch die 

Komplexität einer Kooperation ist, hängt zudem stark davon ab, ob auf der Basis der 

strategischen und kulturellen Fits die richtigen Partner gefunden und in das 

gegebenenfalls bestehende Kooperationsnetzwerk integriert werden können. 

3.4.3.7 Missverständnisse in der Kommunikation 

Der komplexitätsinduzierten Herausforderung der Missverständnisse in der 

Kommunikation kommt in den zwischenbetrieblichen Kooperationen eine hohe 

Bedeutung zu. Kooperationen erfordern, dass die Kooperationspartner sich 

koordinieren, was wiederum nur möglich ist, wenn sie miteinander kommunizieren. 

Kommunikation kann Koordinationskosten reduzieren und die Kooperation 

vorantreiben.450 Die Beziehungen zwischen den Kooperationspartnern werden somit 

durch Kommunikation kultiviert.451 Kommunikation ermöglicht somit die 

Entwicklung von funktionsfähigen Arbeitsbeziehungen zwischen den 

Kooperationspartnern.452 Durch Kommunikation können die an der Kooperation 

beteiligten Akteure die notwendigen Daten, Informationen und Wissen austauschen.453 

Kommunikation kann des Weiteren sicherstellen, dass die gegenseitigen Erwartungen 

der Kooperationspartner mitgeteilt, eine Koordination sichergestellt und die Kohäsion 

der Kooperationspartner gesteigert werden kann.454 Dieser Prozess kann durch 

technische Kommunikationsmöglichkeiten unterstützt werden. Hansmann/ Ringle als 

                                              
447 Vgl. Elmuti/ Kathawala 2001, S. 214 
448 Vgl. Elmuti/ Kathawala 2001, S. 214; Pansiri 2005, S. 1101 
449 Vgl. Medcof 1997, S. 718; Elmuti/ Kathawala 2001, S. 214 
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451 Vgl. Müller-Stewens 2001, S. 269 
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auch Doz betonen daher, dass Kommunikation einen bedeutsamen Einflussfaktor für 

den Erfolg von Kooperationen darstellt.455 

Rupprecht-Däullary zeigt den Zusammenhang zwischen Kommunikationsbedarf und 

Komplexität deutlich auf: „Mit zunehmender Komplexität steigen die Ansprüche an 

die quantitative Leistungsfähigkeit von Kommunikationsformen.“456 Mit Hilfe einer 

„gemeinsamen Sprache“ kann die Komplexität in Kooperationen durch 

unterschiedliche Verständigungsprozesse und indirekte Kommunikationswege 

verringert werden.457 Bedeutungsabweichungen können dagegen schnell zu 

Missverständnissen in der Kommunikation führen.458 Diese erhöhen die Komplexität 

in Kooperationen, da sie zu Entscheidungen führen, die nicht gemeinsam intendiert 

waren und gegebenenfalls korrigiert werden müssen. Missverständnisse in der 

Kommunikation können somit zu Fehlentscheidungen führen, die die Beziehung 

zwischen den Kooperationspartner belasten und die gegebenenfalls Anpassungen nötig 

machen, die ihrerseits zu erhöhten Abstimmungsprozessen führen. 

3.4.3.8 Mängel im Informationsfluss 

Kooperative Engagements erfordern einen fortlaufenden Austausch von 

Informationen, die der Durchführung der Kooperation dienen.459 Der 

zwischenbetriebliche und unternehmensübergreifende Informationsfluss dient bspw. 

der Koordination der arbeitsteiligen Prozesse.460 Darüber hinaus müssen in 

Kooperationen der produzierenden Unternehmen Informationen über die Art der 

Leistungen, hinsichtlich der Menge, der Qualität und der Zeit zwischen dem 

Auftraggeber und dem Auftragnehmer ausgetauscht werden.461 Hierzu sind die 

notwendigen Informationen zu beschaffen und aufzubereiten. Vielfach sind 

Informationen in Kooperationsbeziehungen nicht verfügbar oder nicht in aufbereiteter 

Form vorhanden, sodass die Informationsgewinnung umständlich ist und/ oder mit 

einem hohen Aufwand verbunden ist.462 Wenn die Intensität und der Umfang der 

Kooperation steigen, so sind auf Seiten der Kooperationspartner zunehmende 

                                              
455 Vgl. Doz 1996; Hansmann/ Ringle 2003, S. 76; vgl. dazu auch Dogson 1992, S. 86; Elmuti/ Kathawala 2001, 

S. 215; Agarwal et al. 2010, S. 428 
456 Rupprecht-Däullary 1994, S. 190 
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Fähigkeiten der Informationssteuerung und -verarbeitung notwendig.463 Der 

Informationsfluss kann sowohl durch Personen und/ oder durch formelle 

Informationssysteme sichergestellt werden.464 Ist der Informationsfluss weder auf 

personeller noch auf formeller Ebene sichergestellt, so ergibt sich ein erhöhter 

Koordinationsbedarf, der wiederum die Unsicherheit und Komplexität erhöhen kann. 

Die Komplexität einer Kooperation kann somit beträchtlich verringert werden, wenn 

die relevanten Informationen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort in richtiger 

Aufbereitungsform vorhanden sind. 

3.4.3.9 Ineffizienzen im Wissensmanagement 

Unternehmen, die gewillt sind, eine Kooperation einzugehen, versuchen kompetente 

Partner zu finden, die bestimmte Teile der Wertschöpfung effizienter als sie selbst 

abwickeln können.465 Kooperationen eröffnen Unternehmen somit die Möglichkeit, 

Wissen zu ergänzen und/ oder zu entwickelt was ein effektives und effizientes 

Wissensmanagement notwendig ausmacht.466 Doz/ Hamel betonen daher, dass 

strategische Allianzen einen Zugang zu Wissen ermöglichen, das nicht auf dem freien 

Markt erhältlich ist.467 Kogut fand im Zuge einer Literatursichtung heraus, dass der 

Wissenstransfer für Unternehmen in Kooperationen einer der Hauptmotivatoren für 

das Eingehen von Kooperationen darstellt.468 Das Wissensmanagement in 

Unternehmen dient somit der Gestaltung und Steuerung einer systematischen 

Wissensbasis in Unternehmen.469 Durch geeignete Methoden, Strukturen und 

Werkzeuge kann eine Verbesserung des Prozesses des Wissensaufbaus und 

Wissensaustausches erreicht werden.470 Der Wissensintegrationsprozess als partieller 

Austausch von Wissen der beteiligten Akteure ermöglicht eine gemeinsame, für alle 

Kooperationspartner allgemeingültige Verständnisbasis über die Arbeitsinhalte der 

Kooperation.471 Kumar/ Nti sprechen bei der Fähigkeit eines Unternehmens, Wissen in 

Kooperationen nutzbar zu machen, auch von einer „absorptive capacity“.472 Diese 

Fähigkeit ist bei Unternehmen unterschiedlich ausgeprägt, was zu Ineffizienzen im 
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Wissensmanagement im Rahmen einer Kooperation führen kann.473 Während 

explizites, meistens in schriftlicher oder elektronisch gespeicherter Form vorhandenes, 

Wissen relativ einfach übertragen werden kann, ist der Transfer von implizitem, nur 

schwer zu verbalisierendem Wissen und oft bei einigen wenigen Personen 

vorhandenes mit Problemen verbunden.474 Unternehmen gehen einerseits 

Kooperationen ein, um implizites Wissen zu transferieren. Anderseits ist insbesondere 

bei Kooperationen der implizite Wissenstransfer erschwert.475 Das explizite Wissen ist 

darüber hinaus einfacher zu identifizieren und zu transferieren als das implizite 

Wissen.476 

Der Prozess des Wissensaufbaus und -transfers verläuft zudem vielfach unbewusst und 

wird erst dann als Problem wahrgenommen, wenn die Wissensintegration zu einer 

Herausforderung wird.477 Die Wissensintegration zwischen den Kooperationspartnern 

ist eng mit den Mitgliedern des Kooperationsteams verbunden. Sind die 

Rahmenbedingungen für die Schaffung, Weitergabe und Anwendung von neuem 

Wissen nicht vorhanden, so können keine nachhaltigen Veränderungen bei den 

unternehmensübergreifenden Lernprozessen erzielt werden.478 

Komplexität kann insbesondere dann entstehen, wenn sich die Kooperationspartner 

opportunistisch verhalten und das in der Kooperation erworbene Wissen in anderen 

Bereichen ihres Unternehmens ohne Absprachen mit dem Partner einsetzen oder gar 

gegen den Kooperationspartner verwenden.479 Weiterhin kann ein „Lernwettbewerb“ 

die Komplexität erhöhen: Wenn die Absicht eines Kooperationspartners darin besteht, 

möglichst schnell vom Kooperationspartner zu lernen und sich dann von ihm zu 

trennen, wird Unsicherheit und Komplexität in der Kooperation zunehmen.480  

3.4.3.10 Ineffizienzen in der Prozessarchitektur 

Um die Potentiale einer Kooperation auszuschöpfen, müssen Synergien erschlossen 

werden.481 Daher bedürfen Kooperationen der inhaltlichen und strukturellen 

Koordination der Prozessabläufe. Die bei einer Kooperation stattfindende inhaltliche 

und strukturelle Koordination erfolgt über unternehmensübergreifende 
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Geschäftsprozesse.482 Dies setzt voraus, dass die Schnittstellen zwischen den 

Kooperationspartnern, bei denen Funktionen des einen Kooperationspartners 

Funktionen des anderen Kooperationspartners anstoßen bzw. ergänzen und umgekehrt, 

richtig definiert sind. An den Schnittstellen können eventuell Zeit- und 

Informationsverluste auftreten, die jedoch durch eine effiziente, 

unternehmensübergreifende Prozessarchitektur reduziert werden können.483 Die 

Komplexität einer Kooperation kann nachhaltig reduziert werden, wenn sämtliche 

Schnittstellen zwischen den Prozessen und die Prozessabläufe aufeinander abgestimmt 

sind. Um bspw. einen reibungslosen Austausch von Informationen über die definierte 

Prozessarchitektur zu gewährleisten, ist die Kompatibilität der bei den 

Kooperationspartnern eingesetzten Informationssysteme eine wichtige 

Voraussetzung.484 Standardisierungsbedarf besteht damit sowohl bei den 

Informationssystemen als auch bei den Geschäftsprozessen selbst.485 Denn auch 

mangelnde technologische Flexibilität der Kooperationspartner sowie unzureichende 

Integration unterschiedlicher Entwicklungsprozesse und mangelhafte Synchronisation 

der Prozesse können zu Ineffizienzen in der kooperationsübergreifenden 

Prozessarchitektur führen. Ineffiziente Prozessarchitekturen erhöhen ihrerseits 

wiederum den Abstimmungsbedarf zwischen den Kooperationspartnern und 

erschweren damit eine koordinierte Zusammenarbeit im Rahmen der Kooperation. Die 

Integration verschiedener Systeme innerhalb einer Kooperation zu einem 

kooperationsübergreifenden System und damit die Vermeidung von Ineffizienzen in 

der Prozessarchitektur kann insbesondere dann erfolgen, wenn zwischen den 

Kooperationspartner eine Vertrauensbasis geschaffen wurde.486 

In einem weiteren Schritt werden im Sinne der iterativen Triangulation die im 

erweiterten Erklärungsmodell berücksichtigten komplexitätsinduzierten Probleme der 

Kooperationspraxis zunächst mit Hilfe eines weiteren Desk Research fundiert und 

anschließend unter dem Einsatz des ersten Instruments des Sensitivitätsmodells 

systemtheoretisch validiert. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass der 

Variablensatz, der das zu untersuchende Phänomen der Komplexität in Kooperationen 

erfassen soll, zum Einen theoretisch fundiert ist und zum Anderen aus der 

systemischen Perspektive für die Untersuchung mit Hilfe des Sensitivitätsmodells 

geeignet ist. 

                                              
482 Vgl. Hirschmann 1998, S. 37; Werth 2006, S. 3 
483 Vgl. Hirschmann 1998, S. 37; Kumar/ Nti 1998, S. 363 
484 Vgl. Hirschmann 1998, S. 39; Winkler 1999, S. 218 
485 Vgl. Hirschmann 1998, S. 39 
486 Vgl. Schuh et al. 2005, S. 41 
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3.5 Evaluation der im Modell berücksichtigten komplexitätsinduzierten 

Probleme der Kooperationspraxis 

3.5.1 Analyse ausgewählter Forschungsbeiträge im Hinblick auf die Berücksichtigung 

der für die weitere Analyse relevanten komplexitätsinduzierten Probleme der 

Kooperationspraxis 

Im Folgenden wird im Zuge eines weiteren Desk Research im Sinne der iterativen 

Triangulation einige ausgewählte Forschungsbeiträge bezüglich der Berücksichtigung 

der im Rahmen der vorliegenden Arbeit identifizierten komplexitätsbedingten 

Probleme und Herausforderungen der Kooperationspraxis analysiert. Es wird dabei 

differenziert, ob die im Rahmen der vorliegenden Arbeit identifizierten 

komplexitätsinduzierten Probleme der Kooperationspraxis in den bisherigen Beiträgen 

zum Kooperationsmanagement eine generelle Berücksichtigung bzw. kurze 

Erwähnung finden, einen konstitutiven Bestendteil eines Modells bzw. einer These 

darstellen, oder darüber hinaus ein Zusammenhang zwischen der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung und der Komplexität in Kooperationen 

hergestellt wird. Um die Ergebnisse des Desk Research besser festzuhalten, werden sie 

anschließend in einer Tabelle am Ende dieses Abschnitts zusammengefasst. Die 

Tabelle wird dabei so ausgefüllt, dass im Falle einer eher generellen Berücksichtigung 

eines komplexitätsinduzierten Problems dies mit einem unausgefüllten Kreis vermerkt 

wird. Wenn ein komplexitätsinduziertes Problem als ein konstitutiver Bestandteil in 

ein Modell bzw. in eine These im Rahmen des entsprechenden Beitrags einfließt, wird 

in die Tabelle ein halb ausgefüllter Kreis eingetragen. Wenn der Forschungsbeitrag 

darüber hinaus einen Zusammenhang zwischen einer komplexitätsinduzierten 

Herausforderung und der Komplexität in Kooperationen darlegt, wird ein voll 

ausgefüllter Kreis eingetragen. 

Einen der relevanten Forschungsbeiträge zum Kooperationsmanagement stellt die 

empirische Studie von Hamel, Doz und Prahalad (1989) dar. Die Autoren untersuchen 

im Rahmen einer Langzeitstudie 15 internationale strategische Allianzen zwischen 

US-amerikanischen, japanischen und europäischen produzierenden Unternehmen, die 

in einigen strategischen Geschäftsbereichen kooperieren.487 Der Fokus der Studie liegt 

insbesondere auf der Identifikation von Maßnahmen, die den an strategischen 

Allianzen beteiligten Unternehmen die Realisierung ihrer eigenen 

Wettbewerbsvorteile (wie bspw. technologisches Know-how, Wissensvorsprung über 

                                              
487 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 133 und 135 



120 

 

die Märkte und Kenntnis der Kundenbedürfnisse) ermöglichen und gleichzeitig den 

Abfluss vom eigenen Know-how und sensiblen Informationen verhindern. Die 

Autoren gehen somit der Frage nach, welche Maßnahmen dafür verantwortlich sind, 

dass die an den internationalen strategischen Allianzen beteiligten Unternehmen mit 

Hilfe dieser kooperativen Engagements ihre Wettbewerbsposition nicht nur im 

Allgemeinen sondern insbesondere im Vergleich zu den anderen an der Kooperation 

beteiligten Kooperationspartnern verbessern können. Darüber hinaus untersuchen 

Hamel und Kollegen, welche Rahmenbedingungen generell dafür sorgen können, dass 

die an einer internationalen strategischen Allianz beteiligten Partner eine Win-Win-

Situation erreichen können. Hamel und Kollegen stellen fest, dass solche Aspekte wie 

• kulturelle Unterschiede, 

• Wissensmanagement und insbesondere Fähigkeit zur Internationalisierung 

des in der Partnerschaft gewonnenen Wissens sowie 

• gezielte Steuerung und Kontrolle des Informationsflusses 

zentrale Rolle für die Sicherung der Wettbewerbsvorteile im Rahmen von 

strategischen Allianzen spielen. 

Die Untersuchung von Hamel und Kollegen zeigt dabei, dass vor allem die asiatischen 

Kooperationspartner in strategischen Allianzen mit westlichen Unternehmen 

profitieren, da sie über ein besseres Wissens- und Informationsmanagement verfügen 

und dies gezielt einsetzen, um Wissenstransfer zu forcieren und ihre eigene 

Wettbewerbsposition auf diese Weise zu verbessern. Der Schwerpunkt bei den 

westlichen Unternehmen in Kooperationen mit asiatischen Partnern lag dagegen 

vielmehr auf den Einsparungspotentialen von Produktionskosten und auf der 

Reduktion des Risikos bei der Erschließung asiatischer Märkte.488 In Kooperationen, 

in denen alle beteiligten Partner Internalisierung des in der Partnerschaft gewonnenen 

Wissens zum Ziel haben, und somit inkompatible Interessen verfolgen, beobachten die 

Autoren eine bewusste und gezielte Zurückhaltung von Know-how und von 

Informationen, was zu unzureichendem bzw. mangelhaftem Informationsfluss 

innerhalb der Kooperation führt. Dies hat laut Hamel und Kollegen zudem zur Folge, 

dass in der betroffenen Kooperation Misstrauen und Konflikte entstehen, deren 

häufiges Auftreten schließlich zum Abbruch des gemeinsamen kooperativen 

Vorhabens führt. Dies ist der Grund dafür – so die Autoren – weshalb die kooperativen 

                                              
488 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 134 -136 
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Vorhaben zwischen asiatischen Partnern (bspw. zwischen japanischen und 

koreanischen Unternehmen) so selten vorkommen und konfliktbeladen sind.489 

An dieser Stelle kann zunächst festgehalten werden, dass die Autoren einige 

Wirkungszusammenhänge zwischen den von ihnen als wichtig aufgedeckten 

Herausforderungen in Kooperationen, die auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

identifiziert und untersucht wurden, ansprechen: Wenn die strategischen Ziele und die 

Erwartungen der Kooperationspartner nicht kompatibel sind, führt dies zu einer 

bewussten Zurückhaltung von Wissen und Informationen und somit zu Problemen im 

Informationsfluss, was wiederum mit zunehmendem Mistrauen in der Kooperation 

einhergeht. Hiermit wird deutlich, dass die einzelnen Herausforderungen in 

Kooperationen eng miteinander vernetzt sind. Allerdings gehen die Autoren in ihrem 

Beitrag nicht näher darauf ein.490  

Auf Basis ihrer Beobachtungen formulieren Hamel, Doz und Prahalad drei 

Bedingungen, unter welchen die an internationalen strategischen Allianzen beteiligten 

Partner Wettbewerbsvorteile erzielen können. Diese drei Bedingungen beziehen sich 

auf die folgenden Themenbereiche, die in Kooperationen eine wichtige Rolle spielen 

und nachstehend genauer erläutert werden: 

• strategische Ziele, 

• Unternehmensgröße bzw. Verhandlungsmacht sowie 

• Internalisierung des Wissens bei gleichzeitigem Schutz des eigenen Know-

How. 

Laut Hamel und Kollegen kann für alle an einer strategischen Partnerschaft beteiligten 

Unternehmen dann eine Win-Win-Situation entstehen, wenn „The partners‘ strategic 

goals converge while their competitive goals diverge.“491 Auf diese Weise schöpfen 

die Partnerunternehmen Vorteile ab, ohne in drohende Konkurrenzbeziehung zu treten. 

Als Beispiel fügen die Autoren die Kollaboration zwischen Philips und Du Pont bei 

der Entwicklung und Produktion von Kompaktdisketten an. Bei dieser Kooperation 

überließen sich die beiden Unternehmen ihre Märkte, wodurch sie ihre 

Wettbewerbsposition gegenseitig nicht bedrohten.492 Diese Kooperation war deshalb 

erfolgreich, weil die unternehmensspezifischen strategischen Ziele der 

Kooperationspartner kompatibel waren und es zudem ein gemeinsames Ziel gab. 

                                              
489 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 135 
490 Dies ist das Ziel des weiteren Analyseschrittes, im Zuge welchen drei Fallstudien mit Hilfe des 

Sensitivitätsmodells näher untersucht werden. 
491 Hamel et al. 1989, S. 135 
492 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 135 



122 

 

Die zweite Bedingung formulieren die Autoren wie folgt: „The size and market power 

of both partners is modest compared with industry leaders.“493 Laut Hamel und 

Kollegen entsteht hierdurch die gegenseitige Abhängigkeit zwischen den 

Kooperationspartnern, was wiederum dazu führt, dass die Kooperation über mehrere 

Jahre aufrechterhalten bleiben kann. Langfristige kooperative Beziehungen können 

wiederum so essentiell sein, dass keiner der Kooperationspartner es riskieren wird, 

diese zu gefährden, wenn die strategische Allianz für beide Seiten eine Win-Win-

Situation darstellt.494 

Die dritte Bedingung für erfolgreiche Zusammenarbeit betrifft nach Hamel und 

Kollegen das Wissensmanagement sowie den Zugriff auf die Fähigkeiten des 

Kooperationspartners, über die man selbst nicht verfügt und deshalb den Partner 

auswählt: „Each partner believes it can learn from the other and at the same time limit 

access to proprietary skills.“495 Als ein Beispiel für die erfolgreiche Bewältigung 

dieser Herausforderung verweisen die Autoren auf die Kooperation zwischen JVC und 

Thomson bei der Produktion von Videorecordern. Ähnlich wie bei dem oben 

erwähnten Fall der Kooperation zwischen Philips und Du Pont haben beiden 

Unternehmen unterschiedliche Zielausrichtung: Während Thomson im Rahmen dieser 

Zusammenarbeit das Ziel verfolgt, mehr von JVC über die Produkttechnologie sowie 

den Herstellungsprozess zu lernen, fokussiert JVC seine Anstrengungen darauf, mehr 

über die Durchdringung des stark fragmentierten europäischen Marktes zu erfahren.496  

Um jedoch den nicht intendierten Abfluss von Wissen zu verhindern, muss laut Hamel 

und Kollegen der Informationsfluss insbesondere auf dem operativen Level genau 

kontrolliert und gesteuert werden, was eine weitere Herausforderung darstellt.497 So 

deuten die Autoren erneut darauf hin, dass es auch ein Zusammenhang zwischen 

diesen beiden Themenbereichen (Wissensmanagement und Informationsfluss), die in 

Kooperationen einen wichtigen Stellenwert haben, existiert. Allerdings behandeln 

Hamel und Kollegen die Herausforderung des effizienten  Informationsflusses weniger 

intensiv als die des Wissensmanagements bzw. der Wissensinternalisierung, der 

Berücksichtigung der strategischen Ziele und der gegenseitigen Abhängigkeiten.498 

Die berücksichtigten Variablen am Beispiel von internationalen strategischen 

                                              
493 Hamel et al. 1989, S. 135 
494 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 135 
495 Hamel et al. 1989, S. 135 
496 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 135 
497 Vgl. Hamel et al. 1989, S. 136 
498 Wie oben bereits erläutert erklären Hamel und Kollegen die Abhängigkeiten von Kooperationspartnern durch 

die unterschiedliche Unternehmensgröße und die somit verbundene Verhandlungsmacht (vgl. hierzu auch 
Hamel et al. 1989, S. 135). 
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Allianzen werden in der Tabelle am Ende dieses Abschnitts zusammengefasst. Es fällt 

dabei auf, dass Hamel und Kollegen bei keinem der von ihnen untersuchten Variablen 

den Zusammenhang zur Komplexität von kooperativen Engagements herstellen. 

Einen der bedeutendsten Beiträge in der Kooperationsforschung stellt die Studie von 

Doz (1996) dar.499 Der Autor untersucht den Einfluss der Anfangskonstellation bzw. 

Anfangsbedingungen,500 die zu Beginn einer Kooperation vorhanden sind, auf den 

Lern- und Entwicklungsprozess der jeweiligen Kooperation im Sinne einer 

erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen Entwicklung des gemeinsamen kooperativen 

Vorhabens.501 Neben dem Parameter des Erfolgs oder Misserfolgs einer Kooperation 

zieht Doz die Kriterien 

• der Effektivität und  

• der Kompliziertheit einer Kooperation 

in Abhängigkeit vom Vorhandensein der einen oder anderen untersuchten 

Modellvariable heran.502 Somit wird implizit unterstellt, dass je komplizierter eine 

Kooperation ist, desto weniger effektiv und erfolgreicher ist sie. Die 

Anfangskonstellation definiert Doz durch folgende vier Variablen:503 

• Aufgabendefinition und insbesondere der damit verbundene Grad an 

Interdependenzen bei der Leistungserbringung der Kooperationspartner,504 

• unternehmensspezifische Geschäftsabläufe,505 die durch den strategischen 

und organisatorischen Kontext506 sowie durch die Unternehmenskultur des 

jeweiligen Kooperationspartners bedingt sind,  

• Prozessarchitektur zwischen den unternehmensspezifischen 

Geschäftsprozessen der Kooperationspartner507 bei der kooperativen 

Leistungserbringung sowie 

                                              
499 Vgl. Sydow 2003, S. 334 
500 Doz spricht in diesem Zusammenhang von „initial conditions“ und später auch von „initial design“ (vgl. Doz 

1996, S. 55 ff.). 
501 Im Rahmen dieser Untersuchung wurden vorrangig zwei Kooperationsprojekte analysiert, die einer 

strategischen Allianz entstammen und um die Betrachtung von vier weiteren Kooperationsprojekten aus zwei 
weiteren strategischen Allianzen ergänzt (vgl. Doz 1996, S. 55 und 79). Alle Kooperationsprojekte hatten 
neue Produktentwicklungen als Ziel (vgl. Doz 1996, S. 57). 

502 Vgl. Doz 1996, S. 66, 68 sowie 76 
503 Vgl. Doz 1996, S. 64 ff., 67, 74 
504 Vgl. hierzu insbesondere Doz S. 65 und 66 
505 Doz spricht in diesem Zusammenhang von „partners’ respective organizational routines“ (vgl. Doz 1996, S. 

67) oder bezeichnet dies als „action routines“ (vgl. Doz 1996, S. 64) bzw. als „organizationally prescribed 
roles“ und „partners‘ routines“ (vgl. Doz 1996, S. 64 und 66). 

506 Vgl. Doz 1996, S. 76 sowie 80 
507 Vgl. Doz 1996, S. 67 
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• Erwartungen der Kooperationspartner im Sinne der Ziele und Motive für die 

Kooperation.508 

Laut Doz sind dies die „key determiants of the evolution of the partnership“ 509 im 

Sinne einer erfolgreichen, oder weniger erfolgreichen Entwicklung. Als erfolgreich 

wird dabei eine Kooperation laut Doz dann angesehen, wenn sie im Zuge ihres Lern- 

und Entwicklungsprozesses einen höheren Grad an Effizienz, Fairness und 

Anpassungsfähigkeit erreichen kann.510 

Eine erfolgreiche Entwicklung einer Kooperation geht dabei laut Doz mit einem 

zunehmenden Grad an: 

• Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern, 

• Commitment zum kooperativen Vorhaben sowie 

• adaptive Flexibilität der Kooperationspartner einher.511 

Der Evolutions- bzw. Lern- und Entwicklungsprozess einer Kooperation vollzieht sich 

dabei nach Doz entlang folgender Dimensionen: 

• Umgebung (Märkte und Kunden), 

• Aufgaben, 

• Prozess (Design bzw. Architektur und Schnittstellen), 

• Fähigkeiten und 

• Ziele.512 

Die erläuterten Variablen und Bausteine des Rahmenkonzeptes für die Entwicklung 

von Kooperationen nach Doz sowie ihre Zusammenhänge werden in der 

nachfolgenden Abbildung veranschaulicht. 

                                              
508 Vgl. Doz 1996, S. 64 
509 Doz 1996, S. 67 
510 Vgl. Doz 1996, S. 74 
511 Vgl. Doz 1996, S. 74 
512 Vgl. Doz 1996, S. 70 



  125 

 

Abbildung 10:  Evolutionsmodell von Kooperationen 

 Quelle: Doz 1996, S. 64. Vgl. hierzu auch Friedli 2000, S. 54 

Die Ableitung des Rahmenkonzeptes von Doz basiert auf einer komparativen Analyse 

von Fallstudien erfolgreicher und nicht erfolgreicher Kooperationen. Die 

Untersuchung von Doz zeigt, dass sich erfolgreiche Kooperationen durch eine 

besonders dynamische evolutionäre Entwicklung, einen ausgeprägten Lernprozess und 

eine besonders hohe Anpassungsfähigkeit auszeichnen.513 Dabei stellt Doz fest, dass 

sich dieser Effekt im Zeitverlauf verstärkt und zur Entstehung eines höheren 

Commitments und zum wachsenden Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern 

führt.514 Dieser Effekt ist stärker, als man vermuten würde: Doz beobachtet, dass in 

erfolgreichen Kooperationen die Kooperationspartner bereit waren, mehr Commitment 

zu zeigen und einen Vertrauensvorschuss zu gewähren, wenn sie eine gemeinsame 

erfolgreiche Lernsequenz mit diesem Partner durchlaufen und zusammen mit ihm 

positive Erfahrungen gesammelt hatten.515  

Als eine weitere zentrale Modellvariable stellt Doz die Interdependenzen bzw. 

Abhängigkeiten zwischen den Kooperationspartnern bei der Erfüllung ihrer Aufgaben 

zur Erbringung der gemeinsamen kooperativen Leistung heraus. Der Autor vergleicht 

zwei Kooperationsprojekte, in welche dieselben Unternehmen involviert sind. 

                                              
513 Vgl. Doz 1996, S. 55 
514 Vgl. Doz 1996, S. 64 und 72 
515 Vgl. Doz 1996, S. 64 
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Während bei einem Projekt die Interdependenzen bei der Aufgabenerfüllung so groß 

waren, dass das Kooperationsprojekt ins Stocken geriet und insgesamt weniger 

erfolgreich verlief, gab es beim zweiten Kooperationsprojekt wenig Interdependenzen 

bei der Aufgabenerfüllung, sodass jeder Partner relativ autonom seine Leistung 

erbringen konnte, bevor sie anschließend zusammengefügt wurde und das 

Kooperationsprojekt erfolgreicher war.516 Folglich muss bei der Ausgestaltung der 

gemeinsamen Prozessarchitektur innerhalb der Kooperation auf eine klare 

Aufgabenteilung und optimale Ausgestaltung der Schnittstellen geachtet werden. 

Allerdings darf die Prozessarchitektur nicht all zu starr definiert sein. Denn die 

Ergebnisse der Kontingenzanalyse, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

durchgeführt wurde, zeigen, dass die Ineffizienzen in der Prozessarchitektur eher 

zunehmen, wenn die Kooperationspartner bspw. sehr stark die Konfliktlösungswege 

im Vorfeld der Kooperation gemeinsam festlegen und/ oder ausgesprochen deutlich 

die Regeln für den Umgang mit IP definieren. 

 

Abbildung 11: Signifikante Zusammenhänge zwischen den Variablen "Gemeinsame Festlegung 

 der Konfliktlösungswege im Vorfeld der Kooperation" sowie "Klare Definition 

 der Regeln für Umgang mit IP" und "Ineffizienzen in der Prozessarchitektur" 

 Quelle: Eigenen Darstellng 

Analog zu diesen Zusammenhängen besteht die Gefahr, dass eine überbetonte 

Aufgaben- und Schnittstellendefinition im Verlauf der Kooperation Ineffizienzen in 

der Prozessarchitektur aufkommen lassen kann. Mit anderen Worten darf der Rahmen 

für die Prozessarchitektur, der bspw. die Aufgabenteilung und die Schnittstellen 

festgelegt, nicht so starr definiert sein, dass die Kooperationspartner ihn nur mit hohem 

Aufwand im Verlauf der Kooperation anpassen können und dies zum Nachteil wird. 

Warum die eine Kooperation weniger erfolgreich war als die andere, erklären laut Doz 

darüber hinaus folgende Probleme: 

                                              
516 Vgl. Doz 1996, S. 66 
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• kulturelle Inkompatibilität der beteiligten Unternehmen517 (hierzu zählen u.a. 

die unterschiedlichen Arbeitsweisen bzw. Geschäftsabläufe),518 

• inkompatible Ziele und divergente Erwartungen (diese sind nicht zuletzt 

durch die unterschiedlichen strategischen Ziele und Ausrichtungen 

bedingt),519 

• unklare Definition von Aufgaben und Schnittstellen,520 

• mangelnde Fähigkeit bzw. Wille der Kooperationspartner zur Anpassung 

ihrer strategischen Ausrichtung und ihrer Kultur sowie 

• Mangel an Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern. 

Den geringeren Erfolg bzw. das Scheitern von nicht erfolgreichen Kooperationen 

erklärt Doz dadurch, dass die Kooperationspartner nicht in der Lage waren, ihre 

gewohnten organisatorischen Abläufen und Standards zu Gunsten des gemeinsamen 

Kooperationsvorhabens abzulegen und ihre Geschäftsabläufe an die der 

Kooperationspartner anzupassen bzw. neu zu gestalten und zu implementieren. Hierfür 

sieht Doz den Mangel an Vertrauen verantwortlich, wodurch wiederum keiner der 

Partner bereit war, Commitment zum gemeinsamen kooperativen Vorhaben zu zeigen 

und den ersten Schritt bei der Anpassung der Geschäftsabläufe und Standards zu 

machen.521 Ein signifikanter Zusammenhang zwischen den Variablen „Anpassung der 

eigenen Standards an die der Kooperationspartner“ und „Mangel an Vertrauen“ konnte 

auch mit Hilfe der im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgeführten explorativen 

empirischen Analyse anhand der Kontingenzanalyse festgestellt werden. 

 

Abbildung 12: Zusammenhang zwischen den Variablen "Anpassung der eigenen 

 Standards an die der Kooperationspartner" und "Mangel an Vertrauen" 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
517 Vgl. Doz 1996, S. 68 
518 Wie oben bereits kurz erwähnt spricht Doz in diesem Zusammenhang von „organizationally prescribed roles“ 

bzw. von „partners‘ routines“ (vgl. Doz 1996, S. 64 und 66). Diese stellen einen der Aspekte von den 
Anfangsbedingungen einer Kooperation dar (vgl. Doz 1996, S. 64). 

519 Vgl. Doz 1996, S. 67. Die Bedeutung von klarer und gemeinsamer Strategie für eine erfolgreiche 
Entwicklung einer Kooperation stellt Doz auch bei einem weiteren im Rahmen dieser Studie untersuchten 
Kooperationsprojekt fest (vgl. Doz 1996, S. 69 und 70). 

520 Vgl. Doz 1996, S. 68 
521 Vgl. Doz 1996, S. 72 
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Wie im Kapitel zu statistischen Grundlagen der im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

durchgeführten Kontingenzanalyse bereits dargelegt, zeigt diese Analysemethode nicht 

die eindeutige Richtung der Zusammenhänge, sodass man nicht mit mathematischer 

Bestimmtheit sagen kann, welche der Variablen als unabhängig und welche als 

abhängig zu sehen ist. Dennoch liefert die Kontingenzanalyse statistisch gesicherte 

Erkenntnisse über das Signifikanzniveau und die Stärke der Zusammenhänge. Da 

darüber hinaus die erste Variable quasi-metrisch skaliert ist und mit Hilfe von Likert-

Skala erhoben wurde, kann mit Hilfe der Verteilung dieser Variable (links- bzw. 

rechtsverteilt) der Zusammenhang inhaltlich interpretiert werden. Wie aus der obigen 

Abbildung ersichtlich, handelt es sich um einen signifikanten und zudem einen sehr 

starken Zusammenhang zwischen den Variablen „Anpassung der eigenen Standards an 

die der Kooperationspartner“ und „Mangel an Vertrauen“. Was die inhaltliche 

Interpretation dieser Beziehung angeht, so ist es denkbar, dass die Wirkung sowohl 

von der einen als auch von der anderen Variable ausgehen kann. So kann – wie bei 

Doz – auf Grund des unzureichenden Vertrauens zu einer Reduktion der Anpassung an 

die Kooperationspartner kommen. Der Mangel an Vertrauen kann aber auch die Folge 

von unzureichender Anpassung darstellen. In diesem Fall nehmen die 

Kooperationspartner gegenseitig das Ausbleiben bzw. die unzureichende Anpassung 

der Geschäftsabläufe und der Standards der Kooperationspartner als eine Art fehlende 

Investition bzw. fehlendes Commitment für das gemeinsame kooperative Vorhaben 

wahr und entziehen infolgedessen ihr Vertrauen. Folglich kann dieser Zusammenhang 

auch als Teufelskreis angesehen werden. Nur wenn einer der Kooperationspartner ihn 

durchbrechen kann, kann es gelingen ihn unter Kontrolle zu bekommen. 

Der Erfolg des von Doz analysierten Kooperationsprojektes ist maßgeblich an den 

folgenden Herausforderungen der Kooperationspraxis gescheitert: 

• strategische522 Inkompatibilität der Kooperationspartner, 

• kulturelle Inkompatibilität der Kooperationspartner523 sowie 

• fehlendes Vertrauen.524 

Zwar versuchen laut Doz die Kooperationspartner durch verstärkte informelle 

Kontakte und insbesondere durch die Verbesserung der Kommunikation dem 

                                              
522 Hierzu zählen bspw. die unterschiedlichen strategischen Motive am Anfang einer Kooperation (vgl. Doz 

1996, S. 67). 
523 Die strategische und kulturelle Inkompatibilität war unter Anderem durch einen geringen Grad an 

Commitment und die Unfähigkeit der Kooperationspartner bedingt, eine Annäherung zu finden. Laut Doz 
kann eine Annäherung dadurch geschehen, indem die Kooperationspartner einander besser kennenlernen 
und verstehen wie man gemeinsam erfolgreich arbeiten kann (vgl. Doz 1996, S. 68). 

524 Vgl. Doz 1996, S. 68 
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Misserfolg ihres kooperativen Vorhabens entgegen zu wirken, doch: „Despite 

increased communication, the two companies were too far apart in their ways of doing 

things to understand each other and connect to each other effectively.“525 

Diese Beobachtungen implizieren, dass der Aspekt der Kommunikation kein 

geeigneter (direkter) Stellhebel ist, mit dem allein solche Probleme wie im diesem Fall 

gravierende Unterschiede in der Unternehmenskultur innerhalb von Kooperationen 

gelöst werden können und das gemeinsame Vorhaben zum Erfolg geführt werden 

kann. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung gilt es daher, die 

komplexitätsinduzierten Probleme in Kooperationen ganzheitlich als System zu 

analysieren, um geeignete Stellhebel zu finden. 

Doz stellt des Weiteren fest, dass „Insofar as alliances bring together firms with 

different technologies, markets526 and experiences, their organizational contexts are 

likely to reflect these differences, and make collaboration more difficult.”527 

Zwar benutzt Doz an dieser Stelle einen synonymen Begriff „difficult“ und spricht 

nicht explizit von Komplexität, dennoch deutet das letzte Zitat darauf hin, dass die 

Unterschiede bzw. die Heterogenität unterschiedlicher Art die Komplexität in 

Kooperationen erhöht. Konkret benennt Doz unterschiedliche Technologien, 

heterogene Märkte und somit heterogene Kundenbedürfnisse sowie unterschiedlichen 

kulturellen Unternehmenshintergrund (Erfahrung, Organisation, Prozesse usw.) als 

Herausforderungen in Kooperationen.528 Analoge komplexitätsbedingte Probleme der 

Kooperationspraxis wurden mit Hilfe der explorativen empirischen Befragung im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit identifiziert, wie dies den vorangegangenen 

Abschnitten entnommen werden kann. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Doz zum folgenden Ergebnis 

kommt: In allen von ihm untersuchten Fällen hat der strategische und organisatorisch-

kulturelle Kontext einen großen Einfluss auf die Heran- und Vorgehensweise der 

verschiedenen Unternehmen im Rahmen von Partnerschaften.529 

                                              
525 Doz 1996, S. 66 
526 In diesem Zusammenhang besitzen auch unterschiedliche bzw. heterogene Kundenanforderungen, die sich 

auf Grund der Bedienung unterschiedlicher Märkte ergeben, zusammen mit der Variablen organisationaler 
und strategischer Kontext ebenfalls einen Einfluss auf den Schwierigkeitsgrad bzw. die Komplexität und 
somit auf den Erfolg einer Kooperation. 

527 Doz 1996, S.76 
528 Vgl. Doz 1996, S.76 
529 Vgl. Doz 1996, S. 80. Dennoch fließen diese Variablen nicht explizit in sein Modell ein – wie dies die 

Abbildung mit dem Prozessmodell von Doz zeigt. Aus diesem Grund werden diese Variablen mit einem 
unausgefüllten Kreis in der Übersichtstabelle vermerkt. 
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Das Übertragen dieser Ergebnisse auf die vorliegende Untersuchung führt zur 

Überlegung, dass die Herausforderungen der strategischen und der kulturellen 

Inkompatibilität als geeignete Stellhebel für den Umgang mit dem Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen in Frage kommen können. Dies gilt mit Hilfe des 

nächsten Analyseschritts im Rahmen von weiteren Fallstudien unter dem Einsatz des 

Sensitivitätsmodells zu überprüfen. 

Darüber hinaus sind die strategischen und operativen Interdependenzen im Sinne der 

klaren Aufgabenteilung für die Entwicklung der Kooperation im Zeitverlauf von 

zentraler Bedeutung.530 In Abhängigkeit von diesen Rahmenbedingungen passen die 

Unternehmen das Level bzw. die Intensität und den Modus der Kooperation sowie ihr 

Commitment zur Kooperation als Resultat einer Feedbackschleife des Lernprozesses, 

den sie in der Kooperation durchlaufen, an.531 Laut Doz besitzt insbesondere die 

Frühphase des Kooperationsprozesses – also die ersten Lern- und 

Entwicklungssequenzen und weniger die Anfangsbedingungen an sich, da sie einer 

statischer Natur sind – einen überproportional großen Einfluss auf die evolutionäre 

Entwicklung und die Ergebnisse einer Kooperation.532 Für eine erfolgreiche 

Entwicklung müssen die Kooperationspartner somit vor allem zu Beginn ihres 

Vorhabens ein besonderes Augenmerk auf das Design der Prozesse im Rahmen ihrer 

Kooperation bzw. auf die Prozessarchitektur ihrer Kooperation und die 

Schnittstellenstruktur legen.533 

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation stellt dieser Sachverhalt einen Teilaspekt 

der komplexitätsbedingten Herausforderung der Ineffizienzen bei der Suche und 

Etablierung von Partnerschaften dar. In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass 

eine gelungene Ausgestaltung der Frühphase einer Kooperation bereits davon abhängt, 

mit welchen Partnern man zusammenarbeitet. Somit spielt die Suche sowie die damit 

verbundene Auswahl der Kooperationspartner eine wichtige Rolle für den Erfolg der 

Kooperation. Im Modell von Doz wird dieser Aspekt als Bestandteil von 

Anfangsbedingungen durch die Variable „Erwartungen der Kooperationspartner an die 

Performance, Verhalten und Motive“ beschrieben.534 Die von Doz betrachteten 

Variablen werden überblicksartig in der Tabelle am Ende dieses Abschnitts dargestellt. 

                                              
530 Vgl. Doz 1996, S. 80 
531 Dieser Sachverhalt wurde zuvor nur wenig erforscht (vgl. Doz 1996, S. 56). 
532 Vgl. Doz 1996, S. 77 sowie 81 
533 Dies hängt wiederum unmittelbar mit den zu bewältigenden Aufgaben zusammen (vgl. Doz 1996, S. 69, 77 

und 81). 
534 Vgl. Doz 1996, S. 64 
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Einen weiteren wichtigen Forschungsbeitrag auf dem Gebiet der 

Kooperationsforschung stellt die Untersuchung von Dyer und Singh (1998) dar, in der 

die Autoren der Frage nachgehen, ob eine bilaterale bzw. multilaterale 

zwischenbetriebliche Kooperation nachhaltig erfolgreich sein kann.535 Die zentrale 

These von Dyer/ Singh besteht darin, dass die strategisch relevanten Ressourcen, die 

Wettbewerbsvorteile bringen und langfristig Erfolg versprechen, heutzutage nicht 

mehr lediglich innerhalb von Unternehmensgrenzen zu finden sind, sondern vielmehr 

im Rahmen von interorganisationalen kooperativen Beziehungen zwischen 

Unternehmen zu suchen sind.536 Wichtige strategische Ressourcen umfassen demnach 

oft nicht nur eine bilaterale Kooperation, sondern ein ganzes Netzwerk von 

Kooperationspartnern und somit deren Ressourcen und Geschäftsvorgänge bzw. –

prozesse. Folglich muss laut Autoren zum Erzielen der neuen Erkenntnisse über die 

Quellen von Wettbewerbsvorteilen der Forschungsfokus stärker auf die 

interorganisationalen kooperativen Beziehungen gerichtet werden.537 

Das vorrangige Ziel der Studie von Dyer und Singh lag aus diesem Grund auf der 

Untersuchung der Rahmenbedingungen, die zur gemeinsamen Erwirtschaftung von so 

genannten „relational rents“538 bzw. gemeinsam erzielten Gewinnen im Rahmen von 

interorganisationalen kooperativen Netzwerken von Partnerunternehmen beitragen. 

Allerdings beschränken die Autoren ihre Untersuchungseinheit lediglich auf dyadische 

Firmennetzwerke.539 In ihrer Studie identifizierten Dyer und Singh vier folgende 

Aspekte, die die Entstehung von interorganisational erzielten Wettbewerbsvorteilen 

ermöglichen bzw. fördern: 

• Investition in beziehungsspezifische Assets, 

• effektiver Wissensaustausch und die Fähigkeit von einander zu lernen,540 

• Kombination von komplementären und insbesondere knappen Ressourcen 

und Fähigkeiten, die zur Entstehung von einzigartigen Produkten führt, 

sowie 

• effektive Steuerung.541 
                                              
535 Insbesondere sprechen Dyer und Singh von „sustained competitive advantage“ (vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 

675). 
536 In diesem Zusammenhang sprechen Dyer und Singh von „interfirm resources and routines“ (vgl. Dyer/ Singh, 

S. 660 sowie 661). 
537 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 660 
538 Dyer und Singh erläutern den Begriff der „relational rent“ bzw. des gemeinsamen erzielten Gewinns wie 

folgt: „We define a relational rent as a supernormal profit jointly generaten in an exchange relationship that 
cannot be generated by either firm in isolation and can only be created through the joint idiosyncratic 
contributions oft he specific alliance partners.“ (Dyer/ Singh 1998, S. 662). 

539 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 661. Die vorliegende Arbeit analysiert vielmehr multilaterale kooperative 
Unternehmensnetzwerke. 

540 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 665 
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Die beziehungsspezifischen Assets werden von Dyer und Singh in materielle und 

immaterielle Assets differenziert. 

Materielle beziehungsspezifische Assets beinhalten zum Einen die physische Nähe der 

Produktionsstätten der kooperierenden Unternehmen, in welchen die nacheinander 

folgenden Wertschöpfungsschritte vorgenommen werden und zum Anderen die 

transaktionsspezifischen Investitionen in Maschinen und Anlagen. So ergaben frühere 

Studien, dass durch materielle Assets sowohl die Lagerhaltungs- als auch 

Transportkosten substantiell reduzieren und infolgedessen die Koordinationskosten 

verringern können.542 Des Weiteren können beziehungs- bzw. transaktionsspezifische 

Investitionen zu einer stärkeren Produktdifferenzierung führen.543 

Unter immateriellen beziehungsspezifischen Assets544 werden die Faktoren 

verstanden, die insbesondere im Rahmen von langfristigen Beziehungen von 

Kooperationspartnern mit der Zeit entwickelt und akkumuliert werden. Laut Dyer und 

Singh steigt die beziehungsspezifische Spezialisierung des Humankapitals mit der 

zunehmenden Erfahrung der Kooperationspartner im Rahmen ihrer Zusammenarbeit 

und betrifft folgende Aspekte: 

• Information, 

• Sprache und 

• Wissen.545 

Zur Erläuterung der beziehungs- bzw. transaktionsspezifischen Spezialisierung des 

Humankapitals führen die Autoren als ein Praxisbeispiel Ingenieure eines Zulieferers, 

die sich das spezifische Wissen über die Systeme und Prozesse des Kunden aneignen, 

seine Mitarbeiter kennenlernen und langfristige und enge partnerschaftliche 

Beziehungen mit ihnen etablieren an.546 

                                                                                                                                             
541 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 662 ff.. Die Effektivität der Steuerung wird laut Autoren danach Beurteilt, ob sie 

im Vergleich zu Kooperationen der Konkurrenten zur Verringerung von Transaktionskosten der 
Kooperation führen (vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 662 ff.). 

542 Vgl. Dyer 1996, S. 663 
543 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 662 
544 Dyer und Singh sprechen in diesem Zusammenhang von „human asset specificity“ (vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 

662). 
545 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 662 
546 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 662 
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Ein positiver Zusammenhang zwischen der Etablierung von langfristigen 

Partnerschaften547 und dem Erfolg der Kooperation wurde von Dyer bereits in einer 

früheren Studie bei Automobilherstellern und ihren Zulieferern festgestellt.548 

Die Steigerung der beziehungsspezifischen Spezialisierung des Humankapitals 

während der Zusammenarbeit impliziert laut Dyer und Singh darüber hinaus weitere 

Effekte, die zwischen den beteiligten Kooperationspartnern entstehen: „This allows 

them to communicate efficiently and effectively, which reduces comunication errors, 

thereby enhancing quality and increasing speed to market.“549 Es steigt somit die 

Wahrscheinlichkeit, dass so eine Kooperation erfolgreicher verläuft als die, die keine 

Investitionen in die Partnerschaft tätigt. Ein ähnlicher Zusammenhang konnte mit 

Hilfe der Kontingenzanalyse auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit festgestellt 

werden.550  

Die Kooperationspartner tendieren laut Dyer und Singh wiederum eher dazu, 

partnerschaftsspezifische Investitionen (sowohl materieller als auch immaterieller 

Natur) zu tätigen, wenn sie sich gegenseitig eine Sicherheit in Form von schriftlichen 

langfristigen Verträgen gewähren.551 

Die vertraglich geregelten Rahmenbedingungen von kooperativen Engagements 

fördern darüber hinaus den Wissensaustausch innerhalb der Kooperation, was nach 

Ansicht der Autoren ebenfalls zu besseren Ergebnissen im Rahmen der 

Zusammenarbeit führt und somit Wettbewerbsvorteile schafft.552 So stellen Dyer und 

Singh heraus, dass „alliance partners that are particularly effective at transferring 

know-how are likely to outperform competitors who are not.“553  

Die Autoren stellen darüber hinaus fest, dass sich der Wissenstransfer zwischen 

Kooperationspartnern typischerweise in Form eines iterativen 

Informationsaustauschprozesses vollzieht und sein Erfolg wiederum maßgeblich 

                                              
547 Die Entwicklung bzw. Etablierung von langfristigen Partnerschaften ist laut Dyer und Singh einer der 

Teilaspekte von beziehungsspezifischen Investitionen, die zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen im 
Vergleich zu Kooperationen der Konkurrenzfirmen führen (vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 663). 

548 Vgl. Dyer 1996 
549 Dyer/ Singh 1998, S. 662 sowie Dyer 1996 
550 Die befragten Unternehmen, die in ihre Kooperationen investierten (bspw. in Form der Anpassung ihrer 

Standards an die der Kooperationspartner), sahen sich tendenziell weniger mit den komplexitätsbedingten 
Problemen des Mangels an Vertrauen sowie der Mängel im Informationsfluss konfrontiert. Die Anpassung 
der eigenen Unternehmensstandards an die der Kooperationspartner, die als Investition in die kooperative 
Beziehung gewertet wird, führt dazu, dass ein höheres Commitment und ein langfristiges Interesse an der 
Zusammenarbeit signalisiert wird. Dies schafft eine Basis für Vertrauen und die Kooperationspartner sind 
eher bereit die notwendigen (u.U. auch sensiblen) Informationen dem Kooperationspartner zur Verfügung 
zu stellen, was für den Erfolg des kooperativen Vorhabens essentiell ist. 

551 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 664 
552 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 665 sowie 666 
553 Dyer/ Singh 1998, S. 665 
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davon abhängt, ob zwischen den Kooperationspartnern unmittelbares Vertrauen 

herrscht und sie sich extensiv durch persönliche Kommunikation austauschen. Zudem 

können laut Dyer und Singh verschiedene Steuerungsmechanismen Anreize zum den 

Austausch von Wissen schaffen. Dies können beispielsweise informelle Normen oder 

finanzielle Anreize in Form von Firmenbeteiligungen sein. 554 

Das Realisieren des Nutzens mittels einer geschickten Kombination von 

komplementären Ressourcen ist laut Dyer und Singh mit einer großen vorgelagerten 

Herausforderung der Suche nach geeignetem Kooperationspartner und dem Erkennen 

von Kooperationspotentialen, die zusammen realisiert werden können verbunden. 

Dyer und Singh formulieren dies wie folgt: “There are several challenges faced by 

firms attempting to generate relational rents with complementary resources. In 

particular, they must find each other and recognize the potential value of combining 

resources.“555 

Die Schwierigkeit bei der Suche nach dem richtigen Kooperationspartner erklären die 

Autoren wiederum durch folgende drei Gründe: 

• Unterschiede in der Erfahrung der potentiellen Kooperationspartner 

bezüglich des Netzwerksmanagements bei ihren früheren kooperativen 

Engagements,556 

• Unterschiede in den Such- und Evaluationsfähigkeiten, 

• Unterschiede in der Fähigkeit, sich Informationen über potentielle 

Kooperationspartner anzueignen. 

Die unterschiedlichen Fähigkeiten der Unternehmen, sich Informationen über 

potentielle Kooperationspartner zu beschaffen, ist laut Autoren wiederum durch eine 

weitere Ursache zu erklären: Die unterschiedlichen (Macht-)Positionen innerhalb 

ökonomischer und sozialer Netzwerke.557 So argumentieren Dyer und Singh, dass das 

Unternehmen, das innerhalb eines Kooperationsnetzwerks einflussreiche Position 

besitzt und/ oder gut vernetzt ist, eher einen Zugang zu verlässlichen Informationen 

anderer vertrauensvoller Netzwerkmitglieder über potentielle Kooperationspartner 
                                              
554 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 665 f. 
555 Dyer/ Singh 1998, S. 667 
556 Um diese Erfahrung über die Zeit sammeln und im Unternehmen verankern zu können, sehen manche 

Unternehmen sie als eine wichtige Funktion in ihrer Organisationsstruktur an und schaffen eine 
eigenständige Abteilung für das Management von strategischen Allianzen. Hauptverantwortung für diese 
organisatorische Einheit trägt sodann der Director of Strategic Alliances, der für das Identifizieren und 
Evaluieren potentieller Partnerschaften sowie für das Management der vom Unternehmen angegangenen 
kooperativen Engagements zuständig ist (vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 668). Somit kann sichergestellt werden, 
dass „knowledge on successful partner combination and on effective alliance management practice will be 
accumulated” (Dyer/ Singh 1998, S. 668). 

557 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 667 f. 
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besitzt, als ein Unternehmen ohne eine solche Position.558 Um an verlässliche 

Informationen zu kommen, müssen Unternehmen ihr Netzwerkmanagement folglich 

aktiv betreiben und ihre Position versuchen zu verbessern. 

Darüber hinaus hängt gemeinsame Realisierung von Wettbewerbsvorteilen unmittelbar 

davon ab, ob die Kultur der Kooperationspartner kompatibel ist.559 Somit stellt laut 

Dyer und Singh die kulturelle Kompatibilität einen der Erfolgsfaktoren für die 

Realisierung von Wettbewerbsvorteilen im Rahmen von Unternehmenskooperationen 

dar. 

Schließlich stellen Dyer/ Singh fest, dass für die Realisierung von 

kooperationsbegründeten Wettbewerbsvorteilen effektive Steuerung unabdingbar 

ist.560 Die Autoren unterscheiden dabei zwischen formalen und informalen 

Steuerungsmechanismen. Die formalen Steuerungsmechanismen können bspw. anhand 

rechtlicher schriftlich fixierter Verträge zwischen Kooperationspartnern umgesetzt 

werden. Unter dem informalen Steuerungsmechanismus wird das Vertrauen zwischen 

Kooperationspartnern verstanden.561 Insbesondere das Vertrauen zwischen 

Kooperationspartnern wird als ein sehr wirkungsvolles Steuerungsmechanismus im 

Rahmen solcher komplexer Austauschbeziehungen wie Kooperationen angesehen.562 

So stellt Dyer im Rahmen einer früheren Studie fest, dass die Beschaffungskosten von 

General Motors doppelt so hoch sind, wie die von Chrysler und sogar sechsmal so 

hoch wie die von Toyota.563 Der Grund hierfür liegt darin, dass die Zulieferer die 

Kooperation mit General Motors als weniger vertrauensvoll empfanden, als die 

Kooperation mit Chrysler und Toyota. Folglich kann auch mangelndes Vertrauen den 

Kooperationserfolg beeinflussen. Dyer und Singh merken darüber hinaus an, dass die 

Bildung von Vertrauen bereits an sich ein langer und komplexer Prozess ist.564 

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die Studie von Dyer 

und Singh einen Großteil von den im Rahmen der vorliegenden Arbeit identifizierten 

Herausforderungen der Kooperationspraxis explizit in ihrer Thesen berücksichtigt. 

Dyer und Singh stellen dabei diese Herausforderungen meistens in den 

Zusammenhang mit der Erschwerung oder Erleichterung der Realisierung der mit 

Hilfe der Kooperation potentiell möglichen Wettbewerbsvorteile und somit dem 

                                              
558 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 668 
559 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 668 
560 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 669 
561 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 669 
562 Vgl hierzu Dyer/ Singh 1998, S. 669, 671 f. 
563 Vgl. Dyer 1997, S. 553 ff. 
564 Vgl. Dyer/ Singh 1998, S. 672 
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Erfolg der Kooperation im Vergleich zu anderen Kooperationen. Lediglich bei 

Vertrauen stellen die Autoren einen Zusammenhang zur Komplexität her: Nämlich das 

Vertrauen einen effektiven Steuerungsmechanismus im Rahmen von komplexen 

Austauschbeziehungen darstellt. Dies wird im weiteren Verlauf der vorliegenden 

Untersuchung überprüft. Die Berücksichtigung der von Dyer und Singh untersuchten 

Variablen wird in der Tabelle am Ende dieses Abschnitts zusammengefasst. 

Als ein weiterer relevanter Beitrag zur Kooperationsforschung wird im Nachfolgenden 

die Untersuchung von Lui und Ngo (2005) vorgestellt. Das vorrangige Ziel der Studie 

von Lui und Ngo stellt die Definition und Erfassung der grundlegenden Interaktions- 

bzw. Verhaltensmuster565 zwischen den Kooperationspartnern im Rahmen des 

Kooperationsprozesses dar.566 Das Studiendesign umfasst insbesondere die folgenden 

drei Variablen:567 

• Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern, 

• Abhängigkeiten zwischen den Kooperationspartnern568 und 

• Ähnlichkeit bzw. Kompatibilität der Kooperationspartner.569 

Lui und Ngo untersuchen die direkten Effekte, die im Rahmen von Kooperationen von 

diesen Variablen auf das Verhaltensmuster der involvierten Kooperationspartner 

ausgehen und somit den Kooperationsverlauf beeinflussen. 

Die Interaktions- bzw. Verhaltensmuster der Kooperationspartner werden dabei 

anhand folgender drei Konstrukte, die selbst wiederum durch weitere Variablen 

beschrieben werden, definiert: 

• action acquiescence bzw. Grad des Einverständnisses bzw. des kooperativen 

Verhaltens, 

• action simplicity bzw. Handlungssimplizität570, 

                                              
565 Lui und Ngo sprechen von „action patterns“ (vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1125). 
566 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1125. Zu diesem Zweck untersuchen Lui und Ngo die Kooperationspartnerschaften 

zwischen Architekten und Bauunternehmern in der Bauindustrie. Neben einer Umfrage anhand eines 
Fragebogens zu Beginn der Untersuchung führten die Autoren anschließend eine Reihe von Interviews zu 
einzelnen Fallstudien durch (vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1143). Somit wählten Lui und Ngo einen ähnlichen 
Forschungsansatz wie im Rahmen der vorliegenden Arbeit. 

567 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1129 
568 Hiermit werden insbesondere die Abhängigkeiten zwischen den Kooperationspartnern betrachtet, die auf 

Grund unterschiedlicher Machtpositionen und Kräfteverteilungen der Partnerfirmen entstehen (so Lui/ Ngo 
2005, S. 1131). 

569 Lui und Ngo untersuchen insbesondere die kulturelle und prozessuale Ähnlichkeit bzw. Kompatibilität der 
kooperierenden Unternehmen in Form der kompatiblen Unternehmenskultur, Normen und Werte sowie 
kongruenter Ziele (vgl. hierzu Lui/ Ngo 2005, S. 1132 sowie 1137 f.). 

570 Als Gegenpol zur Handlungssimplizität kann der Grad der Diversität der Aktivitäten angesehen werden. 
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• action reciprocity bzw. Grad in dem die Kooperationspartner auf das 

gegenseitige Verhalten reagieren.571 

Lui/ Ngo legen das erste Konstrukt „action acquiescence“ wie folgt fest: „Action 

acquiescence captures the level of cooperative behaviour as a process unfolds.“572 Sie 

führen weiter aus, dass das Konstrukt der action acquiescence auf den Grad der 

gegenseitigen Akzeptanz von spezifischen Strategien und Ziele der 

Kooperationspartner verweist. Vor dem Hintergrund dieser Konstruktdefinition 

postulieren Lui/ Ngo, dass im Verlauf einer Kooperation die Partner ihr Verhalten in 

Anbetracht der Interessen und der Strategie des Kooperationspartners anzupassen 

versuchen.573 

Das Konstrukt der „action simplicity“ gibt laut Lui und Ngo an, ob die 

Kooperationspartner einen hohen oder niedrigen Grad an Handlungssimplizität bzw. 

ob sie eine mehr oder weniger Handlungsmöglichkeiten im Umgang mit 

Kooperationspartnern besitzen.574 

Das dritte Konstrukt der „action reciprocity“ erfasst das Ausmaß, in dem die 

Kooperationspartner auf die gegenseitigen Aktivitäten reagieren. Laut Lui und Ngo 

besagt die Aktionsreziprozität, dass die Kooperationspartner sich jeweils so verhalten 

sollen, wie sich ihre Kooperationspartner zuvor verhalten haben.575 Eine hohe 

Aktionsreziprozität beschreibt somit die sogenannte „Tit for Tat“-Strategie nach 

Axelrod.576 Aus der Sicht der Spieltheoretiker stellt eine solche Strategie einen 

effektiven Mechanismus zur Förderung eines kooperativen Verhaltens dar.577 

Lui und Ngo kommen zu dem Ergebnis, dass die Variable „Vertrauen“ den stärksten 

Einfluss von den drei untersuchten Modellvariablen auf das Verhalten der 

Kooperationspartner besitzt.578 Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern hatte 

einen signifikanten direkten Effekt auf alle Verhaltenskonstrukte.579 So vereinfacht 

laut Lui und Ngo das Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern den Aufbau enger 

Partnerschaften. Darüber hinaus stellen Autoren fest, dass das Vertrauen zu einem 

höheren Grad an kooperativem Verhalten sowie zu langfristigen Kooperationen führt. 

                                              
571 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1128 
572 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1128 
573 „Action acquiescence refers to the degree to which a partner acts to accept another’s specific requests or 

policies.“ (Lui/ Ngo 2005, S. 1128). 
574 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1128 
575 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1128-1129 
576 Vgl. Lui/ Ngo 2995, S. 1129 sowie Axelrod 2005 
577 Vgl. hierzu Axelrod 2005 S. 110 f. sowie 122 ff. 
578 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1141 
579 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1144 
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Dabei passen die Kooperationspartner im Rahmen solcher langfristig ausgerichteter 

Kooperationen gegenseitig ihre Ziele und Motive an, um ihre Beziehung langfristig 

aufrecht zu erhalten. 580 Darüber hinaus fließen mit wachsendem Vertrauen auch 

häufiger und mehr Informationen zwischen den Kooperationspartnern. Je mehr 

Informationen ausgetauscht werden, desto besser verstehen sich die 

Kooperationspartner und sind somit besser in der Lage, das gegenseitige Verhalten zu 

interpretieren sowie Beweggründe und Motive zu verstehen, die zu diesem Verhalten 

führen. 581 Den wichtigen Stellenwert der Variable „Vertrauen“ fassen Lui und Ngo 

folgendermaßen zusammen: „The results reaffirmed the central role of trust in inter-

firm cooperation.“582 

Die Variable „Abhängigkeiten zwischen Kooperationspartnern“ definieren Lui und 

Ngo wie folgt: „It reflects the extent to which one partner can influence the other 

through an uneven distribution of power in a partnership.”583 Die Autoren vermuten, 

dass diese Variable einen negativen Einfluss auf das kooperative Verhalten (action 

acquiescence) haben könnte, da der stärkere Partner versuchen kann, das Verhalten des 

Schwächeren zu manipulieren, weswegen der schwächere Partner wiederum darauf 

mit Ablehnung reagieren könnte, um die eigenen Interessen zu verteidigen.584  

Allerdings zeigen die Ergebnisse der Studie von Lui und Ngo keinen signifikanten 

Einfluss der Variable „Abhängigkeiten zwischen Kooperationspartnern“ auf die drei 

Verhaltensvariablen.585 Einen möglichen Grund hierfür sehen die Autoren in der 

bereits vorhandenen Etablierung der Partnerschaften, da die Befragten bereits 

miteinander in der Vergangenheit in einer kooperativen Austauschbeziehung standen: 

„A strong partner may not exploit the weak partner if their relationship is socially 

embedded.“586 Was die Zusammenarbeit wesentlich erleichtert bzw. vor Misserfolg 

bewahrt. 

Wäre jedoch die Variable „Etablierte Partnerschaft“ in der Studie von Lui und Ngo 

schwach ausgeprägt und als moderierende Variable im Modell berücksichtigt, so 

hätten die Autoren ihre Hypothesen bezüglich der Modellvariable „Abhängigkeiten 

von Kooperationspartnern“ mit großer Wahrscheinlichkeit bestätigen können. Denn 

eine Fallstudie, bei der die Kooperationspartner auf keine früheren gemeinsamen 

                                              
580 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1129 
581 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1130 
582 Lui/ Ngo 2005, S. 1144 
583 Lui/ Ngo 2005, S. 1131 
584 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1131 
585 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1139 
586 Lui/ Ngo 2005, S. 1144 f. 
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Partnerschaften zurückgreifen konnten, unterstützt diese Argumentation.587 Zwar 

wurde die Variable „Etablierte Partnerschaft“ nicht als eigenständige Variable im 

Modell von Lui und Ngo explizit berücksichtigt, er wird jedoch oft zur Interpretation 

der Ergebnisse und zur Erklärung von Einflüssen im Modell herangezogen. 

Die dritte Variable „Ähnlichkeit der Kooperationspartner“ gibt den Grad der 

Kongruenz der kooperierenden Partnerfirmen bezüglich folgender Aspekte wieder: 

• Kultur, 

• Werte, 

• Normen, 

• Ziele und 

• Arbeitsprozesse bzw. Arbeitsstil.588 

Diese Modellvariable zeigt somit, inwiefern die Kooperationspartner in Bezug auf 

diese Parameter kompatibel bzw. kongruent sind.589 Laut Lui und Ngo spielt die 

Variable „Ähnlichkeit bzw. Kompatibilität der Kooperationspartner“ eine zentrale 

Rolle beim Aufbau und Etablierung von Kooperationspartnerschaften.590 Die Autoren 

führen weiter aus, dass Kooperationspartner mit ähnlicher Unternehmenskultur besser 

miteinander kommunizieren, wodurch Missverständnisse in der Kommunikation 

weniger oft vorkommen, als in Partnerschaften, in welchen Kooperationspartner 

unterschiedliche Kulturen, Normen, Werte und Prozesse aufweisen.591 

Darüber hinaus heben Lui und Ngo hervor, dass auf Grund der Ähnlichkeit und der 

Kompatibilität der Kooperationspartner der Informationsfluss besser gelingt: 

„Similarity establishes a common frame of reference between partners. They can 

easily communicate with each other as they speak the same language and are more 

willing to share ambiguous information.”592 

Die Resultate der Studie bestätigen dies, indem sie einen positiven Effekt der Variable 

„Ähnlichkeit bzw. Kompatibilität der Kooperationspartner“ auf den ersten 

Verhaltenskonstrukt „action acquiescence“ zeigen. Somit finden Lui und Ngo heraus, 

dass je ähnlicher und kompatibler die Kooperationspartner in ihrer Kultur, Strategie, 

Zielen und Motiven, Werten und Normen sowie auch Arbeitsprozessen sind, desto 

                                              
587 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1145 
588 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1132 sowie 1138 f. 
589 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1132 sowie 1138 f. 
590 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1132 
591 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1132 sowie 1145 
592 Lui/ Ngo 2005, S. 1132 
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kooperative verhalten sie sich und desto einfacher gelingt es ihnen, Kooperationen 

durchzuführen. 

Zusammenfassend stellen Lui und Ngo fest, dass die von ihnen erzielten Ergebnisse zu 

einem besseren Verständnis von 

• der Dynamik und 

• der inhärenten Komplexität der zwischenbetrieblichen Kooperationen 

beitragen.593 

Die Autoren heben gleichzeitig hervor, dass die von ihnen gewonnenen Erkenntnisse 

als eine Erweiterung des sogenannten Relational Exchange View des 

Kooperationsprozesses, zu dessen Hauptvertretern bspw. Dyer und Singh594 zählen, 

und nicht als ein Beitrag zu den Evolutionsmodellen wie bspw. das von Doz595 

angesehen werden soll. Somit beziehen die Forscher eine klare Position im Rahmen 

der verschiedenen Forschungsstränge.596 

Die im Zuge des weiteren Desk Research erzielten Erkenntnisse werden in der 

nachfolgenden Tabelle zusammengefasst. Das weitere Desk Research hat dabei 

gezeigt, dass die oben analysierten Forschungsbeiträge die in das Erklärungsmodell 

der vorliegenden Arbeit einfließenden Variablen unter verschiedenen Perspektiven und 

mit unterschiedlichen Schwerpunkten im Hinblick auf den Bezug zum Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen berücksichtigen. 

                                              
593 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1146 
594 Vgl. Dyer/ Singh 1998 
595 Vgl. Doz 1996 
596 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1146 
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Tabelle 10:  Analyse ausgewählter Beiträge aus der Kooperationsforschung hinsichtlich der Berücksichtigung 

der im Rahmen der vorliegenden Arbeit identifizierten komplexitätsinduzierten Probleme in 

Kooperationen, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit in das Erklärungsmodell einfließen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Analyse der ausgewählten Beiträge zur Kooperationsforschung zeigt, dass viele 

der im Zuge der explorativen empirischen Befragung im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit identifizierten komplexitätsinduzierten Herausforderungen und Probleme der 

Kooperationspraxis in früheren Beiträgen zumindest eine Erwähnung finden. Je nach 

Studien besitzen sie einen unterschiedlichen Stellenwert. Ausnahme bildet die 

Herausforderung der kulturellen Inkompatibilität, die stets eine Berücksichtigung 

entweder in den Thesen oder im Modell findet. 

Allerdings fällt bei der Betrachtung der Übersichtstabelle auf, dass der Zusammenhang 

zwischen den einzelnen Variablen und der Komplexität in Kooperationen bislang sehr 

lückenhaft erforscht wurde. Lediglich Dyer/ Singh sowie Lui/ Ngo stellen fest, dass 

das Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern die Komplexität verringert und zum 

Erfolg von Kooperationen beiträgt. Zudem kommt Doz zum Ergebnis, dass höhere 

strategische und kulturelle Kompatibilität der Kooperationspartnern sowie die 

Verfasser 

Variable

Hamel/ Doz/ 
Prahalad 1989

Doz
1996

Dyer/ Singh
1998

Lui/ Ngo
2005

Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern

Strategische Inkompatibilität

Mangel an Vertrauen

Kulturelle Inkompatibilität

Heterogene Kundenbedürfnisse

Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften

Missverständnisse in der 
Kommunikation

Mängel im Informationsfluss

Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur

Legende: 
- Variable spielt eine wichtige Rolle im Zusammenhang mit Kooperationen, wird aber nicht explizit im Modell 

bzw. Thesen berücksichtigt
- Variable wird explizit im Modell bzw. Thesen berücksichtigt
- es wird auf den Zusammenhang zwischen der Variable und der Komplexität in Kooperationen
hingewiesen 
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Bearbeitung von wenig heterogenen Märkten, was mit wenig heterogenen 

Kundenbedürfnissen einhergeht, die Kooperationen weniger kompliziert macht.597 

Aus diesem Grund wird im Zuge der vorliegenden Arbeit das Ziel verfolgt, diese 

Lücke zu schließen, indem insbesondere mit Hilfe der Methodik des Vernetzten 

Denkens im Allgeneinen und unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells im 

Besonderen die Zusammenhänge zwischen den einzelnen komplexitätsinduzierten 

Problemen bzw. Herausforderungen der Kooperationspraxis näher untersucht und die 

geeigneten Ansatzpunkte für den Umgang mit diesem Phänomen in der 

Managementpraxis identifiziert werden.598 

So unterstreichen auch Lui/ Ngo und analog Sydow/ Windeler599 ein weiteres zentrales 

Ergebnis ihrer Studien, nämlich dass eine langfristige und erfolgreiche Kooperation 

ein beträchtliches Ausmaß an aktivem und effektivem Management der kooperativen 

Beziehungen voraussetzt.600 Dabei sprechen die Autoren generell von Partnern und 

adressieren somit – wie im Rahmen der vorliegenden Arbeit – alle kooperativen 

Beziehungen eines Unternehmens,601 die im Weiteren unter dem Begriff des 

Kooperationsportfolios subsumiert werden. Die zentrale Bedeutung des aktiven 

Managements des Partnerschaften- bzw. Kooperationsportfolios stellen Lui und Ngo 

wie folgt heraus: „The framework proposed here enhances the idea that successful 

cooperative processes require managers to actively manage their interactions with 

partners.“602 

Die geeigneten Ansätze für das aktive Management von Kooperationen müssen die 

Komplexität explizit berücksichtigen. Zu diesem Zweck werden die effektiven 

Stellhebel für den Umgang mit diesem Phänomen mit Hilfe des Sensitivitätsmodells 

aufgedeckt. Nachfolgend wird der erste Schritt im Rahmen dieser Methodik – die 

Validierung des in das Systemmodell einfließenden Variablensatzes – durchgeführt. 

3.5.2 Validierung des Variablensatzes unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells 

Eine detaillierte Erläuterung der Bedeutung der einzelnen Systemkriterien kann der 

Darstellung der methodologischen Grundlagen des Sensitivitätsmodells im Anhang C 

                                              
597 Vgl. Doz 1996, S.76 
598 Vlg. hierzu Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit 
599 Vgl. hierzu die Ausführungen zur Ableitung des ersten heuristischen Bezugsrahmens der vorliegenden Arbeit 

sowie Sydow/ Windeler 2001, S. 136 
600 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1146 f. 
601 Vgl. Lui/ Ngo 2005, S. 1146 f. 
602 Lui/ Ngo 2005, S. 1147 
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der vorliegenden Dissertation entnommen werden. Aus diesem Grund wird im 

Folgenden mit der Darstellung und Interpretation der Ergebnisse fortgefahren. 

Die Validierung des Variablensatzes für das zu untersuchende System „Komplexität in 

Kooperationen“ wurde zum Einen bei einem Expertenworkshop mit der Methoden-

Expertin für das Sensitivitätsmodell Gabriele Harrer und zum Anderen im Rahmen 

weiterer Workshops kurz vor dem Einsatz des Sensitivitätsmodell mit den 

Ansprechpartnern der einzelnen Unternehmen, die im Rahmen der Fallstudien 

analysiert wurden, vorgenommen.603 Das Ausfüllen der Kriterienmatrix führte zu dem 

in der unten stehenden Tabelle wiedergegeben Ergebnis. 

 

Tabelle 11: Kriterienmatrix des Systemmodells "Komplexität in Kooperationen" 

 Quelle: Eigene Darstellung unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells 

Der auf Basis einer vorangegangenen fragebogenbasierten Umfrage verschiedener 

Unternehmen abgeleiteter Variablensatz deckt alle Systemkriterien mit den Werten 

zwischen 1,0 und 9,0 vollkommen ab. Daraus kann die Schlussfolgerung gezogen 

werden, dass der Variablensatz alle Grundaspekte des Systems, die zur Abbildung der 

Realität im zu entwickelnden Systemmodell notwendig sind, umfassend widerspiegelt 

und somit als systemrelevant erachtet werden kann. Die Größe des Variablensatzes 

liegt mit zehn Variablen nur leicht unterhalb der im Durchschnitt empfohlenen Anzahl 

der Systemvariablen und kann für diesen Fall, die systemische Analyse der 

Komplexität in Unternehmenskooperationen, als richtig gewählt erachtet werden.604 

                                              
603 Als ehemalige Mitarbeiterin von dem Begründer des Sensitivitätsmodells Prof. Frederic Vester und derzeitige 

Managementberaterin von der Unternehmensberatung des Prof. Fredmund Malik verfügt Frau Harrer als 
Methoden-Expertin für das Sensitivitätsmodell über eine Langjährige Erfahrung mit dem Einsatz dieser 
Methodik bei der Modellentwicklung und der Problemlösung in der Unternehmenspraxis. 

604 Vgl Vester 2008, S. 194, 213, 217 sowie 225; Schlange 1994, S. 170 

Legende: – Kriterium wird bei der Variable als „voll zutreffend“ bewertet
– Kriterium wird bei der Variable als „teilweise zutreffend“ bewertet

keine Eintragung – Kriterium wird bei der Variable als „nicht zutreffend“ bewertet
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Laut Harrer sind die zehn Variablen zutreffend auf Basis der explorativen Befragung 

abgeleitet und eignen sich als Systemelemente sehr gut, um das systemische Modell 

„Komplexität in Kooperationen“ aufzubauen und zu analysieren. Aufgrund der 

gegebenen Variablenanzahl sind sie relativ hoch aggregiert und decken aus diesem 

Grund mehrere Systemkriterien in der Kriterienmatrix ab. Dies kommt allerdings auch 

bei sehr großen Variablensätzen oft vor. Vielmehr soll das Ausfüllen der 

Kriterienmatrix erste Hinweise für das spezifische Muster des zu untersuchenden 

Systems aufzeigen. Die nähere Analyse der ausgefüllten Kriterienmatrix in diesem 

Fall liefert diesbezüglich deutliche Hinweise, die im Folgenden dargestellt werden. 

Eine nähere Analyse der Summenwerte, die die einzelnen Kriterien erhalten haben, 

führt zu ersten Erkenntnissen nicht nur auf der Ebene der einzelnen Variablen, sondern 

auch auf der Ebene des Systems als Ganzes. Es fällt sofort auf, dass bei dieser 

Systemmodellierung personenbezogene Perspektive, die gleichzeitig stark von Regeln 

und Gesetzen geleitet wird, vorherrscht, da in der Kategorie „Lebensbereiche“ die 

beiden Kriterien „Beteiligte“ mit einem Wert von 7,5 sowie „Regeln und Gesetze“ mit 

einem Wert von 7,0 deutlich stärker gewichtet sind, als die übrigen Kriterien. Dieses 

Ergebnis ist nicht kontra intuitiv, sondern ein Indiz für einen zweckmäßigen 

Variablensatz, ist doch die Komplexität in Unternehmenskooperationen etwas 

Zwischenmenschliches, und gerade das Miteinander der Menschen meistens durch 

Gesetze und Regeln, die zudem oft durch Normen ergänzt sind, gesteuert wird. 

Darüber hinaus dominiert bei den physikalischen Kategorien das Kriterium 

„Information“ mit einem Wert von 8 deutlich die anderen beiden Kriterien „Materie“ 

und „Energie“. Die deutliche Vorherrschaft der informativen Aspekte gegenüber den 

materiellen Elementen ist zum Einen charakteristisch für Kooperationen und lässt zum 

Anderen auf den wichtigen Stellenwert der Information bzw. des 

Informationsaustausches im Rahmen von Kooperationen im Besonderen sowie der 

Bedeutung der weichen Faktoren für den Erfolg von Kooperationen im Allgemeinen 

schließen. 

In der Kategorie „Systembeziehungen“ weist die Dominanz der von Innen 

beeinflussbaren Variablen mit dem Wert 9 gegenüber den Variablen, die von Außen 

beeinflussbar sind (Wert 3) darauf hin, dass sich dieses System sehr gut von Innen 

steuern lässt. Zugleich besteht eine gewisse Öffnung sowohl durch In- als auch Output 

(Wert 5 bzw. 3), als auch Dynamik. Der Vergleich der dynamischen Kategorien (Wert 

3,5 bei der zeitlichen Dynamik und 2,0 bei der räumlichen Dynamik) lässt darauf 

schließen, dass dieses System durchaus dynamisch auf die Veränderungen reagieren 

kann. Daher lohnt es sich, die geeigneten Stellhebel für die Veränderungen zu suchen. 
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Bei den Steuerungsmaßnahmen muss man jedoch u.U. Geduld mitbringen, möchte 

man die Komplexität in Kooperationen nachhaltig in den Griff bekommen. 

Wie bereits erwähnt, deckt die Kriterienmatrix die generellen Charaktereigenschaften 

des zu untersuchenden Systems ab. Zusammenfassend kann für den Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen folgendes festgehalten werden: 

• es dominiert personenbezogene Perspektive, 

• Regeln und Gesetze sowie Information spielen in diesem System eine 

wichtige Rolle, 

• es liegt vorrangig in der Hand der Kooperationsbeteiligten, wie stark oder 

schwach die Komplexität in ihren Kooperationen ausgeprägt ist,  

• die Komplexität der Kooperationen kann sehr gut von Innen gesteuert 

werden, 

• die Veränderungen werden spürbar, bzw. sichtbar (aber u.U. nicht 

unmittelbar), 

• bei den Steuerungseingriffen darf man nicht in Aktionismus verfallen, 

sondern eher Maßnahmen mit einem langfristigen Planungshorizont 

abwägen. 

Die ersten Hinweise über den Charakter des Phänomens der Komplexität in 

Kooperationen aus der systemischen Perspektive liefern bereits erste Anhaltspunkte 

für das Management der Komplexität in Kooperationen. Die genauen geeigneten 

Stellhebel kann jedoch erst die vollständige Sensitivitätsanalyse aufzeigen. Somit soll 

nachfolgend die Sensitivitätsanalyse des Phänomens der Komplexität in 

Kooperationen anhand von drei Fallstudien durchgeführt und die Ergebnisse 

anschließend im Zuge einer Cross-Case-Analyse verglichen werden. 

4 Fallstudien – Identifikation und Analyse von 

Wechselwirkungen zwischen den Systemvariablen 

„Good social science is problem-driven and not methodology-driven, in the sense that 

it employs those methods that for a given problem best help answer the research 

questions at hand.“605 

Im folgenden Kapitel werden vertiefende Fallstudien der drei produzierenden 

Unternehmen MB&F SA, Virtuelle Fabrik und Schiesser AG dargestellt. Die 

                                              
605 Flybjerg 2004, S. 241 
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Fallstudien basieren auf der systematischen Analyse der Wechselwirkungen der zehn 

Systemvariablen, die mit Hilfe der vorgelagerten empirischen Analyse als zentrale 

komplexitätsinduzierte Probleme der Kooperationspraxis identifiziert wurden, aus der 

jeweiligen unternehmensspezifischen Perspektive. Um sicherzustellen, dass für die 

anschließende Cross-Case-Analyse vergleichbare Ergebnisse erzielt werden, kam bei 

allen Fallstudien ein und dieselbe methodische Vorgehensweise – Methodik des 

Vernetzten Denkens – zum Einsatz. Als computergestütztes Instrumentarium wurde 

dabei das von Prof. Frederic Vester entwickelte Sensitivitätsmodell606 angewandt. 

4.1 Grundlagen der Fallstudienforschung 

4.1.1 Definition und Eigenschaften der Fallstudienforschung 

Die Fallstudienforschung stellt eine vielfach diskutierte und in vielen 

Forschungsfeldern angewandte qualitative sozialwissenschaftliche Forschungsmethode 

dar.607 Fallstudienstrategien können dabei folgende Zwecke verfolgen:  

• beschreibende (deskriptive),  

• entdeckende (explorative),  

• erklärende (explanatorische) oder 

• bildungsbezogene.608  

Ziel des Dissertationsvorhabens ist es, die Komplexität in Unternehmenskooperationen 

zu analysieren und anhand von ausgewählten Fällen ein Systemmodell zu entwickeln. 

Die in die Dissertation einfließenden Fallstudien sollen demnach einen explorativen 

und explanatorischen Charakter besitzen. Die Fallstudie stellt damit eine 

Forschungsstrategie und keine Erhebungsmethode dar.609 

Yin definiert Fallstudien als „empirical enquiry that  

• investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real-life 

context; especially when 

                                              
606 Beim Sensitivitätsmodell handelt es sich um ein umfassendes methodisches Instrumentarium für die Analyse 

komplexer Probleme bzw. Phänomene. Aus diesem Grund wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit der 
ausführlichen Erläuterung dieses Tools Beachtung geschenkt. Aus platztechnischen Gründen und damit der 
Fluss des Haupttextes nicht unterbrochen wird, kann die Darstellung der methodologischen Grundlagen 
und der Funktionsweise des Sensitivitätsmodells Anhang C der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 

607 Vgl. Hammersley/ Gomm 2002, S. 1; Mayring 2002, S. 41; Platt 2007, S. 100. In der vorliegenden Arbeit 
werden Fallstudien als qualitative Sozialforschungsmethode und nicht als quantitative 
Sozialforschungsmethode oder didaktische Methode betrachtet. 

608 Vgl. Boos 1992, S. 7; Yin 2008, S. 3 
609 Vgl. Buber/ Meyer 1997, S. 5 
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• the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.“610  

Die Definition von Yin ist sehr technisch und strikt.611 Des Weiteren definiert Perry 

Fallstudienforschung auf Basis einer umfangreichen Literaturrecherche als 

• „an investigation of a contemporary, dynamic phenomenon and its emerging 

(rather than paradigmatic) body of knowledge; 

• within the phenomenon`s real-life context where the boundaries between the 

phenomenon and context under investigation are unclear; 

• when explanation of causal links are too complex for survey or experimental 

methods so that single, clear outcomes are not possible; 

• using interviews, observation and other multiple sources of data.“612 

Die Definition von Perry zeigt auf, dass sich die Fallstudienforschung insbesondere 

zur Untersuchung komplexer Phänomene eignet, da sie der Vielfalt, Vielfältigkeit, 

Wechselbeziehungen und Vernetztheit von Elementen gerecht wird. Darüber hinaus 

bringen Fallanalysen tiefer greifende Ergebnisse hervor, da während des gesamten 

Analyseprozesses der Rückgriff auf den Fall in seiner Ganzheit und Komplexität 

möglich ist.613 

4.1.2 Stärken und Schwächen der Fallstudienforschung 

Die Stärken der Fallstudienforschung (bzw. Einzelfallanalysen oder Case study 

research) liegen darin, dass sie den Forscher in die Lage versetzen, reale Ereignisse 

unter Berücksichtigung einer Vielzahl von Rahmenbedingungen zu analysieren.614 Die 

Fallstudienforschung untersucht ein zu erklärendes Phänomen im realen Kontext.615 

Der Forscher kann dadurch zu einem tiefen Erkenntnisgewinn des zu betrachtenden 

Sachverhaltes gelangen.616 Für Fragestellungen, die 

• bisher theoretisch im geringen Masse fundiert sind, 

• sich durch eine hohe Komplexität auszeichnen, 

• für die bisher nur eine geringe wissenschaftliche Strukturierungsleistung 

erfolgt ist und 

• deren Untersuchung in ihrer natürlichen Umgebung notwendig ist, 

                                              
610 Yin 2008, S. 18 
611 Vgl. de Weerd-Nederhof 2001, S. 53 
612 Perry 2001, S. 305 
613 Vgl. Mayring 2002, S. 42 
614 Vgl. Boos 1992, S. 7; Yin 2008, S. 4 
615 Vgl. Lamnek 1988, S. 204; Yin 2008, S. 35 
616 Vgl. Stake 1995, S. 9 
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wird den qualitativen Forschungsansätzen wie der Fallstudienforschung eine höhere 

Aussagekraft zugesprochen.617 Des Weiteren ist die Fallstudienmethodik insbesondere 

zu Beginn und am Ende von themenbezogenen Forschungsprozessen angebracht.618 

Die Schwächen der Fallstudienmethodik können in dem oft engen Bezug zum 

spezifischen Fall gesehen werden. Die externe Validität von Fallstudien wird daher 

vielfach angezweifelt. Die wissenschaftliche Rigorosität der Fallstudienforschung wird 

daher von einigen Autoren als umstritten angesehen.619 So stellt Simons heraus, dass 

sich die Fallstudienmethodik durch das Spannungsfeld zwischen der Analyse eines 

Einzelfalls und der Forderung nach der Generalisierbarkeit auszeichnet.620 Im 

Folgenden werden die erläuterten Stärken und Schwächen der Fallstudienforschung 

überblicksartig gegenübergestellt. 

Stärken der Fallstudienforschung Schwächen der Fallstudienforschung 

Aufdecken neuer Einsichten 

(Theoriebildung) 

Hohe Komplexität der abgeleiteten 

Erkenntnisse und Theorien 

Direkter Bezug zur realen Situation 

(„Nähe“) 

Starker und sehr enger Bezug zur 

fallspezifischen Situation 

Tendenziell höhere interne Validität der 

Ergebnisse 

Tendenziell geringere externe Validität 

der Ergebnisse 

Vertieftes Verständnis für konkrete 

Handlungsempfehlungen 
Fallbezogenheit der Ergebnisse 

Vergleichsweise hoher Innovationsgrad 

der Ergebnisse 
Hoher Aufwand der empirischen Arbeit 

Eignung für komplexe Ursache-

Wirkungs-Beziehungen 
 

Situative Eignung  

Tabelle 12: Gegenüberstellung von Stärken und Schwächen der Fallstudienforschung 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenhardt 1989a, S. 547, Tomczak 1991, S. 32; 

Gerring 2007, S. 37 ff.; Yin 2008, S. 114 f.; Schögel/ Tomczak 2009, S. 98 

                                              
617 Vgl. Bonoma 1985, S. 204; Eisenhardt 1989 b, S. 532 ff.; Yin 2003, S. 109 f. 
618 Vgl. Heimerl 2007, S. 383 
619 Vgl. Patton/ Appelbaum 2003, S. 60; Heimerl 2007, S. 396 
620 Vgl. Simons 1996, S. 21 
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Bei der Anwendung der Fallstudienforschung liegt das generelle Ziel weniger in einer 

statistischen Generalisierbarkeit der Ergebnisse, sondern vielmehr in der Interpretation 

des Einzelfalls.621 Insbesondere kann die Kritik bezüglich der externen Validität an der 

Fallstudienmethodik im Kontext der zu untersuchenden Problemstellung der 

Komplexitätsbewältigung in Unternehmenskooperationen aufgrund der Ideosynkrasie 

der letzteren in Kauf genommen bzw. weitgehend entkräftet werden. Unter 

Ideosynkrasie wird nach Sydow die spezifische Individualität der 

Entwicklungsverläufe in Unternehmenskooperationen verstanden.622 Diese 

Entwicklungsverläufe sind dabei zum einen von flexiblen und stabilen Momenten des 

Wandelns und zum anderen vom Zusammenspiel zwischen den geplanten und den 

emergenten Prozessen, wie sie für die reale Welt typisch sind, geprägt.623 Während die 

Schwächen der Fallstudienforschung im vorliegenden Kontext in Kauf genommen 

bzw. weitgehend entkräftet werden können, können die erläuterten Stärken der 

Fallstudienforschung dagegen bei der Untersuchung der Komplexität voll 

ausgeschöpft werden. 

4.1.3 Einzelfallstudie vs. multiple Fallstudien 

Vor diesem Hintergrund ist zu entscheiden, ob ein Einzelfall oder mehrere Fallstudien 

in die Arbeit einfließen sollen.624 Für die Wahl einer Einzelfallstudie kann das 

Vorliegen eines konkreten und stabilen theoretischen Bezugsrahmens sprechen, der 

durch den Einzelfall bestätigt oder erweitert werden kann.625 Eine weitere Begründung 

für die Betrachtung einer Einzelfallstudie kann in der Einzigartigkeit des spezifischen 

Falles gesehen werden.626 Eine Einzelfallstudie ermöglicht im Allgemeinen eine tiefer 

gehende Betrachtung als eine Mehrfallstudie.627 Auch eine Beobachtung über einen 

längeren Zeitraum kann für die Wahl einer Einzelfallstudie sprechen. 

In den letzten Jahren geht die Tendenz bei den Forschungsdesigns vermehrt zu 

Mehrfallstudien bzw. multiplen Fallstudien.628 In multiplen Fallstudien gehört der 

Einzelfall zu einer Sammlung von Fallstudien.629 Jeder Einzelfall zeichnet sich durch 

spezifische Kontextfaktoren aus. Ein oder mehrere Kontextfaktoren bilden eine 

                                              
621 Vgl. Stake 1995, S. 4, 7 
622 Vgl. Sydow 2003, 342 
623 Vgl. Sydow 2003, 342 
624 In der Literatur existieren verschiedene und weiterführende Systematisierungen von Fallstudien (vgl. dazu 

u.a. Gerring 2007, S. 48; Yin 2008, S. 46 ff.). 
625 Yin 2008, S. 47 ff. 
626 Vgl. Siggelkow 2007, S. 20 
627 Vgl. Gerring 2007, S. 13; 20 
628 Vgl. Yin 2008, S. 53; Gerring 2007, S. 20; Schögel/ Tomczak 2009, S. 88 
629 Vgl. Stake 2006, S. 4 
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spezifische „Klammer“ über die Einzelfallstudien.630 Ein Vorteil multipler Fallstudien 

gegenüber der Einzelfallstudie besteht daher darin, dass Ähnlichkeiten und 

Unterschiede zwischen den Fallstudien herausgearbeitet werden können.631 Im Sinne 

der „replication logic“ werden generelle Aussagen über die Gültigkeit der Ergebnisse 

durch das Auftreten in den untersuchten Fallstudien getroffen.632 Eisenhardt formuliert 

daher treffend: „Multiple cases enable comparisons that clarify whether an emergent 

finding is simple ideosyncratic or consistently replicated by several cases.“633 Der 

spezifische Nachteil von multiplen Fallstudien liegt in einem extrem hohen Zeit- und 

Kostenaufwand.634 Besteht im Forschungsprozess dennoch die Möglichkeit, mehrere 

Fälle zu erheben, so ist eine Mehrfallstudie einer Einzelfallstudie vorzuziehen.635 

Vor dem Hintergrund der Betrachtung komplexer Phänomene bietet sich die 

Durchführung einer Mehrfallstudie an, bei der die Einzelfallstudien untereinander in 

Vergleich gesetzt werden.636 Dabei sollte man jedoch nicht nur die Gemeinsamkeiten 

und Unterschiede der Fallstudien betrachten, sondern auch die Besonderheiten des 

Einzelfalls hervorheben.637 Dennoch betont Gerring: „“Complexity,” by itself (…) 

does not favour either a case study or a cross-case approach.“638 Somti hängt die 

Entscheidung über den Einsatz von Fallstudien oder Mehrfallstudien vielmehr von den 

genauen Forschungsfragen und dem angestrebten Forschungsdesign ab.639 Bei der 

Auswahl der Fälle können nach Stake folgende grundlegende Kriterien heranzogen 

werden:640 

• Ist jeder Fall zur Beantwortung der Forschungsfrage geeignet? 

• Bieten die ausgewählten Fälle eine kontextübergreifende Vielfalt? 

• Bieten die ausgewählten Fälle gute Möglichkeiten, das Wissen über die 

Komplexität und betrachteten Kontexte zu erweitern? 

Dabei rückt Stake einen der Hauptgründe für die Untersuchung von multiplen 

Fallstudien besonders stark in den Vordergrund: „An important reason for doing the 

multicase study is to examine how the program or phenomenon performs in different 

                                              
630 Vgl. Stake 2006, S. 12, 23 
631 Vgl. Stake 2006, S. 4 
632 Vgl. Yin 2008, S. 53 
633 Eisenhardt 1991, S. 625; vgl. dazu auch Yin 2008, S. 53 
634 Vgl. Yin 2008, S. 59 
635 Vgl. Eisenhardt 1989b, S. 537; Yin 2008, S. 60; Schögel/ Tomczak 2009, S. 88. Stake zeigt auf, dass multiple 

Fallstudien vielfach zwischen vier und fünfzehn Fallstudien beinhalten (vgl. Stake 2006, S. 22). Diese 
Richtlinie kann jedoch eher als Daumenregel interpretiert werden. 

636 Vgl. Gerring 2007, S. 61 
637 Vgl. Stake 2006, S. 39, 83 
638 Gerring 2007, S. 62 
639 Vgl. Yin 2008, S. 53 
640 Vgl. Stake 2006, S. 23 
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environments.“641 In der vorliegenden Arbeit ist die Analyse von multiplen Fallstudien 

zweckmäßig, um einen Vergleich der komplexitätsinduzierten Probleme in 

Kooperationen im unterschiedlichen unternehmensspezifischen Kontext zu 

ermöglichen und um Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den 

Einzelfallstudien herauszuarbeiten. 

Damit das methodische Vorgehen bei der Analyse der Fallstudien besser 

nachvollzogen werden kann, wird anschließend auf die Methodik des Vernetzten 

Denkens eingegangen und sodann das angewandte Sensitivitätsmodell kurz 

vorgestellt.642 Anschließend werden die Ergebnisse der drei untersuchten Fallstudien 

beleuchtet und komparativ analysiert. 

4.2 Methodologische Grundlagen der Systemmodellierung im Rahmen der 

untersuchten Fallstudien 

„Solange wir das Netzwerk643 nicht kennen, nützt es wenig, die Einzelbereiche mit noch so 

viel Datenmaterial zu untersuchen. Für den Umgang mit Komplexität ist es auch in diesem 

Fall die falsche wissenschaftliche Methode.“644 

Ein komplexes Phänomen ist ein solches, das sich durch eine Vielzahl von Elementen 

und Einzelproblemen sowie Interdependenzen zwischen ihnen auszeichnet.645 Um 

komplexe Phänomene bzw. Fragestellungen untersuchen zu können, muss demnach 

eine Methodik angewandt werden, die die Erfassung und die Analyse der 

Einzelelemente bzw. Probleme sowie ihren Interdependenzen ermöglicht. Laut Gomez 

und Probst lassen sich die Interdependenzen nur mittels der Methodik des Vernetzten 

Denkens erfassen.646 Dabei ist die Methodik des Vernetzten Denkens an sich relativ 

komplex, wie dies Gomez und Probst bereits 1987 anmerkten.647 Die Begründung liegt 

darin, dass für den Umgang mit komplexen Phänomenen einfache Analysemethoden 

nicht ausreichen.648 Dabei existieren im Rahmen der Methodik des Vernetzten 

                                              
641 Stake 2006, S. 23 
642 Beim Sensitivitätsmodell handelt es sich um ein umfassendes computergestütztes Instrumentarium zur 

Anwendung der Methodik des Vernetzten Denkens. Da die einzelnen Analysetools des Sensitivitätsmodells 
an sich bereits komplex sind, werden sie im Anhang C der vorliegenden Arbeit ausführlich dargestellt, 
damit das Vorgehen bei der Analyse der Fallstudien auch von dem Leser nachvollzogen werden kann, der 
mit dem Sensitivitätsmodell nicht vertraut ist. 

643 Unter dem Begriff „Netzwerk“ ist in diesem Zusammenhang nicht etwa das Netzwerk von 
Wirtschaftsakteuren gemeint, sondern das Beziehungsnetzwerk bzw. das Netzwerk der Wechselwirkungen 
zwischen den zentralen Einflussvariablen (oder Elementen) des zu untersuchenden Systems. 

644 Vester 2008, S. 59; vgl. auch Vester 1991, 100 
645 Vgl. Gomez/ Probst 1987, S. 3 
646 Vgl. Gomez/ Probst 1987, S. 3 
647 Vgl. Gomez/ Probst 1987, S. 3 
648 Vgl. Gomez/ Probst 1987, S. 3 
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Denkens, die im deutschsprachigen Raum ursprünglich durch Gomez, Malik und 

Oeller unter dem Begriff „Systemmethodik“ bekannt wurde,649 unterschiedliche 

Ansätze. Die Entwicklung verschiedener Schulen zur Systemmodellierung kann 

hauptsächlich auf die unterschiedliche schwerpunktmäßige Betonung der quantitativen 

bzw. qualitativen Ausrichtung zurückgeführt werden. Vielfach wird zwecks 

Abgrenzung dieser Ansätze die Begriffe „hard modelling“ bzw. „soft modelling“ 

verwendet.650 Die Komplexität der Methodik macht es somit zunächst ihre nähere 

Erläuterung notwendig, bevor anschließend die einzelnen Analyseschritte des im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit gewählten Instrumentariums des 

Sensitivitätsmodells, das zur Anwendung der Systemmethodik bzw. der Methodik des 

Vernetzten Denkens herangezogen wurde, durchgeführt werden. 

4.2.1 Methodik des Vernetzten Denkens 

Die Methodik des Vernetzten Denkens wird in der deutschsprachigen Literatur auch 

als ganzheitliches oder systemisches Denken651 bzw. als vernetztes Vorgehen652 

bezeichnet. Im englischsprachigen Raum ist dieser Denkansatz bereits seit den 50er 

Jahren durch Jay W. Forrester begründet und wird auch System Dynamics 

Methodology,653 System Thinking654 oder Feedback Systems Thinking655 genannt.  

Systemtheorie und Kybernetik stellen die wesentlichen theoretischen Grundpfeiler der 

Methodik des Vernetzten Denkens dar. Mit diesem Ansatz können 

• komplexe Probleme und Phänomene als Systeme erfasst, 

• ihre Verhaltensmuster analysiert und verstanden sowie 

• Ansatzpunkte zur Handhabung der Komplexität identifiziert werden. 

Die Stärke der Methodik des Vernetzten Denkens liegt darin, dass sie nicht auf die 

Untersuchung eines bestimmten statischen und lediglich unter bestimmten Annahmen 

gültigen Zustands eines Systems abzielt, sondern das Erkennen der grundlegenden 

Muster des Systemverhaltens ermöglicht.656 Das ganzheitliche und vernetzte 

Verständnis des Verhaltensmusters eines Systems stellt eine fundierte Wissensbasis, 

                                              
649 Vgl. Gomez/ Malik/ Oeller 1975 
650 Vgl. Maani/ Cavana 2003, S. 20 f. 
651 Vgl. Honegger 2008, S. 27; Ossimitz 2000, S. 37 sowie Vester 1991, S. 82 
652 Vgl. Probst/ Gomez 1991, S. 8; Vester 2008, S. 190 
653 Vgl. Brown 1975, S. VII 
654 Vgl. Sterman 2000, S. 4 
655 Vgl. Morecroft 2007, S. 31 
656 Vgl. Vester 1990, S. 22; Probst/ Gomez 1991, S. 8 f. 
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mit derer Hilfe Entscheidungen über die Steuerungsmöglichkeiten des Systems 

getroffen werden können, dar. 

Die Methodik des Vernetzten Denkens ist insbesondere für die Analyse komplexer 

und somit nicht determinierbarer offener Systeme geeignet.657 Denn in offenen 

komplexen Systemen sind lineare Hochrechnungen und Extrapolationen der erfassten 

Daten nicht sinnvoll, da sich solche Systeme lediglich während der Wachstumsphasen 

deterministisch verhalten. Folglich würden die auf Basis von linearen Hochrechnungen 

und Extrapolationen getroffenen Prognosen das tatsächliche Verhalten des Systems 

nicht verlässlich vorhersagen können, da jede Wachstumsphase von begrenzter Dauer 

ist. Die Methodik des Vernetzten Denkens erlaubt dagegen jene Aussagen über das 

Systemverhalten, die die Dynamik und Interdependenzen des Systems berücksichtigen. 

Auf Basis eines ganzheitlichen und vernetzten Verständnisses des Verhaltensmusters 

können effektive Möglichkeiten zur Steuerung des Systems aufgezeigt werden. 

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wird die Methodik des Vernetzten Denkens 

als eine wissenschaftlich anerkannte und systematische Vorgehensweise zur Analyse 

von komplexen Systemen herangezogen. Den Untersuchungsgegenstand stellt dabei 

das Phänomen der Komplexität in Kooperationen produzierender Unternehmen, 

welches anhand von drei vertiefenden Fallbeispielen analysiert wird, dar.  

Der Einsatz der Methodik des Vernetzten Denkens ermöglicht eine methodologisch 

fundierte Vorgehensweise bei der Beantwortung folgender Forschungsfragen: 

• Welche gegenseitigen Wechselwirkungen existieren zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen der 

Kooperationspraxis? 

• Welche komplexitätsinduzierte Herausforderungen bzw. Problemen der 

Kooperationspraxis stellen geeignete Ansatzpunkte bzw. Steuerungshebel für 

das effektive Management der Komplexität in zwischenbetrieblichen 

Kooperationen dar? 

Der Einsatz der gleichen Methodik bei allen drei Fallstudien stellt die Vergleichbarkeit 

der einzelnen Fallstudien im Rahmen der anschließenden Cross-Case-Analyse sicher. 

                                              
657 Vgl. Vester 1990, S. 22 
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4.2.2 Zentrale Aspekte und Leitideen im Umgang mit Komplexität aus der Perspektive 

der Methodik des Vernetzten Denkens 

Im Folgenden werden die zentralen Leitideen der Methodik des Vernetzten Denkens 

im Umgang mit Komplexität in offenen evolvierenden Systemen näher dargestellt: 

• Die Auswahl der zentralen Systemelemente darf nicht vom Umfang, sondern 

von der Relevanz der Daten bestimmt sein. 

• Die Beachtung von qualitativen Daten ist wichtiger als Zahlenwerte von 

veränderbaren Variablen. 

• Die Beziehungen zwischen den Schlüsselelementen müssen erfasst werden. 

Das Denken in Zusammenhängen ist die Voraussetzung für die Erfassung 

des Systemcharakters und seines Verhaltens. 

• Die Beziehungen zwischen Systemelementen müssen zu einem 

Gesamtmuster (Fuzzy Set) vernetzt werden. Das Erkennen von Mustern 

(Pattern Recognition) ermöglicht das Vorhersagen des Systemverhaltens und 

die Identifizierung relevanter Steuerungsansätze. 

Zwecks eines besseren Verständnisses des Vorgehens im Rahmen der 

Fallstudienanalyse werden nachfolgend die zentralen Leitideen der Methodik des 

Vernetzten Denkens näher erläutert. 

4.2.2.1 Einbeziehung qualitativer Daten als wichtiger Bestandteil der Systemerfassung 

Eine wichtige Voraussetzung für die richtige Erfassung und erfolgreiche Handhabung 

der Komplexität ist die Einbeziehung qualitativer Daten in das abzuleitende 

Systemmodell. Vester merkt diesbezüglich kritisch an, dass oft eine ungerechtfertigte 

Zurückhaltung herrscht, qualitative Daten mit einzubeziehen,658 “…weil sie unscharf 

sind und sich nicht durch Zahlen ausdrücken lassen.“.659 Ferner plädiert Vester für eine 

größere Beachtung von qualitativen Variablen, indem er ihre Bedeutung für die 

Erfassung komplexer Systeme hervorhebt: „Qualitative Faktoren, sogenannte 

„weiche“ Daten, bleiben unberücksichtigt, obwohl sie für das Verhalten eines Systems 

(…), ja für das Verständnis von Systemabläufen oft weit wesentlicher sind.“.660 Die 

Folge der Vernachlässigung der qualitativen Daten wäre eine unvollständige Erfassung 

des Systemmodells, was unvermeidlich zu einem fehlerhaften Verständnis des 

                                              
658 Vgl. Vester 2008, S. 21, 59 und 179 
659 Vester 2008, S. 179 
660 Vester 2008, S. 20 
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Systemverhaltens, seiner Entwicklungsdynamik661 und folglich einer falschen Wahl 

von Korrekturmaßnahmen führen würde. Darüber hinaus bezeichnet Vester 

Systemmodelle, die wesentliche qualitative Komponenten ignorieren, als 

unwissenschaftlich.662 Aus diesem Grund soll im Rahmen der vorliegenden 

Dissertation bei der Analyse der Komplexität in Kooperationen von produzierenden 

Unternehmen den qualitativen Daten eine besondere Aufmerksamkeit zuteil werden. 

4.2.2.2 Denken in Zusammenhängen anstatt in Details und Mustererkennung 

Eine der zentralen Aussagen der systemischen Methodik besteht darin, dass der 

Versuch, die Komplexität eines Systems bzw. eines komplexen Phänomens mittels 

immer umfangreicherer und detaillierterer Sammlung und Auswertung von Daten zu 

erfassen, lediglich zu einer Informationsflut, Unsicherheit und schließlich zur 

Kapitulation vor Komplexität führt.663 Eine reale Analyse eines komplexen Systems 

wird dadurch nicht erreicht. Vielmehr bezeichnet Vester eine vollständige Erfassung 

aller Elemente eines komplexen offenen Systems als „Utopie“.664 Denn dies ist nur für 

geschlossene Systeme möglich. In einem komplexen offenen System stellen die 

einzelnen Messwerte von Variablen dagegen keine verlässlichen Orientierungsgrößen 

dar, da sie sich permanent verändern.665 

Weitaus aussagekräftiger sind die Muster, nach welchen sich die Systeme verändern. 

Werden die Muster erkannt, kann das Systemverhalten interpretiert werden. Das 

Verhaltensmuster des Systems bestimmen vor allem die gegenseitigen 

Wechselwirkungen zwischen den Systemvariablen, die das Gesamtbild auch dann 

erkennen lasen, wenn sich einzelne Komponenten des Systems verändern.666 Für das 

Verständnis komplexer Systeme ist also nicht eine möglichst große Genauigkeit und/ 

oder Menge an Daten zielführend, sondern die Erfassung der richtigen Vernetzung.667 

Denn für die Komplexität in der realen Welt ist weniger die Anzahl von 

Systemkomponenten ursächlich, sondern vielmehr ihre Vernetzung.668 „Simple 

                                              
661 Vgl. Vester 2008, S. 21, 60, 179, 339 
662 Vgl. Vester 2008, S. 21 
663 Vester spricht in diesem Zusammenhang von einem „Info-Overkill“ (vgl. Vester 2008, S. 15). In seinen 

früheren Werken merkt er kritisch an: „die Betrachtung exakter Details steht der Erkenntnis der 
Zusammenhänge sogar oft im Wege.“ (Vester/ Hesler 1980, S. 3). Dies wird folgendermaßen begründet: 
„Sonst erfahren wir zwar viel über diese Details aber nichts über das System und sein Verhalten.“ (Vester/ 
Hesler 1980, S. 5). 

664 Vgl. Vester 2008, S. 54 
665 „Für die Mustererfassung sind nämlich gerade nicht die zahlenmäßig erfassbaren Messwerte hilfreich. Statt 

zu glauben, uns mit ihnen absichern zu können, sollten wir uns eher vor ihnen hütten.“ (Vester 2008, S. 21). 
666 Vgl. Vester 2008, S. 21 
667 Vgl. Schlange 1994, S. 161 sowie Vester 2008, S. 179 
668 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 3, 5; Vester 2008, S. 16, 21 
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Ursache-Wirkungs-Beziehungen gibt es nur in der Theorie, nicht in der 

Wirklichkeit“,669 so Vester. Aus diesem Grund ist eine lineare Zuordnung von 

Ursachen sowie eine Korrektur am Ausgangspunkt nicht mehr möglich.670 

Um ein komplexes System steuern zu können, muss man verstehen, wie die 

wesentlichen Komponenten dieses Systems untereinander vernetzt sind und welche 

Wirkungszusammenhänge zwischen ihnen bestehen. Daher setzt der erfolgreiche 

Umgang mit der Komplexität ein Denken in Zusammenhängen voraus.671 

Die Vernetzung der zentralen Elemente in einem zu untersuchenden komplexen 

System offenbart sich dabei nicht auf den ersten Blick, da sie nicht nur durch direkte 

Wirkungszusammenhänge zustande kommt. Vielmehr konstituiert sich die für die 

Komplexität des Systems ursächliche Vernetzung seiner wesentlichen Elemente aus 

• indirekten, verdeckten Zusammenhängen, 

• Rückkopplungen (Feedback Loops) sowie 

• Wirkungen mit Zeitverzögerungen.672 

Laut Vester sind insbesondere die „…verbindenden unsichtbaren Fäden hinter den 

Dingen für das Geschehen in der Welt oft wichtiger als die Dinge selbst.“.673 Die 

Interdependenzen zwischen den Systemkomponenten geben das Muster, nach dem das 

System funktioniert, wider. Mit Hilfe der Mustererkennung (pattern recognition), auf 

die im nachfolgenden Abschnitt eingegangen wird, können somit bei weitem 

verlässlichere Aussagen und Prognosen über das Verhalten eines komplexen Systems 

getroffen werden, als dies ausgehend von detailliertem Wissen über seine 

Einzelkomponenten möglich wäre.674 

4.2.2.3 Fuzzy Logic als Ansatz für die Mustererkennung und Voraussetzung zum 

Verstehen des Systemverhaltens (pattern recognition) 

Das Prinzip der Fuzzy Logic (unscharfe Logik) stellt einen effizienten Ansatz zur 

Mustererkennung dar und ist deterministischen Verfahren weit überlegen. Fuzzy Logic 

befasst sich mit dem inexakten Teil der Wirklichkeit, welcher durch Begriffe wie 

                                              
669 Vester 2008, S. 15 
670 Vgl. Vester 2008, S. 10, 15 und 16 
671 Vgl. Vester 2008, S. 16 
672 Vgl. Vester 2008, S. 54 
673 Vester 2008, S. 9 
674 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 3 und 5; Vester 1991, S. 100 ff.. Aus diesem Grund hebt Vester die Bedeutung 

des auf kybernetisch-systemischen Prinzipien basierenden evolutionären Managementansatzes für den 
Umgang mit offenen komplexen Systemen hervor (Vgl. Vester 1991, S. 97 ff.). 
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Unklarheit, Undeutlichkeit und Zwiespältigkeit beschrieben und durch gängige 

statistische Verfahren nicht erfasst werden kann.675 

Wie im Abschnitt 2.2.3 der vorliegenden Arbeit zum Verständnis von Komplexität 

und der definitorischen Abgrenzung dieses Begriffs dargestellt, handelt es sich bei 

diesen Begriffen um Synonyme für den Begriff der Komplexität im allgemeinen 

Sinne. Laut Vester sind diese Begriffe „…gerade für Umweltsysteme und soziale 

Systeme typisch…“.676 Folglich kann das Prinzip der Fuzzy Logic als geeigneter 

Ansatz für die Mustererkennung in komplexen sozialen Systemen im Allgemeinen 

sowie für die Mustererkennung für die Komplexität in Kooperationen im Besonderen 

erachtet werden. Die Funktionsweise und Anwendung im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit wird im Folgenden erläutert. 

Zwei wichtige Voraussetzungen für die Mustererkennung eines komplexen Systems 

nach dem Prinzip der Fuzzy Logic stellen 

• die Datenreduktion auf wenige repräsentative Einflussgrößen677 und 

• die Erfassung ihrer Vernetzung bzw. inhärenter Wechselbeziehungen dar. 

Wie im vorangegangenen Abschnitt der vorliegenden Arbeit bereits dargelegt, lässt 

erst die Vernetzung der einzelnen wesentlichen Systemteile das übergeordnete Muster 

erkennen.678 Die Datenreduktion ist deshalb notwendig, da sie die Vernetzung der 

zentralen Systemelemente bedingt,679 was folgendermaßen zur Mustererkennung führt: 

Während die Datenreduktion eine gewisse Unschärfe über die Einzelkomponenten 

eines Systems erzeugt, treten die Details in den Hintergrund und die 

Wechselwirkungen – die Vernetzung der Elemente – in den Vordergrund.680  

Das Prinzip der Fuzzy Logic ist deshalb effizient, weil sobald die Schlüsselelemente 

eines Systems identifiziert und verbunden sind, nur noch ein vergleichbar geringer Teil 

der Information nötig ist, um das Gesamtmuster des zu untersuchenden Systems zu 

erfassen.681 Auf diese Weise kann durch die Berücksichtigung der Vernetzung bzw. 

der Wirkungsbeziehungen die für die Handhabung der Komplexität eines Systems 

                                              
675 Vgl. Vester 2008, S. 179 
676 Vester 2008, S. 179 
677 Vgl. Vester 2008, S. 281 
678 Vgl. hierzu auch Ulrich et al. 1991, S. 28 
679 Vgl. Schlange 1994, S. 160 f.; Vester 2008, S. 58 
680 Vgl. Gomez/ Probst 1999, S. 67; Schlange 1994, S. 161; Vester 1991, S. 100; Vester 2008, S. 55 
681 Vgl. Vester 2008, S. 55 
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notwendige Datenmenge drastisch reduziert682 werden, was die Effizienz im Umgang 

mit Komplexität erhöht und die Ressourcen schont. 

Die mit Hilfe von Fuzzy Logic erkannten Muster der komplexen Wirklichkeit sind 

zwar nicht vollkommen exakt, sie geben die Realität jedoch richtig wieder.683 Ein 

komplexes System kann durch die Erfassung der wesentlichen Variablen und ihrer 

Vernetzung hinreichend repräsentiert werden. Das auf Fuzzy Logic basierte 

Sensitivitätsverfahren erlaubt somit den Aufbau von relativ groben, jedoch richtigen 

Systemmodellen und vermittelt das Verständnis von ihrer Funktionsweise durch die 

Erfassung von grundlegenden Verhaltensmustern komplexer Systeme.684 

Die kybernetische Interpretation, die in den nachfolgenden Analyseschritten zur 

Deutung der aufgedeckten Muster herangezogen wird, hat sich bereits in vielen 

Arbeiten als probates Mittel erwiesen, um richtige Aussagen über das Systemverhalten 

treffen zu können.685 Auf dieser Basis können Wenn-Dann-Prognosen in Form 

dynamischer Hypothesen erstellt werden. Mit Hilfe solcher Wenn-Dann-Prognosen 

können Entscheidungen über geeignete Maßnahmen zur Steuerung komplexer System 

getroffen werden. 

Das Prinzip der Fuzzy Logic kann mit Hilfe des folgenden Experiments, bei dem ein 

stark abstrahiertes – gewissermaßen auf seine zentralen Elemente reduziertes – Bild 

eingesetzt wird, veranschaulicht werden. Dafür muss ein abstraktes Bild686 mit einer 

gewissen Unschärfe, also entweder aus einer größeren Entfernung, ohne Brille oder 

leicht blinzelnd betrachtet werden. Der Betrachter wird dabei feststellen, dass er zwar 

die einzelnen Quadrate und deren Grenzlinien nicht mehr im Detail erkennen kann, 

ihm aber dafür die übergeordneten Muster des Bildes – die Züge des Gesichtes von 

Albert Einstein – umso deutlicher erscheinen werden. Dieses Experiment kann mit 

Hilfe des unten abgebildeten abstrakten Portraits von Albert Einstein durchgeführt 

werden. 

                                              
682 Vgl. Vester 2008, S. 54 und 180 
683 Vgl. Vester 2008, S. 181 
684 Vgl. Vester 2008, S. 281 und 288 
685 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 5 
686 In der vorliegenden Dissertation wird für dieses Experiment ein abstraktes Portrait von Albert Einstein 

herangezogen. 
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Abbildung 13: Mustererkennung am Beispiel eines abstrakten Portraits von Albert Einstein  

 Quelle: Gomez/Probst 1999, S. 67 

Während die Industrie bereits seit einigen Jahren Fuzzy Logic basierte Programme für 

Produktionssteuerung erfolgreich einsetzt, ist dieser Ansatz in der Wissenschaft noch 

wenig verbreitet. Vermutlich ist dies durch das negative Image, mit dem die exakten 

Wissenschaften den Begriff „Unschärfe“ belegen, bedingt.687 

Des Weiteren findet das Prinzip der Fuzzy Logic deshalb wenig Anwendung, weil in 

der jüngsten Vergangenheit viele Problemstellungen mittels linear-kausaler Denkweise 

und auf Basis von Detailwissen und harten Daten gelöst werden konnten. Wie oben 

dargestellt, sind linear-kausale Analysen für die Untersuchung der Komplexität jedoch 

nicht praktikabel, da mit linearem Denken die Folgenabschätzungen von Eingriffen in 

ein komplexes System nicht mehr möglich sind. Zudem nimmt die Komplexität vieler 

Problemstellungen weiterhin zu, wodurch der Einsatz linear-kausaler Ansätze nicht 

mehr erfolgsversprechend ist. 

Die Fuzzy Logic ermöglicht die Erforschung von komplexen Phänomenen durch die 

Reduktion von Daten und das Aufweichen der Grenzen zwischen ihnen. Es handelt 

sich somit um einen „weicheren“ Ansatz als die traditionellen analytischen Methoden: 

Die Abbildung der komplexen Realität wirkt auf den ersten Blick ungenauer. Doch 

                                              
687 Vgl. Vester 2008, S. 180 
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diese Unschärfe muss in diesem Zusammenhang lediglich als ein Grad der Härte bzw. 

der methodischen Rigorosität angesehen werden, die bei der Untersuchung komplexer 

Problemstellungen erforderlich ist. Denn ein komplexes Phänomen besitzt eine andere 

Ontologie als ein einfaches Phänomen.688 Folglich ermöglicht das Prinzip der Fuzzy 

Logic eine rigorose und sophistizierte Analyse von Komplexität durch ihre 

Modellierung auf einer höheren Ebene und das Aufzeigen der Zusammenhänge 

zwischen den wesentlichen Systemelementen. 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird insofern nach dem Prinzip der Fuzzy Logic 

verfahren, als dass bei der Erfassung des Phänomens der Komplexität in 

Kooperationen zunächst vom spezifischen Detailwissen abstrahiert wird und der Fokus 

auf die wesentlichen – für die Komplexität in Kooperationen charakteristischen – 

Schlüsselvariablen und ihre Vernetzung gelegt wird. Es handelt sich dabei um die im 

Zuge der explorativen Analyse identifizierten zehn zentrale komplexitätsinduzierte 

Probleme, welche nachfolgend im Rahmen vertiefender Fallstudien näher untersucht 

werden.689 

Die Anwendung der Fuzzy Logic erlaubt darüber hinaus die Einbeziehung von 

qualitativen Einflussgrößen,690 die insbesondere bei der Erklärung komplexer 

Phänomene eine wesentliche Rolle spielen. Wie oben bereits erwähnt, betonen die 

Vertreter und Gründungsväter der Methodik des Vernetzten Denkens, dass das 

Weglassen der qualitativen Daten zu einem verzerrten Bild und somit falschen 

Ergebnissen führt.691 Aus diesem Grund wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

das Sensitivitätsmodell als ein Analyseinstrumentarium für die Anwendung der 

Methodik des Vernetzten Denkens, welches die Einbeziehung und Analyse der 

qualitativen Variablen und der Beziehungen zwischen ihnen ermöglicht, ausgewählt. 

                                              
688 Vgl. Smolensky 1988, S. 2 ff.. Smolensky diskutiert die kognitive Modellierung in einem meta-theoretischen 

Kontext, wobei er kognitive Systeme als komplexe Systeme betrachtet. Er hebt hervor, dass „…softness is 
defined to be degrees of hardness.“ (Smolensky 1988, S. 2). Dies hat folgende Bedeutung für den Umgang 
mit den weichen und harten Faktoren bei der Modellierung komplexer Systeme wie bspw. kognitive 
Systeme, die Smolensky betrachtet, oder Unternehmenskooperationen, die in der vorliegenden Arbeit 
untersucht werden: „On this view, which I have called the subsymbolic approach, the cognitive system is 
fundamentally a soft machine that is so complex that it sometimes appears hard when viewed at higher 
level. …now it’s the lower level that is soft and the upper level that’s hard: now hardness emerges from 
softness.” (Smolensky 1988, S. 2). 

689 Vgl. hierzu Kapitel 3 und 4 der vorliegenden Arbeit 
690 Vgl. Vester 2008, S. 339 
691 Vgl. Vester 2008, S. 21, 60, 179 und 339 
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4.2.3 Sensitivitätsmodell als Analyseinstrumentarium für die Anwendung der 

Methodik des Vernetzten Denkens 

„Mit der Erfassung weicher Daten auf der einen und der Beschränkung auf wenige 

Systemparameter auf der anderen Seite waren jedenfalls wichtige 

Grundvoraussetzungen geschaffen, um auch hochkomplexe Systeme mit wenigen 

Schlüsselvariablen repräsentativ abzubilden.“692 

Für die Anwendung der Methodik des Vernetzten Denkens steht ein umfangreiches 

Instrumentarium in Form von computergestützten Programmen zur Verfügung. Hierzu 

zählen bspw. die computergestützten Programme Gamma und das Sensitivitätsmodell, 

die insbesondere im deutschsprachigen Raum zum Einsatz kommen.693 Das 

methodologische Vorgehen im Rahmen der Fallstudien der vorliegenden Arbeit ist an 

das Sensitivitätsmodell angelehnt. Bei einem der Analyseschritte – der Erfassung der 

Vernetzung – wird zudem das Gamma Instrumentarium eingesetzt.694 

Eines der ausschlaggebenden Gründe für den Einsatz des Sensitivitätsmodells als 

Hauptmethodik im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ist die Möglichkeit, mit 

Hilfe seines Instrumentariums auch nicht quantifizierbare Einflussgrößen zu 

modellieren.695 Darüber hinaus deckt eine Sensitivitätsanalyse unter einer Fülle von 

Problemen diejenigen auf, die nicht lediglich Symptome eines übergeordneten 

Phänomens darstellen, sondern effektive Ansatzpunkte seiner Steuerung darstellen. 

Bei der Anwendung der Methodik des Vernetzten Denkens mittels 

Sensitivitätsmodells wird neben der Untersuchung der Wechselwirkungen, der 

Rückkopplungen (Feedback Loops), der Vernetzung und der Rollenverteilung der 

einzelnen Variablen auch das Systemverhalten als Ganzes analysiert und simuliert.696 

Mit dem Sensitivitätsmodell steht auf der Grundlage des Systemansatzes eine 

Analysemethode zur ganzheitlichen Erfassung, Interpretation und Bewertung 

                                              
692 Vester 2008, S. 181 
693 Vgl. dazu auch Schwaninger 2004, S. 419. Darüber hinaus gibt es zahlreiche Softwaretools, die die 

Anwendung der Methodik des Vernetzten Denkens, die in der englischsprachigen wissenschaftlichen 
Community als System Dynamics weit verbreitet ist, unterstützen. Dazu gehört das Programm VENSIM®, 
welches die Systemdynamik effizient erfasst. Es ist ein computergestütztes Programm für die 
kontinuierliche Simulation komplexer dynamischer Systeme. Damit ist es möglich mit wenigen 
Einflussfaktoren anschauliche und realitätsnahe Modelle komplexer Systeme zu erstellen und Erfahrungen 
mit ihrem Verhalten zu sammeln. Es existieren noch weitere Programme auf dem Markt: STELLA, 
Dynasys, Powersim, Berkeley Madonna, Simile, etc.. Allerdings sind diese Programme in ihrer Leistung 
und ihren Analysetools eingeschränkt, wenn es um die Simulation von qualitativen Systemvariablen geht. 

694 Die nähere Erläuterung und Begründung zu diesem kombinierten Vorgehen kann den Abschnitten 1.5 
„Forschungsvorgehen“ sowie 6.1 „Zusammenfassung der Ergebnisse und Modellableitung“ der 
vorliegenden Arbeit entnommen werden. 

695 Vgl. Vester 2008, S. 249 
696 Vgl. Schwaninger/ Rios 2008, S. 169 
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komplexer Systeme sowie Ableitung strategischer Hinweise zu ihrer Lenkung zur 

Verfügung.697 Mit Hilfe des Sensitivitätsmodells können 

• die im System wirkenden Regelkreise aufgedeckt, 

• die für den Umgang mit der Komplexität relevanten Stellhebel identifiziert, 

• die geeigneten Strategien für den Umgang mit der Komplexität entwickelt, 

• die Auswirkungen von möglichen strategischen Eingriffen in das System 

simuliert und analysiert werden. 

Hervorzuheben ist dabei, dass das Sensitivitätsmodell nicht nur die direkten 

Auswirkungen von Eingriffen zu berücksichtigen erlaubt, sondern durch den Einbezug 

von Rückkopplungen die Auswirkungen von indirekten Effekten aufzeigt. Folglich ist 

diese Untersuchungsmethode besonders für die Analyse von komplexen Systemen 

bzw. Phänomenen geeignet. Das Sensitivitätsmodell umfasst dabei eine ganze Reihe 

computergestützter Instrumente, die bei der Analyse komplexer Systeme zum Einsatz 

kommen. 

Eine weitere Besonderheiten des Sensitivitätsmodells ist seine Rekursivität. 

Rekursivität bedeutet in diesem Zusammenhang, dass bis zur Fertigstellung des 

Modells das zu untersuchende System bei jedem der einzelnen Schritte entweder im 

Feedback mit der Empirie und/ oder mit der Theorie überprüft und durch den neu 

gewonnenen Dateninput direkt beim entsprechenden Arbeits- bzw. Analyseschritt 

jederzeit angepasst werden kann.698 Auf diese Weise gewährleistet der 

Sensitivitätsansatz die Berücksichtigung der Dynamik und ein kybernetisches 

Vorgehen.699 Für die im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewählte 

Forschungsstrategie ist dies von großer Bedeutung, da sich der 

Untersuchungsgegenstand ebenfalls durch hohe Dynamik auszeichnet. 

Wie oben dargestellt, sind Probleme, die beim Management komplexer Systeme 

tatsächlich angegangen werden müssen, oft nicht offensichtlich, da sie meistens durch 

indirekte Wirkungen, die zudem mit Zeitverzögerungen auftreten können, verursacht 

werden. Eine unreflektierte Behebung eines Problems kann aus diesem Grund 

entweder ohne Gesamtwirkung bleiben, oder im schlimmeren Fall ein anderes 

                                              
697 Vgl. Schlange 1994, S. 160; Vester 2008, S. 267 ff. Ursprünglich wurde das Sensitivitätsmodell von 

Biokybernetiker Frederic Vester begründet und zu einem umfassenden PC-gestützten Analysetool 
ausgebaut. Aus diesem Grund wird im Zuge der weiteren Ausführungen vielfach auf die Originalschriften 
zurückgegriffen. Nach seinem Tot wurde sein Beratungsunternehmen von der Malik AG übernommen. Die 
Malik AG trieb die Entwicklung des Sensitivitätsmodells weiter voran und setzt dieses Tool in zahlreichen 
Beratungsprojekten in der Unternehmenspraxis ein. 

698 Vgl. Vester 2008, S. 274 
699 Vgl. Vester 2008, S. 274 
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Problem verstärken, oder gar zu einem neuen unvorhergesehenen Problem führen. Die 

Einzeloptimierung von Teilproblemen ohne Berücksichtigung von ihren gegenseitigen 

Wechselwirkungen kann die Stabilität des Systems als Ganzes gefährden. Darüber 

hinaus können Eingriffe in Regelkreise eines Systems zu Ineffizienzen führen, wenn 

die darin wirkenden kybernetischen Kräfte nicht berücksichtigt werden.700 Anstatt 

nach Insellösungen zu suchen, muss im Umgang mit Komplexität eine ganzheitliche 

Betrachtung von Zusammenhängen erfolgen. Das Sensitivitätsmodell erlaubt nicht nur, 

diese Zusammenhänge zu erfassen, sondern auf dieser Grundlage das Verhalten des 

Systems zu simulieren. 

Wie im einleitenden Kapitel zum Forschungsvorgehen der vorliegenden Arbeit bereits 

erläutert, wird bei allen drei Fallstudien das gleiche Vorgehen angewandt, um die 

Vergleichbarkeit der erzielten Ergebnisse bei der anschließenden Cross-Case Analyse 

zu gewährleisten. Da es für die Durchführung von Simulationen im Zuge der 

Anwendung des Sensitivitätsmodells keine einheitliche Vorgehensweise in der bis 

dato vorliegenden Literatur existiert, wird im Rahmen der vorliegenden Dissertation 

ein analytisches Vorgehen entwickelt und systematisch bei allen drei Fallstudien 

angewandt. Die nachfolgende Tabelle gibt das im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

entwickelte analytische Vorgehen bei der Durchführung der Simulationen der 

Systemmodelle unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells wider. 

                                              
700 Vgl. Vester 2008, S. 53 sowie Anhang C der vorliegenden Arbeit 
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Schritt Simulationseingabe Zielsetzung Notwendigkeit des weiteren Vorgehens

1 Die Ausprägungen aller 
Systemvariablen, die in 
diesen Fallbeispielen 
komplexitätsinduzierte 
Probleme bzw.
Herausforderungen der 
Kooperationspraxis 
darstellen, werden auf ein 
mittleres Niveau gesetzt.

Analytische Überprüfung des 
Systemverhaltens ohne steuernde 
Eingriffe unter der Annahme, dass 
die Ausprägungen der 
Systemvariablen im mittleren 
Bereich liegen.

Wenn die Ausprägungen der meisten Variablen gegen den Wert null laufen, 
kann sich das System auf Grund der hohen Selbstregulierung im Zeitverlauf 
selbst stabilisieren. Steuernde Maßnahmen können diese Tendenz 
unterstützen, müssen jedoch nicht unbedingt ergriffen werden. Es muss 
jedoch darauf geachtet werden, dass falls es komplexitätsbedingte 
Probleme gibt, deren Ausprägungen nicht wie die der meisten gegen null 
laufen, sondern ansteigen, es sich nicht um die für das betroffene 
Unternehmen strategisch wichtige Themen handelt. Wenn dies der Fall ist, 
können die Korrekturmaßnahmen gezielt eingesetzt werden, um die 
Ausprägungen der sich entgegen des Optimum entwickelnden Variablen zu 
verringern.

Wenn die meisten komplexitätsbedingte Probleme ihre höchsten und somit 
schlechtesten Ausprägungen erreichen (da Optimum bei null liegt), wird das 
System kollabieren. Dies bedeutet, dass die Kooperation auf Grund hoher 
Komplexität scheitert. Folglich sind steuernde Maßnahmen notwendig. Mit 
Hilfe weiterer Simulationen und auf Basis der Rollenerteilungen sowie der 
Aktivsummen der Variablen soll analytisch bestimmt werden, welche der 
komplexitätsbedingten Herausforderungen die effektivsten Ansatzpunkte für 
die Korrektureingriffe und somit für das Management der Komplexität in 
Kooperationen darstellen.

2 Die Ausprägungen aller 
Systemvariablen außer
den Systemkomponenten 
mit aktiven Eigenschaften 
(hoch-aktiv, aktiv und 
leicht aktiv) werden auf 
ein niedriges Niveau 
gesetzt. 
Dies kann durch das 
Einleiten von 
Maßnahmen, die an 
diesen Problemen direkt 
ansetzen, erreicht 
werden.

Analytische Überprüfung, ob ein 
Maßnahmenpaket, welches an den 
nicht-aktiven Systemvariablen 
ansetzt, zur Stabilisierung des 
Systems als Ganzes führen würde.

Da es oftmals vorkommt, dass ein 
System mehrheitlich aus nicht-
aktiven Komponenten besteht, 
kann die Umsetzung von 
Korrekturmaßnahmen, die an 
vielen Systemkomponenten 
ansetzen, für das System als 
Ganzes effektiv sein. 

Wenn die Ausprägungen der komplexitätsinduzierten Probleme gegen das 
Optimum (Wert null) laufen, bedeutet dies, dass das Maßnahmenpaket  
ausreicht, um das System zu regulieren. Es muss jedoch geprüft werden, ob 
es möglich ist, diese Maßnahmen in der Unternehmenspraxis umzusetzen. 
Zudem kann das Maßnahmenpaket trotz des Erfolges zwar effektiv, aber 
sehr aufwendig sein, da sehr viele Stellhebel gleichzeitig betätigt werden 
müssen. Ob es einen Alternativansatz gibt, bei dem weniger 
Herausforderungen angegangen werden müssen, kann mit Hilfe weiterer 
Simulationen überprüft werden. Hierzu werden den Variablen mit aktiven 
Eigenschaften niedrige Ausprägungen zugewiesen und bei allen anderen 
Variablen die mittleren Ausprägungen aus der ersten Simulation 
festgehalten. Bei einer gleichen Anzahl der Systemvariablen ist die 
Kombination der Variablen am effektivsten, bei deren Simulation sich die 
Ausprägungen am schnellsten gegen das Optimum (Wert null) entwickeln.

Wenn die meisten Systemgrößen trotz anfänglich niedriger Ausprägungen 
nach einigen Simulationsrunden ihre höchsten Ausprägungen einnehmen, 
wird das System kollabieren. Folglich muss nach anderen Maßnahmen 
gesucht werden. Hierzu werden den aktiven Variablen niedrige Werte 
zugewiesen und bei allen anderen Systemgrößen erneut die mittleren 
Ausprägungen aus der ersten Simulation festgehalten.

3 Die Ausprägung der
aktivsten Variable wird 
auf ein niedriges Niveau 
gesetzt, denn die 
Korrekturmaßnahmen, 
die an der aktivsten 
Variable ansetzen, 
könnten am effektivsten 
sein, da sie viele andere 
Variablen beeinflusst, 
aber selbst wenig 
beeinflusst wird und somit 
starke Veränderungen im 
System auslösen kann. 
Es kann vorkommen, 
dass zur Steuerung des 
Systems keine weiteren 
Ansatzpunkte mehr 
notwendig sind.

Analytische Überprüfung, ob 
Maßnahmen zur Beeinflussung der  
aktivsten (bzw. hochaktivsten) 
Systemkomponente ausreichen 
würden, um die Steuerung des 
Systems  als Ganzes zu erreichen.

Hierbei muss die Aktivität einer 
Variable nicht nur anhand der 
Rollenverteilung, sondern auch mit 
Hilfe des Wirkungsgefüges bzw. 
Aktivsummen beurteilt werden. Da 
bei der Aufstellung des 
Wirkungsgefüges, auf dem die 
Simulationen basieren, in der Regel 
die schwachen Einflüsse nicht 
berücksichtigt werden, kann sich 
die höhe der Aktivität einer Variable 
leicht ändern.

Wenn die Korrektureingriffe, die einzig und allein an dem aktivsten 
komplexitätsinduzierten Problem vorgenommen werden, ausreichen, um 
das System als Ganzes zu steuern (dies kann daran festgestellt werden, 
dass die Ausprägungen aller nicht hochaktiver Systemvariablen gegen das 
Optimum bei null laufen), muss geprüft werden, ob die steuernden 
Maßnahmen, die zur Verringerung der Ausprägung dieser Probleme führen,
in der Unternehmenspraxis tatsächlich umsetzbar sind. Wenn dies der Fall
ist, wurde somit ein effektiver Stellhebel bzw. Ansatz im Umgang mit der 
Komplexität in Kooperationen bestimmt.

Wenn die Korrektureingriffe, die einzig und allein an dem aktivsten 
komplexitätsinduzierten Problem vorgenommen werden, nicht ausreichen, 
um das System als Ganzes zu steuern (dies kann daran festgestellt werden, 
dass die Ausprägungen aller nicht hochaktiver Systemvariablen ihre 
höchsten und somit schlechtesten Werte erreichen), muss das zweitaktivste 
komplexitätsinduzierte Problem als ein weiterer Stellhebel hinzu gezogen 
werden.
Andere, einzelne aktive Systemkomponente würden allein noch weniger zur 
Stabilisierung des Systems beitragen. Aus diesem Grund werden zunächst 
die Variablen mit aktivsten Eigenschaften überprüft .

4 Die Ausprägungen der 
zwei aktivsten 
Systemvariablen werden 
auf ein niedriges Niveau 
gesetzt. Denn die 
Korrekturmaßnahmen, 
die an den zwei aktivsten
Systemkomponenten  
ansetzen, könnten am 
effektivsten und 
wirkungsvollsten sein, um 
das System als Ganzes 
zu steuern.

Analytische Überprüfung, ob 
Maßnahmen zur Beeinflussung der 
zwei aktivsten Systemvariablen 
ausreichen würden, um das 
System als ganzes regulieren zu 
können.

Wenn die Korrektureingriffe, die an den zwei aktivsten Variablen 
vorgenommen werden, ausreichen, um das System als Ganzes zu steuern 
(dies kann daran festgestellt werden, dass die Ausprägungen aller nicht 
hochaktiver Variablen gegen das Optimum bei null laufen), muss geprüft 
werden, ob die steuernden Maßnahmen, die zur Verringerung der 
Ausprägung dieser Probleme führen, in der Unternehmenspraxis tatsächlich 
umsetzbar sind. Wenn dies der Fall ist, wurden somit effektive und 
umsetzbare Stellhebel für den Umgang mit der Komplexität in 
Kooperationen bestimmt.

Wenn die Korrektureingriffe, die an den zwei aktivsten Variablen
vorgenommen werden, nicht ausreichen, um das System als Ganzes zu 
steuern (dies kann daran festgestellt werden, dass die Ausprägungen aller 
nicht hochaktiver Variablen ihre höchsten und somit schlechtesten Werte 
erreichen), muss zusätzlich die drittaktivste Systemkomponente als ein 
weiterer Stellhebel hinzu gezogen werden.
Die Wirksamkeit dieser regulierenden Maßnahmen muss anhand weiterer 
Simulationen überprüft werden. Auf diese Weise soll dann weiter 
fortgefahren werden, bis mit möglichst wenigen Variablen als Stellhebel das 
System als Ganzes gesteuert werden kann. Gleichzeitig muss ein Abgleich 
der Maßnahmen mit der Unternehmenspraxis erfolgen: Wird eine Variable 
bereits als Stellhebel eingesetzt, so kann diese weiterhin beibehalten 
werden. Wird eine Variable, die als ein effektiver Stellhebel bestimmt wurde, 
noch nicht in der Unternehmenspraxis im Umgang mit der Komplexität in 
Kooperationen eingesetzt, so muss sie zukünftig einbezogen werden.

Tabelle 13:  Analytisches Vorgehen bei der Durchführung von Simulationen mit Hilfe des 

Sensitivitätsmodells im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Bevor jedoch das mit Hilfe des Sensitivitätsmodells erfasste und analysierte 

Systemverhalten simuliert werden kann, sind einige vorgelagerte Analyseschritte 

notwendig. Diese werden im Rahmen einer jeden Fallstudie einzeln durchgeführt und 

dargestellt. Um das Vorgehen bei der Anwendung des Instrumentariums des 

Sensitivitätsmodells besser nachvollziehen zu können wird im Anhang C eine 

allgemeine Darstellung des Sensitivitätsmodells dargelegt. 

4.3 Darstellung und systemische Analyse der Fallstudien 

Das Phänomen der Komplexität in Kooperationen wurde am Beispiel von drei 

Unternehmen, die überblickartig in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst sind, 

näher betrachtet. 

 

Tabelle 14: Fallstudien der ausgewählten Unternehmen701 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die systemische Analyse der Wirkungsbeziehungen zwischen den zentralen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen der Kooperationspraxis erfolgte bei allen 

drei Fallstudien unter der Anwendung des Sensitivitätsmodells.702 Wie im ersten 

Kapitel der vorliegenden Arbeit bereits dargelegt, dienen die Fallstudien der 

Beantwortung folgender Forschungsfragen: 

• Welche gegenseitigen Wechselwirkungen existieren zwischen den einzelnen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen der 

Kooperationspraxis? 

                                              
701 Die Angaben zu der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee beziehen sich auf das gesamte Cluster Euregio 

Bodensee, welcher durchschnittlich etwa 15 kleine und mittlere Unternehmen umfasst. 
702 Vgl. Anhang C der vorliegenden Arbeit 

Name des 
Unternehmens

Anzahl der 
Mitarbeiter

Jährlicher 
Umsatz

Hauptsitz 
(Stadt/ Land)

Branche

MB&F SA 6 ca. 6 Mio. 
CHF

Genf/ 
Schweiz

Uhrenindustrie

Virtuelle Fabrik 
Euregio
Bodensee 

ca. 750 ca. 150 Mio. Ostschweiz Engineering, Elektro-
und Elektronikindustrie,
Metall- und 
Kunststoffverarbeitung 
und -veredelung

Schiesser AG ca. 2300 ca. 175 Mio. 
Euro

Radolfzell/ 
Deutschland

Textilindustrie
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• Welche komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Probleme der 

Kooperationspraxis stellen geeignete Ansatzpunkte bzw. Steuerungshebel für 

das effektive Management der Komplexität in zwischenbetrieblichen 

Kooperationen dar? 

Das Vorgehen bei der Fallstudienbeschreibung und –analyse wurde im Vorfeld klar 

festgelegt. Jede Fallstudie wird nach der folgenden Struktur analysiert: 

• Darstellung des Unternehmensprofils, 

• Aufzeigen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie aktuellen – für 

das jeweilige Unternehmen spezifischen – Herausforderungen, 

• Analyse von Besonderheiten und der Morphologie der kooperativen 

Engagements des jeweiligen Unternehmens, 

• Analyse der Komplexität in Kooperationen des jeweiligen Unternehmens. 

Die Darstellung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen dient der Konkretisierung 

des jeweiligen Falls. Die Rahmenbedingungen determinieren den Handlungsspielraum 

des jeweiligen Unternehmens und verdeutlichen den unternehmensspezifischen 

Kontext der Kooperation. 

Die systemische Analyse der Komplexität in Kooperationen am Beispiel der 

jeweiligen Unternehmen vollzieht sich entlang der Schritte, die bei der Anwendung 

des Instrumentariums des Sensitivitätsmodells nach der Systembeschreibung bzw. der 

Identifikation und der Validierung des systemrelevanten Variablensatzes erfolgen.  

Hierzu wird zunächst die Rollenverteilung der zentralen Systemvariablen ermittelt. 

Dies hilft, die möglichen Steuerungshebel für die Handhabung der Komplexität in 

Kooperationen zu identifizieren. Wie oben bereits ausführlich erläutert, wurden die 

Systemvariablen, die als Variablensatz bei der weiteren Untersuchung in das 

Sensitivitätsmodell eingehen, im Zuge des vorgelagerten Analyseschrittes – der 

explorativen empirischen Studie – als komplexitätsinduzierte Probleme bzw. 

Herausforderungen in Kooperationen ermittelt und anschließend mit Hilfe des 

weiteren Desk Research sowie unter dem Einsatz des ersten Instruments des 

Sensitivitätsmodells validiert. 

In einem nächsten Schritt werden im Folgenden die gegenseitigen Einflüsse zwischen 

den zentralen komplexitätsinduzierten Problemen ermittelt und auf diese Weise das 

Wirkungsgefüge aufgestellt. Die Kenntnis der Richtung und der Stärke der 

gegenseitigen Einflüsse der Systemvariablen ist eine wichtige Grundlage, um die 

Wirkungen der Maßnahmen zur Handhabung der Komplexität abschätzen zu können. 
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Des Weiteren wird die Simulation der jeweiligen Systemmodelle vorgenommen. Mit 

Hilfe von Simulationen können die Auswirkungen von geplanten Steuerungs- und 

Korrekturmaßnahmen im jeweiligen Systemmodell überprüft werden. 

Anschließen wird eine Cross-Case Analyse durchgeführt, und auf Basis der 

fallspezifischen Erkenntnisse das auf Basis des ersten heuristischen Bezugsrahmens 

entwickelte Erklärungsmodell weiter konkretisiert. Zudem können Empfehlungen für 

den Umgang mit dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen für die 

Unternehmenspraxis abgeleitet sowie theoretische Propositionen für weitere 

Forschung formuliert werden. 

Im Folgenden werden die Ergebnisse der drei Fallstudien aus der Unternehmenspraxis 

dargestellt. 

4.3.1 Fallstudie MB&F SA 

4.3.1.1 Darstellung des Unternehmens und der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 

4.3.1.1.1 Unternehmensprofil von MB&F SA 

Das im Jahr 2005 gegründete Unternehmen MB&F SA hat seinen Hauptsitz in Genf 

und gehört bereits jetzt zu den exklusivsten und erfolgreichsten Herstellern von 

mechanischen Uhren. Bereits 2007 konnte das Unternehmen einen Umsatz von 6 

Millionen Schweizer Franken verzeichnen. Im Jahr 2012 wurden 11 Millionen 

umgesetzt. Gemessen an der Anzahl der jährlich produzierten Uhren und dem 

Stückpreis von 76‘000 bis 232‘000 CHF ist MB&F SA im oberen Bereich des 

Luxussegmentes der Uhrenindustrie positioniert. 

Sowohl die Produktentwicklung als auch das Design und die Fertigung der Uhren 

werden in der Schweiz durchgeführt. Der Vertrieb der Uhren ist dagegen global 

ausgerichtet und organisiert. In kürzester Zeit ist es dem Unternehmen gelungen, ein 

globales Vertriebsnetz aus Niederlassungen in Europa (darunter Berlin, Moskau und 

Paris), in den USA (Los Angeles und Florida), im Nahen Osten (Dubai und Kuwait) 

und in Asien (Bangkok, Singapur und Tokio) aufzubauen. 

Am Hauptsitz in Genf (Schweiz) beschäftigt MB&F SA lediglich sechs Mitarbeiter. In 

die Entwicklung, das Design, die Herstellung und den Vertrieb von insgesamt jährlich 

etwa 70 Exemplaren der exklusiven Zeitmesser, die „Horological Machines“ (kurz 

„HM“) genannt werden, sind jedoch weitaus mehr Beteiligte – Konstrukteure, 
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Designer, Uhrenmacher, usw. – involviert. Dies gelingt dem Unternehmen dank 

seinem innovativen Geschäftsmodell, das auf einem netzwerkartigen 

Kooperationsportfolio basiert und zudem von einer einzigartigen 

Unternehmensphilosophie gestützt wird. Gleichzeitig hilft die neuartige 

organisatorische Netzwerkkonfiguration, die spezifischen Herausforderungen der 

Uhrenbranche erfolgreich zu meistern. Im folgenden Abschnitt werden diese zunächst 

erläutert und anschließend wird die auf kooperativen Kollektiven basierte 

Netzwerkform von MB&F SA dargestellt. 

4.3.1.1.2 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen und aktuelle Herausforderungen des Marktes 

für mechanische Uhren 

Die Dynamik im Markt für hochwertige mechanische Uhren, mit der sich MB&F SA 

zum Zeitpunkt der Datenerhebung konfrontiert sah, kann als hoch bezeichnet werden, 

da die Uhrenindustrie kürzlich ein großes Nachfragewachstum verzeichnete und sich 

gleichzeitig sowohl die Kundenstruktur, als auch Kundenverhalten stark veränderte. 

Darüber hinaus gehören strukturelle Marktveränderungen bei traditionellen 

Herstellern von mechanischen Uhren, die große Verhandlungsmacht der Zulieferer 

und die hohen Markteintrittsbarrieren für neue Produzenten von hochpreisigen 

mechanischen Uhren zu aktuellen Problemfeldern der Uhrenindustrie im Allgemeinen 

und des im Rahmen der vorliegenden Fallstudie betrachteten Uhrenherstellers MB&F 

SA im Besonderen. 

Starkes Nachfragewachstum 

In den Jahren 2007 und 2008 konnte die Luxusbranche im Allgemeinen und die 

Uhrenindustrie im Besonderen ein enormes Nachfragewachstum verzeichnen. Im 

Vergleich zum letzten Jahrzehnt wuchsen die Einnahmen der Uhrenhersteller 

durchschnittlich um den Faktor zwei bis zweieinhalb.703 Einer der Gründe für diese 

Entwicklung lag darin, dass sich die hohen Werbeausgaben, die in den 

vorangegangenen Jahren von Uhrenherstellern getätigt wurden, anfingen, sich 

auszuzahlen. Während der Weltwirtschaftskriese im Jahr 2009 wurde zunächst 

befürchtet, dass der Absatz die größte Herausforderung darstellen wird. Die Nachfrage 

blieb jedoch konstant. Die Endkundschaft ist sehr international. Im asiatischen Markt 

werden etwa 50% der jährlich hergestellten Uhren abgesetzt werden. Asiatische 

Kunden sind sehr treu und schätzen qualitativ hochwertige Produkte. Die anderen 50% 

der Produkte werden in den USA, Europa und Zentralasien nachgefragt. 

                                              
703 Vgl. Experteninterview mit dem Gründer und Inhaber von MB&F SA Maximilian Büsser vom 10.03.2008. 



  169 

Veränderung der Kundenstruktur und des Einkaufsverhaltens von Kunden 

Weitere Gründe für das starke Wachstum stellen die veränderte Kundenstruktur sowie 

ihr Einkaufsverhalten dar. Zum Einen wuchs die Anzahl der Kunden, welche im 

Premiumsegment einkauften. Zum Anderen stieg die Frequenz der Einkäufe. Während 

die Kunden im oberen Luxussegment des Uhrenmarktes noch vor ein paar Jahren alle 

zehn bzw. fünf oder im besten Fall zwei Jahre eine neue Uhr anschafften, verkürzte 

sich diese Periode auf fünf bzw. zwei oder gar ein Jahr.704 Dieser Umstand trug zu 

einer hohen Dynamik in der Uhrenindustrie bei. 

Struktureller Wandel im Markt mechanischer Uhren 

Darüber hinaus wird die ohnehin derzeit sehr hohe Dynamik in der Uhrenindustrie 

durch einen rasanten strukturellen Wandel im Markt mechanischer Uhrenhersteller im 

letzten Jahrzehnt verstärkt. Ursprünglich waren in der Uhrenindustrie etwa 85% der 

Gesamtbranche familiengeführte Unternehmen bzw. unabhängige Firmen in 

Privatbesitz tätig. Heutzutage gehören über 80% des Marktes einigen wenigen 

Aktiengesellschaften.705 Zu den wenigen in Privatbesitz gebliebenen Uhrenherstellern 

gehören beispielsweise Patek Philippe, Chopard, Audemars Piguet, Ulysse Nardin, 

Girard-Perregaux, Roger Dubuis und Hublot. Allerdings bereits einige Wochen nach 

dem ersten Workshop mit MB&F SA wurden drei von diesen Firmen von großen 

Konzernen der Uhrenbranche übernommen: Girard-Perregaux wurde von der Gucci 

Group, Roger Dubuis von Richemont und Hublot von LVMH akquiriert. Folglich setzt 

sich der Trend von Übernahmen und der Marktkonsolidierung fort und es kann 

weiterhin mit einer hohen Marktdynamik in der Uhrenbranche gerechnet werden. 

Die Konsequenzen dieses Wandels werden jedoch bereits jetzt in Form von radikalen 

Strategiewechsel sichtbar: Die kurzfristige Optimierung des Shareholder Value mit 

einem Planungshorizont von lediglich einem Quartal verdrängt die ursprüngliche auf 

Jahrzehnte ausgerichtete Planung und Steuerung von Familienunternehmen. Die 

Auswirkungen dieser strukturellen Trendwende traf somit insbesondere Hersteller 

mechanischer Uhren des mittleren und vor allem oberen Preissegmentes706 und damit 

das im Rahmen der vorliegenden Dissertation betrachtete Unternehmen MB&F SA. 

  

                                              
704 Vgl. Experteninterview mit dem Gründer und Inhaber von MB&F SA Maximilian Büsser vom 10.03.2008. 
705 Hierzu gehört die Swatch Group, Richemont, Moet Hennessy Louis Vuitton (LVMH Group), Gucci Group, 

Bulgari SpA und die Rolex SA. Die letzte Gesellschaft ist jedoch eine Stiftung. 
706 Laut Maximilian Büsser zählen zum mittleren bis oberen Marktsegment die Uhrenhersteller, die ihre 

Produkte ab 3.000 CHF und mehr pro Stück absetzen. 



170 

 

Große Verhandlungsmacht der Zulieferer 

Eine weitere aktuelle Herausforderung für einen Hersteller in der Uhrenindustrie (und 

somit auch für MB&F SA) stellt die große Verhandlungsmacht der Zulieferer707 von 

Uhrenkomponenten dar. Dies kann gleichzeitig als eine der Besonderheiten der 

Uhrenindustrie bezeichnet werden, denn dadurch unterscheidet sich diese Branche 

beispielsweise gravierend von der Automobilindustrie. Während in der 

Automobilindustrie die Zulieferer unter einem enormen Druck stehen, da ihnen bei 

Nichteinhalten der vereinbarten Liefertermine sowie der vereinbarten 

Qualitätsstandards in der Regel hohe Strafen und im schlimmsten Fall das Abwandern 

der Kunden drohen, bestimmen in der Uhrenindustrie die Zulieferer, wen sie in 

welcher Qualität und zu welchem Zeitpunkt beliefern.708 

Die große Verhandlungsmacht der Lieferanten kann sich insbesondere in Zeiten der 

steigenden Nachfrage negativ auf den Erfolg eines Uhrenherstellers auswirken. 

Insbesondere in dem Fall, wenn es dem Abnehmer nicht gelingt, eine 

partnerschaftliche Beziehung zu seinen Zulieferern zu etablieren, werden sie leichter 

dazu neigen, ihre Machtposition auszuspielen. Denn gerade in Zeiten mit starkem 

Nachfragewachstum stehen die Hersteller und somit Abnehmer unter hohem Druck, so 

viel wie möglich von ihren Produkten abzusetzen und sind somit auf den Nachschub 

von ihren Komponentenzulieferer angewiesen. Die Uhrenmacher konkurrieren 

dementsprechend nicht nur um die Kunden, sondern zusätzlich um die beschränkten 

Kapazitäten der Zulieferer von Komponenten. Das Finden von zuverlässigen 

Lieferanten von Uhrenkomponenten, die sich an die vereinbarten Termine halten und 

die qualitativen Anforderungen erfüllen, und das Etablieren von partnerschaftlich-

kooperativen Beziehungen zu ihnen stellt derzeit die größte Herausforderung aus der 

Perspektive von MB&F SA dar. 

Markteintrittsbarrieren im High-End-Segment des Uhrenmarktes 

Eine weitere Herausforderung, der sich MB&F SA zum Zeitpunkt der 

Untersuchungsdurchführung gegenübersieht, stellen die hohen Markteintrittsbarrieren 

im oberen Premiumsegment bzw. High-End-Segment der Uhrenindustrie dar. Dies 

zeigt sich beispielsweise darin, dass alle Uhrenhersteller im Premiumsegment auf eine 

lange Historie von bis zu 200 Jahren und somit Know how und Erfahrung blicken und 

zudem oft über ein über Jahrzehnte aufgebautes Rennommee verfügen. Die lange 

                                              
707 Als Zulieferer wird in diesem Zusammenhang jeder externer Hersteller von jeglichen Uhrenkomponenten wie 

bspw. Zifferblatt, Zeiger, Gehäuse, ein Teil des Uhrwerks oder ein komplettes Uhrwerk bezeichnet. 
708 Vgl. Experteninterview mit dem Gründer und Inhaber von MB&F SA Maximilian Büsser vom 10.03.2008. 
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Tradition und Unternehmensgeschichte dient den alteingesessenen Uhrenproduzenten 

als ein vertrauens- und somit auch ein verkaufsfördernder Faktor, welcher MB&F SA 

aufgrund seiner jungen Geschichte noch fehlt. 

Das kooperative Produktionsnetzwerk von MB&F SA ist so ausgestaltet, dass es mit 

verschiedenen Elementen insbesondere folgenden Herausforderungen begegnet: 

• große Verhandlungsmacht der Zulieferer, 

• struktureller Wandel im Markt mechanischer Uhren. 

Die aktuellen Herausforderungen in der Uhrenindustrie können nur dann erfolgreich 

gemeistert werden, wenn u.a. die Organisationsform fähig ist, sich den aktuellen und 

zukünftigen Rahmenbedingungen anzupassen. Das spezifische Geschäftsmodell von 

MB&F SA wird im folgenden Abschnitt näher erläutert. 

4.3.1.1.3 Grundlegende Funktionsweise und Morphologie der Kooperationen im Fall MB&F 

SA 

MB&F SA ist die Abbreviatur für „Maximilian Büsser and Friends“ Société 

Anonyme. Bereits der Firmenname spiegelt die grundlegende Idee des vom Gründer 

des Unternehmens Maximilian Büsser entwickelten Geschäftsmodells wider, eine 

Unternehmung mit unabhängigen und engagierten Fachexperten und Meistern des 

Uhrenhandwerks zu initiieren und zu betreiben.709 

Sowohl die Entwicklung, das Design als auch die Produktion erfolgt kooperativ in 

virtuellen Teams bzw. Kollektiven, wie diese Form von Kooperationen vom 

Firmengründer selbst bezeichnet wird. Dieser Form der Zusammenarbeit liegt dabei 

der in der französischen Sprache verankerte Begriff des Kollektivs als Gemeinschaft 

von Individuen710 zugrunde. Aus diesem Grund wählte Maximilian Büsser den Begriff 

„Kollektiv“ ganz bewusst, um damit den Stellenwert folgender zentraler Elemente der 

von ihm gewählten Kooperations- und Organisationsform zu unterstreichen: 

• grundsätzliche Unabhängigkeit der Kooperationspartner und somit 

• eine vollkommen freiwillige Beteiligung an der Kooperation, gepaart mit 

• persönlicher Überzeugung und Interesse an der Kooperation, welche 

• durch einen transparenten und offenen Umgang miteinander geprägt ist und  

• auf dem Prinzip der Konsensfindung sowie 

                                              
709 Teilweise gehören diese Spezialisten seines Fachs zu dem privaten Freundes- und Bekanntenkreis des 

Firmengründers Maximilian Büsser. 
710 Vgl. Potonnier et al. 2002, S. 307 
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• einer permanenten, multilateralen Interaktion zwischen den 

Kooperationspartnern basiert. 

Die nachfolgende Abbildung stellt das bei MB&F SA praktizierte 

Kooperationsmodell, welches anschließend näher erläutert wird, dar. 

 

Abbildung 14: Grundlegende Funktionsweise von Kooperationen im Fall MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Das Ziel des Unternehmens ist es, jedes Jahr ein neues Modell einer luxuriösen Uhr, 

welche unter dem Namen „Horological Machine“ X bzw. HM X vermarktet wird, auf 

den Markt zu bringen. Der Buchstabe „X“ steht an dieser Stelle allgemein für das 

aktuelle Modell, von dem es keine Variationen gibt. Derzeit wird das vierte Modell – 

die Horological Machine 4711 – produziert und ausgeliefert. Die Herstellung einer 

jeden Horological Machine wird dabei als ein eigenständiges Projekt angesehen. Eine 

HM X kann somit gleichzeitig als ein Produktkonzept und als ein 

Kooperationskonzept verstanden werden. 

Der Lebenszyklus eines jeden HM-Modells beträgt drei Jahre. Nach Ablauf dieser Zeit 

wird die Herstellung eingestellt. Die Anzahl der produzierten Stücke eines HM-

Modells ist einerseits von ihrer Komplexität und andererseits von der Nachfrage nach 

diesem Modell abhängig. Vor dem Hintergrund dieser drei Spezifika (Lebenszyklus, 

Komplexität und Nachfrage) kann man nicht von einer durchschnittlich produzierten 

Anzahl von Zeitmessern sprechen. Diesen Umstand verdeutlichen folgende Angaben 

der Anzahl der bislang hergestellten Horological Machines in den letzten drei Jahren:  

                                              
711  Abgekürzt wird der exklusive Zeitmesser auch als HM4 bezeichnet. 

Markt der Anbieter von verschiedenen 
Komponenten/ potentielle 

Kooperationspartner

Kooperation mit unabhängigen Partnern in weiterer Entwicklung 
und Herstellung eines bestimmten Uhrenmodells (HM X) 

Koordination von Produktion, Marketing und Vertrieb

Auswahl-
prozess
in Abhängigkeit
vom Produktdesign und 
notwendigen 
Kompetenzen

Produktidee, 
-vorschlag
und -konzept

MB&F:
MB&F

KundeHandel
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• 2007: 30 HM1 

• 2008: 35 HM1 + 90 HM2 

• 2009: 15 HM1 + 40 HM2 + 70 HM3. 

Die Ideenfindung und ihre erste grobe Ausarbeitung zu einem Produktkonzept werden 

von einem fest angestellten Team bei MB&F SA durchgeführt. Ausgehend vom 

Produktkonzept werden sodann potentielle Kooperationspartner gesucht und 

ausgewählt. Es kann dabei vorkommen, dass für ein neues Uhrenmodell das 

Produktionskollektiv partiell verändert oder gar ein vollkommen neu 

zusammengesetztes, virtuelles, lose gekoppeltes Team von Designern, Uhrenmeistern 

und Zulieferer von Einzelkomponenten formiert wird. 

Die Zusammensetzung des Kooperationsteams hängt strickt vom Produktkonzept ab 

und richtet sich danach aus, welche Kompetenzen für die Herstellung einer HM 

notwendig sind. Dementsprechend richtet sich die Auswahl der potentiellen Zulieferer 

bzw. Kooperationspartner danach, ob sie die notwendigen Kompetenzen besitzen. Bei 

der Auswahl werden insbesondere die Spezialisten ihres Faches gesucht, denn auf 

diese Weise kann MB&F SA die bestmögliche Qualität sicherstellen. 

Vor diesem Hintergrund wird der Begriff „virtuell“ für die Beschreibung von 

Kooperationen bei MB&F SA folgendermaßen verstanden: veränderbar je nach Art 

der produktbedingten Kompetenzanforderungen, unabhängig und nicht angesiedelt in 

einer bestimmten und/ oder einzigen Produktionsstätte. 

In einem nächsten Schritt wird das Produktkonzept auf seine konkrete Realisierbarkeit 

hin überprüft. Dies geschieht gemeinsam mit ausgewählten Kooperationspartnern, die 

nun ein virtuelles, lose gekoppeltes Team von unabhängigen Spezialisten bilden. 

Hierzu lädt MB&F SA alle Mitglieder des kooperativen Produktionskollektivs zu 

Workshops ein. Sie dienen als ein offener Raum für einen offenen Meinungsaustausch. 

Falls die Entwürfe von MB&F SA in ihrer ursprünglichen Form als nicht realisierbar 

eingestuft werden, wird gemeinsam und interaktiv nach Lösungen gesucht und das 

Produktkonzept wird im Einvernehmen aller Kooperationspartner modifiziert. Auf 

diese Weise werden die Kooperationspartner bereits von Anfang an stark involviert 

und können ihre Ideen, Einschätzungen und Vorschläge, aber auch Bedenken 

einbringen. Dies führt dazu, dass die Kooperationspartner von Beginn an ein hohes 

Commitment zu dem Unternehmen und dem Produkt entwickeln, was sich in den 

späteren Kooperationsphasen in Form des höheren gegenseitigen Vertrauens auszahlt. 

MB&F SA hat hervorragende Erfahrungen mit dem Einbeziehen von 

Kooperationsmitgliedern im Rahmen von Workshops zum offenen Meinungs- und 
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Gedankenaustausch gemacht. So wurden bei der Entwicklung und Herstellung von den 

ersten drei Modellen der luxuriösen Uhr (Horological Machine 1 bis 3) substantielle 

Änderungen von Kooperationspartnern vorgeschlagen und erfolgreich umgesetzt. 

Allerdings ist ein solches offenes und interaktiv kooperatives Vorgehen und Umgang 

mit Zulieferern untypisch für die traditionell sehr verschlossene Uhrenindustrie. In der 

Regel werden die Kooperationen sehr hierarchisch geführt,712 die Meinung von 

Zulieferer weniger bei den Entscheidungen berücksichtigt, geschweige denn, dass der 

Endproduzent Diskussionen über das von ihm vorgelegte Produktkonzept zulassen 

würde. Und so liegt die Frage nach den Beweggründen für diese von MB&F SA 

praktizierte Kooperationsform nahe. Tatsächlich hatte der Gründer von MB&F SA 

zwei Motive für die innovative Organisation der Zusammenarbeit mit seinen 

Zulieferern. Zum Einen fehlten MB&F SA kurz nach der Gründung sowohl finanzielle 

Ressourcen als auch Mitarbeiterkapazitäten für die Aufstellung eines vertikal 

organisierten Unternehmens, da hierarchisch geführte Organisationen deutlich mehr 

Koordinations- und Kontrollaufwand benötigen. Zum Anderen zwang die Situation auf 

dem Markt mechanischer Uhren den Gründer dazu, Kooperationen mit seiner Firma 

für Zulieferer möglichst attraktiv zu machen. Denn in Zeiten enorm steigender 

Nachfrage auf der einen Seite und begrenzter Kapazitäten auf der anderen Seite 

konnten sich die Zulieferer von Uhrenkomponenten praktisch aussuchen, welche 

Kunden sie beliefern wollen und sahen sich nicht gezwungen, zusätzliche Aufträge 

anzunehmen und mit weiteren Uhrenherstellern zu kooperieren. Wie im vorherigen 

Abschnitt bereits erläutert, bestand somit eine der zentralen Herausforderungen darin, 

nicht nur kompetente Zulieferer zu finden, sondern sie als Partner für die 

Zusammenarbeit zu gewinnen. Mit seinem für die Uhrenbranche einzigartigen und 

innovativen Kooperationskonzept gelang es MB&F SA, die Lieferanten für die 

Zusammenarbeit zu überzeugen. 

In diesem Zusammenhang spricht der Gründer von MB&F SA Maximilian Büsser von 

Empowerment als einem der wichtigsten Elemente bei der Motivation und Integration 

von allen an einer Kooperation beteiligten Personen – sei es unternehmensinternen 

Mitarbeiter oder externe Kooperationspartner – durch die Einbeziehung in die 

Entscheidungsprozesse. Die offene Kommunikation und die starke Einbindung der 

Kooperationsmitglieder in die Entscheidungsprozesse sind insbesondere vor dem 

Hintergrund der im vorangestellten Abschnitt erläuterten Besonderheiten der 

                                              
712  Nicht selten werden die Zulieferer von Uhrenproduzenten aufgekauft und in das eigene Unternehmen 

vollständig integriert. Auf diese Weise werden dem Markt noch mehr Kapazitäten entzogen und die 
Konkurrenz um die Lieferanten wird weiter verschärft.  
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Uhrenindustrie für das Zustandekommen und den Erfolg der Zusammenarbeit von 

entscheidender Bedeutung. Der eigene Wille und die Motivation, welche nicht auf 

monetären Anreizen und/ oder Sanktionen beruht,713 spielen dabei die Schlüsselrolle. 

Doch der Begriff des Empowerment wird bei MB&F SA in einem weitaus breiteren 

Kontext verstanden und gelebt. Er wird nicht nur bei den anfänglichen Entscheidungen 

und der Entwicklung des Produktkonzeptes angewandt, sondern stellt auch einen der 

zentralen Elemente im weiteren Verlauf der Zusammenarbeit – in der Herstellung des 

Produktes – dar. Wie Abbildung 14 darstellt, werden die einzelnen Produktionsschritte 

bzw. Produktkomponenten von den jeweils unabhängigen, aus dem Pool ausgewählten 

Designern, Ingenieure, Konstrukteure und Produzenten von Einzelkomponenten 

durchgeführt bzw. hergestellt. MB&F SA fungiert dabei als eine Koordinationsstelle, 

bei der alle Kommunikations- und Entscheidungswege zusammenlaufen. Jedoch 

übernimmt MB&F SA nicht eine übergeordnete Rolle, sondern agiert vielmehr im 

Hintergrund und stellt sicher, dass einzelne Zulieferer verstärkt und offen miteinander 

kommunizieren und zusammenarbeiten. Somit verläuft die Kommunikation nicht nur 

bilateral zwischen MB&F SA und den einzelnen Zulieferer bzw. an der 

Zusammenarbeit beteiligten Partner, sondern auch multilateral zwischen den einzelnen 

unabhängigen Kooperationsmitgliedern des lose gekoppelten Produktionskollektivs. 

Auf diese Weise wird die Handlungskompetenz jedes Kooperationspartners gestärkt. 

In der Abbildung 14 wird dies anhand der durchgezogenen und gestrichelten Pfeile 

illustriert, wobei die durchgezogenen Pfeile sowohl die Produktions- und Material-, als 

auch die Informations- und Kommunikationsvorgänge symbolisieren, während die 

gestrichelten Pfeile lediglich für den Informations- und Kommunikationsfluss stehen. 

Zwar setzt sich ein kooperatives Kollektiv stets für ein bestimmtes HM-Projekt 

zusammen, es ist jedoch grundsätzlich eine dauerhafte, multilaterale Interaktion als 

einer der zentralen Elemente der vom MB&F SA eingesetzten Kooperationsform 

angestrebt. 

Die geeigneten Kooperationspartner werden von MB&F SA unter dem Einsatz eines 

klar definierten Anforderungsprofils gesucht. Das Anforderungsprofil enthält alle für 

das Unternehmen relevanten Entscheidungs- und Orientierungsgrößen für die Suche 

und Auswahl von Kooperationspartnern. Neben den sogenannten harten Faktoren bzw. 

                                              
713 Denn mit Sanktionen braucht man in der Uhrenindustrie derzeit erst gar nicht zu kommen, und die monetären 

Anreize geben keine Garantie, dass der Kooperationspartner zuverlässig bleibt, denn es gibt immer einen 
anderen Marktteilnehmer, der bereit ist, mehr zu zahlen. 
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Anforderungskriterien werden auch weiche Faktoren im Anforderungsprofil 

berücksichtigt. Zu den harten Kriterien zählen 

• Kapazitäten bzw. Infrastruktur (Produktionsanlagen und vorhandenes 

Personal) sowie 

• Kompetenzen bzw. Fähigkeiten (Know how und Wissen von Spezialisten, 

Vorhandensein bestimmter Prozessabläufe). 

Zu den sogenannten weichen Anforderungskriterien, die bei der Suche nach 

Kooperationspartnern von MB&F SA eine ebenso wichtige Rolle spielen, zählen 

• Image des potentiellen Kooperationspartners, 

• Vertrauenswürdigkeit, 

• Zuverlässigkeit in der Zusammenarbeit und 

• antizipierte Reibungslosigkeit im Tagesgeschäft. 

Während die harten Kriterien entweder direkt sichtbar oder – wie im Fall des 

qualifizierten Personals – nachweisbar sind, ist der Umgang mit weichen Kriterien 

dagegen wesentlich komplizierter, denn sie sind vielfach emotionaler Natur und 

können weder objektiv beurteilt bzw. gemessen noch kann deren Erfüllung zweifellos 

belegt werden. Die Erfüllungshöhe der weichen Kriterien kann somit entweder 

antizipativ und/ oder auf Basis von Erfahrung beurteilt werden. Im Fall von MB&F SA 

wird von der Unternehmensführung antizipativ und beruhend auf Erfahrung 

abgewogen, was ein potentieller Kooperationspartner mitbringt. 

Nach einer ersten Auswahl, der potentiellen Kooperationspartner anhand der oben 

dargestellten Kriterien wird sodann abgewogen, was im Rahmen der Kooperation mit 

einem oder anderem potentiellen Kooperationspartner erreicht werden kann, und was 

nicht. Im Fall, dass ein Kooperationskandidat die weichen Kriterien am besten erfüllt, 

aber bei einem oder anderem harten Auswahlmerkmal Defizite aufweist, wird die 

Überlegung herangezogen, ob die eigene Firma das fehlende oder zum Teil 

vorhandene harte Kriterium gut kompensieren kann, oder nicht. Denn was nützt ein 

auch so hoch kompetenter und gut ausgestatteter Kooperationspartner, wenn er nicht 

vertrauenswürdig ist und bei ihm die Wahrscheinlichkeit groß ist, über den Tisch 

gezogen zu werden. Es besteht zwar ein Risiko, dass eine solche Einschätzung nicht 

ganz objektiv ist, was bei harten Kriterien weniger wahrscheinlich ist, und die 

Entscheidung zu Gunsten eines Kooperationspartners ausfällt, welcher die harten 

Kriterien eventuell lediglich als zweitbester erfüllt. Dennoch hält MB&F SA bei der 

Suche und der Etablierung der Kooperationspartner an diesem Verfahren fest, da das 

Unternehmen damit sehr gute Erfahrungen gemacht hatte. 
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Über den Ablauf der Suche nach den geeigneten Kooperationspartnern hinaus verfügt 

MB&F SA nicht über standardisierte Prozesse. Zum Einen ist dies durch die Größe des 

Unternehmens bedingt, denn die Standardisierung der Prozesse und Vorgänge lohnt 

sich erst ab einer gewissen Unternehmensgröße, da sie oft mit einem höheren 

administrativen Aufwand verbunden ist. Aus diesem Grund wird die Standardisierung 

der Prozesse und somit ein höherer administrativer Aufwand von der 

Unternehmensführung explizit vermieden. Zum Anderen hat für die 

Unternehmensführung die sogenannte „Startup Attitude“ und die damit verbundene 

Motivation der Mitarbeiter einen hohen Stellenwert. So wird versucht, die Startup 

Attitude möglichst lange aufrechtzuerhalten, da die unternehmerische Einstellung und 

Handeln eines jeden Mitarbeiters sowie die Identifikation mit dem Unternehmen zu 

weitaus höherer Effizienz in der Arbeit führen, als dies mittels Standardisierung jemals 

erreicht werden könnte. Denn eine zu starke Prozessausrichtung und Bürokratisierung 

kann die Startup Attitude zerstören. Damit geht auch die intrinsische Motivation, die 

für ein Startup so typisch ist, verloren. Es ist jedoch mit einem großen materiellen und 

personellen Aufwand verbunden, andere motivierende Anreize aufzubauen. Aus 

diesem Grund ist die Leitung von MB&F SA bemüht, einerseits die Startup Attitude 

und die anfängliche Motivation aufrechtzuerhalten und andererseits diese in eine 

generelle unternehmerische Haltung umzuwandeln. Bis zu einer kritischen Größe wird 

es bei MB&F SA keine standardisierten Prozesse geben. Die Kooperationen werden 

somit nach wie vor ihre emergente Natur beibehalten. Darüber hinaus würde MB&F 

SA durch Standardisierung und Festlegung der Prozesse sehr stark an Flexibilität 

einbüßen. Das Unternehmen muss jedoch sehr anpassungsfähig bleiben, um in der 

Uhrenbranche weiterhin erfolgreich agieren zu können. 

Die wesentlichen Merkmale der Kooperationen von MB&F SA werden mit Hilfe des 

im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelten morphologischen Kasten 

festgehalten. 
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Abbildung 15: Morphologie der von MB&F SA umgesetzten Kooperationsform 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die von MB&F SA konfigurierte und umgesetzte Kooperationsform kann als sehr 

erfolgreich bezüglich der Bewältigung der spezifischen Herausforderungen der 

Uhrenbranche beurteilt werden. Das lose gekoppelte virtuelle Kooperationskollektiv 

aus autonomen Mitgliedern, was jedoch monozentrisch koordiniert und geführt wird, 

stellt derzeit eine mit wettbewerbsstrategischen Vorteilen verbundene 

Organisationsform dar. Die starke Spezialisierung und demzufolge die umfangreiche 

Erfahrung sowie das Know How der einzelnen Kooperationsmitglieder auf einem 

bestimmten Gebiet bzw. in der Herstellung bestimmter Produktkomponenten führt zu 

hoher Qualität und besten Produktergebnissen. Dennoch hat auch diese 

Kooperationsform einige komplexitätsbedingte Herausforderungen zu bewältigen. 

Diese werden zunächst einzeln dargestellt. In einem weiteren Schritt werden die 

Wechselwirkungen zwischen ihnen aufgezeigt. 

Morphologischer Kasten mit Kooperationsmerkmalen von MB&F SA

Merkmal Ausprägung

Involvierte 
Unternehmensdivisionen

Forschung und 
Entwicklung

Beschaffung Produktion Marketing und 
Vertrieb

Service

Räumliche bzw. 
geografische Ausdehnung

lokal regional national international

Zeithorizont bzw. Dauer der 
Kooperationsbeziehung

projektbezogen eher auf eine kurze Dauer 
begrenzt

zeitlich unbefristet

Kapazitäten komplementär redundant spezifische Fähigkeiten/
Kapazitäten

Kompetenzen komplementär redundant spezifisches Know-how

Kooperationsrichtung vertikal horizontal diagonal

Vertragsform in
Kooperationsbeziehungen

mündliche 
Vereinbarungen

schriftlich fixierte Kontrakte Kapitalbeteiligungen

Art der organisationalen 
Integration im Rahmen der
Kooperationsbeziehung

Kooperationzwischen 
autonomen Unternehmen

gemeinsame Plattform bzw.
einzelne gemeinsame Organe

vertikale organisatorische 
Integration der 
Kooperationspartner

Größe des 
Kooperationsnetzwerks

dyadische 
Kooperationsbeziehung

kleines bis mittelgroßes 
Kooperationsnetzwerk

mittelgroßes bis großes 
Kooperationsnetzwerk

Wiederkehr der 
Kooperationspartner

sporadisch bzw. gelegentlich, eher 
ungeplant

häufig bis intendiert kontinuierlich

Struktur der Koordinations-
bzw. Führungsautorität

fokal bzw. monozentrisch lose-gekoppelt bzw. polyzentrisch



  179 

4.3.1.2 Systemische Analyse der Komplexität in Kooperationen am Fallbeispiel von 

MB&F SA 

Nachdem sowohl das Unternehmensprofil, die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 

und das grundlegende Kooperationsmechanismus des Unternehmens dargestellt 

wurden, erfolgt in einem weiteren Schritt die systemische Analyse der Komplexität in 

Kooperationen im Fallbeispiel MB&F SA. Die einzelnen Analyseschritte von der 

Validierung des Variablensatzes bis zum Aufbau des Wirkungsgefüges wurden im 

Rahmen von drei Workshops mit dem Firmengründer und -inhaber Maximilian Büsser 

durchgeführt und werden nach dem folgenden Schema beschrieben und analysiert wie 

auch die anderen Fallstudien der vorliegenden Dissertation: 

• Ermittlung der gegenseitigen direkten Einflüsse zwischen den 

komplexitätsinduzierten Problemen bzw. Systemvariablen mit Hilfe der 

Einflussmatrix, 

• Ermittlung der Einflussindizes und der Rollenverteilung der einzelnen 

Variablen, 

• Aufstellen eines Wirkungsgefüges zur Visualisierung der 

Wirkungsvernetzung sowie Analyse der darin enthaltenen Regelkreise, 

• vertiefende Analyse der Eignung der Stellhebel für die Steuerung des 

Systems mit Hilfe von Simulationen, 

• Fazit in Form von Hinweisen auf die geeigneten Ansatzpunkte für den 

Umgang mit dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen. 

4.3.1.2.1 Einflussmatrix im Fallbeispiel MB&F SA 

Für die Aufstellung der Einflussmatrix wurden im Rahmen eines Workshops mit dem 

Firmengründer und -inhaber Maximilian Büsser alle direkten Einflussbeziehungen 

zwischen den komplexitätsinduzierten Herausforderungen in Kooperationen 

systematisch abgeschätzt. Das Ergebnis wird in die untenstehende Matrix übertragen. 
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Abbildung 16: Einflussmatrix im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Einflussmatrix gibt zunächst ein erstes grobes Bild bzw. das erste grobe Muster 

von dem zu untersuchenden System wieder. Um dies besser zu veranschaulichen, 

werden die identifizierten direkten Einflüsse in eine analoge Darstellung überführt, 

wie das im Abschnitt 4.2.2.3 der vorliegenden Arbeit angeführte abstrakte Bild von 

Albert Einstein. Die starken Einflüsse werden dabei mit dunklen Quadraten dargestellt, 

die mittleren bzw. schwachen Einflüsse durch mittel bzw. hell graue Quadrate 

vereinfacht ohne Werte abgebildet, damit das Muster stärker in den Vordergrund tritt. 
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Abbildung 17: Muster der Wirkungsbeziehungen zwischen Systemvariablen im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Insbesondere durch eine solche schematisierte Darstellung der inhärenten 

Wirkungsbeziehungen zwischen den Systemelementen wird das individuelle Muster 

des Systems deutlich. Es zeigt das „Gesicht“ bzw. die „genetische Anlage“ des 

Systems.714 

Bei diesem Fallbeispiel fällt auf, dass es relativ viele Wirkungsbeziehungen gibt. 

Insgesamt sind mehr als die Hälfte aller Quadranten farblich markiert. Die mit einem 

mittelstarken Einfluss von „2“ bewerteten direkten Wirkungen kommen in diesem 

Systemmodell am häufigsten vor. Insgesamt wurden im Fallbeispiel MB&F SA 48 

Wirkungen mit den folgenden Stärken zwischen schwach (1), mittel (2) und stark (3) 

bewertet: 

• 6 Wirkungen mit Stärke „3“, 

• 24 Wirkungen mit Stärke „2“ sowie 

• 18 Wirkungen mit Stärke „1“. 

Dieser Umstand lässt auf einen relativ hohen Vernetzungsgrad schließen. Allerdings 

wird der Vernetzungsgrad erst beim Wirkungsgefüge, welches in der Regel nur die 

mittleren und die starken Einflüsse enthält, endgültig bestimmt, sodass an dieser Stelle 

noch keine voreiligen Schlüsse gezogen werden sollten. 

                                              
714 Vgl. Vester 2008, S. 233 

Wirkung von Variable    auf Variable 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1. Abhängigkeiten von Partnern x

2. Strategische Inkompatibilität x

3. Mangel an Vertrauen x

4. Kulturelle Inkompatibilität x

5. Heterogene Kundenbedürfnisse x

6. Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung 
von Partnerschaften

x

7. Missverständnisse in der Kommunikation x

8. Mängel im Informationsfluss x

9. Ineffizienzen im Wissensmanagement x

10. Ineffizienzen in der Prozessarchitektur x
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Dennoch kann man jetzt schon in Bezug auf die Steuerung dieses Systems sagen, dass 

auf kurzfristige Ergebnisse ausgerichteter Aktionismus in diesem Fallbeispiel zu 

keinen Verbesserungen führt. Denn die Betrachtung der dunklen Quadrate (starke und 

mittlere Einflüsse) deutet darauf hin, dass dieses Systemmodell einige Variablen mit 

einem kritischen oder zumindest leicht kritischen Charakter enthält (bspw. die 

Variable 7), denn sie beeinflusst viele andere Systemelemente und wird gleichzeitig 

von vielen – in diesem Fallbeispiel sogar von anderen Systemvariablen – beeinflusst. 

Folglich müssen die Eingriffe in dieses System gut abgewogen und überlegt werden. 

Der nächste Analyseschritt – die Rollenverteilung – gibt detailliertere Auskünfte über 

die systemischen Rollen der einzelnen Variablen und erlaubt Aussagen über mögliche 

Steuerungsansätze des analysierten Systems. 

4.3.1.2.2 Einflussindizes und Rollenverteilung der Systemvariablen im Fallbeispiel MB&F 

SA 

Die Einflussindizes und die Rollenverteilung der Systemvariablen bringen Klarheit 

darüber, welche von ihnen als tatsächliche Ansatzpunkte für das Management der 

Komplexität in Kooperationen eingesetzt werden können.715 Die Rollenverteilung 

ergibt sich aus dem systemischen Zusammenhang auf Basis der mit Hilfe der 

Einflussmatrix ermittelten Aktiv- und Passivsummen und der daraus resultierenden Q- 

und P-Werte.716 Für die Fallstudie MB&F SA können die Einflussindizes der 

untenstehenden Abbildung entnommen werden. 

                                              
715 Vgl. Schlange 1994, S. 180 
716 Nähere Beschreibung dieses Schrittes aus der methodischen Sicht kann dem Anhang C der vorliegenden 

Arbeit entnommen werden. 
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Abbildung 18: Einflussindizes der Systemvariablen im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Bei der Gesamtbetrachtung der Abbildung mit den Einflussindizes fällt sofort auf, dass 

die Einflussvariablen eine relativ gleichmäßige Verteilung sowohl im Spannungsfeld 

aktiv-reaktiv als auch im Spannungsfeld kritisch-puffernd aufweisen. Es gibt keine 

einzige Variable mit hochkritischem und stark reaktivem Charakter. 

Die Variable 5 (Heterogene Kundenbedürfnisse) weist eine Besonderheit auf, denn sie 

besitzt keinen mathematisch sinnvollen Q-Wert, weshalb ihr in der Spalte mit den 

entsprechenden Q-Werten allgemein ein ∞-Zeichen zugewiesen wird. Der Grund 

hierfür liegt darin, dass diese Systemkomponente von keinem der anderen Elemente in 

diesem Systemmodell beeinflusst wird und folglich eine Passivsumme von null 

besitzt.717 Als Quotient aus der Aktiv- und Passivsumme hat ein Q-Wert im Fall einer 

Passivsumme von null somit mathematisch keinen Sinn. Systemisch bedeutet dies, 

dass diese Variable aufgrund ihrer sehr hohen Aktivität einerseits und der 

Unbeeinflussbarkeit von anderen Systemkomponenten dieses Systems andererseits 

einen idealen Stellhebel zur Veränderung bzw. Einflussnahme auf das System 

darstellt. 

Betrachtet man die Einflussnahme und somit die Werte der Aktivsummen der drei 

hochaktiven Variablen in diesem Fallbeispiel, so stellt man fest, dass neben der 

Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) mit einer Aktivsumme von 8 die 

                                              
717 Vgl. hierzu die entsprechende Einflussmatrix im vorangegangenen Abschnitt. 
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Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) mit einer Aktivsumme von 12 und die 

Variable „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) mit einer Aktivsumme von 6 

die hochaktivsten Elemente des Systemmodells darstellen. 

Die näheren Aufschlüsse über die Variablenrollen liefert das nächste Analyse-

Instrument des Sensitivitätsmodells – die Rollenverteilung. Wie bereits erläutert, wird 

die Rollenverteilung entsprechend der oben stehenden Einflussindizes vorgenommen, 

indem sie in ein Spannungsfeld zwischen vier extremen Ausprägungen eingeordnet 

werden. In der nachfolgenden Abbildung wird die Rollenverteilung der 

komplexitätsinduzierten Probleme in Kooperationen im Fallbeispiel MB&F SA 

abgebildet. 

 

Abbildung 19: Rollenverteilung im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Über die grafische Darstellung hinaus bietet das Sensitivitätsmodell mit dem 

Instrument der Rollenverteilung, wie dem Anhang C zu methodischen Grundlagen 

entnommen werden kann, ein Portfolio mit Interpretationshilfen zu den einzelnen 

Rollen und Rollen-Kombinationen der Variablen im systemischen Zusammenhang. 

Diese werden für das Fallbeispiel MB&F SA im Folgenden näher erläutert.  
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Insbesondere die aktiven Systemvariablen eignen sich als Steuerungshebel, da sie 

andere Systemkomponente stark beeinflussen, während sie selbst gar nicht oder nur 

sehr wenig beeinflusst werden (d.h. ihre Aktivsumme und ihr Q-Wert sind am 

höchsten). Wie dies der obigen Abbildungen der Einflussindizes und der 

Rollenverteilung entnommen werden kann, gibt es im Fallbeispiel MB&F SA drei 

mögliche Ansatzpunkte zur Steuerung der Komplexität in Kooperationen: 

• heterogene Kundenbedürfnisse (5), 

• kulturelle Inkompatibilität (4) und 

• Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1). 

Die kybernetische Rolle dieser Einflussvariablen ist im Fallbeispiel MB&F SA 

hochaktiv stark puffernd. Auf Basis der Anwendungserfahrungen mit dem 

Sensitivitätsmodell werden die hochaktiven stark puffernden Systemkomponenten 

allgemein wie folgt charakterisiert: Es sind Schalthebel, die spezifisch zur Steuerung 

des Systems eingesetzt werden können, ohne selber von den indirekten 

rückgekoppelten Auswirkungen dieser Eingriffe betroffen zu sein. Allerdings lassen 

sich die Komponenten dieses stark puffernden Bereichs oft vom eigenen System aus 

kaum oder nicht ausreichend bewegen. Demzufolge können für die strategischen 

Steuerungsmaßnahmen, die an diesen Variablen ansetzen, womöglich zusätzliche 

Impulse von außen notwendig sein. 

Darüber hinaus gibt es in diesem Systemmodell eine leicht aktive Komponente, die 

zugleich auch einen neutralen Charakter aufweist: Variable „strategische 

Inkompatibilität“ (2). Als leicht aktive neutrale Systemkomponente kann die 

strategische Inkompatibilität der Kooperationspartner gut für Korrekturen und 

Weichenstellungen eingesetzt werden, ohne allzu große Rückwirkungen 

hervorzurufen. 

Neben den aktiven sind zudem die kritischen Systemkomponenten von besonderem 

Interesse. Dadurch, dass sie selbst viele andere Systemelemente beeinflussen, eignen 

sie sich durchaus als Lenkungsinstrumente. Sie können insbesondere dann eingesetzt 

werden, wenn die Situation festgefahren ist und die Eingriffe an den aktiven 

Elementen allein nicht mehr ausreichen. Die Veränderungen, die an den kritischen 

Variablen vorgenommen werden, sollen jedoch sehr überlegt und vorsichtig 

durchgeführt werden, da die Folgen viele andere Variablen betreffen und sich in einer 

unkontrollierten Art und Weise entwickeln können.718  

                                              
718 Vgl. Heinzmann 2007, S. 210 
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Wie aus der Abbildung mit Einflussindizes ersichtlich, besitzt das Systemmodell im 

Fallbeispiel MB&F SA eine kritische und zwei leicht kritische Variablen. Die kritische 

Variable besitzt zudem einen leicht reaktiven Charakter und ist in diesem 

Systemmodell das Problem der Missverständnisse in der Kommunikation (7). Das 

Sensitivitätsmodell gibt an, dass kritische leicht reaktive Variablen als 

reaktionsfreudige Systemkomponente zunächst ein verführerisches Ziel für 

Korrektureingriffe bilden, aber durch starke Rückwirkungen aus dem System jedoch 

leicht außer Kontrolle geraten können. Sie sind nur bedingt als Stellhebel geeignet, da 

Durchführung von Veränderungen an dieser Systemkomponente besonders kritisch ist 

und muss gut abgewogen sowie mit Vorsicht umgesetzt werden. Dies ist insbesondere 

dann der Fall, wenn zusammenhängende Bündel von Variablen in dem kritisch 

reaktiven Bereich liegen. In diesem Fall kommt es leicht zu unkontrollierbaren Folgen, 

die aufgrund vorgenommener Eingriffe entstehen. Dies trifft auf dieses Systemmodell 

zu, da in diesem zwei weiteren leicht kritischen Variablen positioniert sind. 

Bei den beiden leicht kritischen Variablen, die gleichzeitig reaktive Eigenschaften 

besitzen, handelt es sich um folgende komplexitätsinduzierte Probleme: 

• Mangel an Vertrauen (3) sowie 

• Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6). 

Da diese Elemente weiter im reaktiven, als im kritischen Bereich positioniert sind, 

stellen sie vielmehr reaktive Systemkomponenten, die gleichzeitig leicht kritische 

Charakteristika aufweisen. Die bereits starke Reaktion dieser leicht kritischen 

Systemelemente auf Veränderungen – auch wenn diese durch sie selbst verursacht 

wurden – macht sie für gezielte steuernde Eingriffe eher ungeeignet. 

Weiter im leicht reaktiven puffernden Bereich befindet sich die Variable 

„Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9). Leicht reaktive puffernde 

Systemelemente fangen eher die Wirkungen aus dem System auf. Sie können bei 

richtigem Einsatz der anderen Lenkungsinstrumente auf diese Weise zur Stabilisierung 

des Systems indirekt beitragen, ohne jedoch ein Indikator dafür zu sein. Da sie wenig 

andere Systemkomponenten beeinflussen stellen sie nur bedingt effektive Stellhebel 

dar. 

Schließlich besitzen im Fallbeispiel MB&F SA die Variablen „Mängel im 

Informationsfluss“ (8) sowie „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10) identische 

Einflussindizes und somit beide einen rein neutralen Charakter. Durch die im 

Neutralbereich liegenden Komponenten lässt sich das System kaum gezielt steuern. 

Wenn jedoch die neutralen Systemkomponenten in Regelkreise eingebunden sind, 
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eignen sie sich gut für die Selbstregulation des Systems. Das Besondere in diesem Fall 

ist, dass diese beiden Variablen identische Q- und P-Werte besitzen, wie dies aus der 

Abbildung mit den Einflussindizes entnommen werden kann. Dies hat eine 

überschneidende Positionierung in der Rollenverteilung zur Folge, weshalb in der 

Abbildung mit der Rollenverteilung dieses Systemmodells nur eine der beiden 

Variablen sichtbar ist. Die andere Variable besitzt dieselbe Position. 

In der folgenden Tabelle werden die Variablen des Systemmodells Komplexität in 

Kooperationen im Fallbeispiel MB&F SA auf der Basis der oben dargestellten 

systemisch-kybernetischen Interpretationen bezüglich ihrer Eignung als direkte 

Steuerungshebel zusammenfassend bewertet. 

 

Tabelle 15: Zusammenfassung der Ergebnisse der Rollenverteilung im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie man bereits erkennen kann, zeigt die Rollenverteilung der Variablen zwar die 

Ansatzpunkte für die Steuerung des Systems, es bedarf jedoch des nächsten 

Analyseschritts, bei dem ein Wirkungsgefüge aufgebaut und die Regelkreisanalyse 

durchgeführt wird, und insbesondere Simulationsverläufe vorgenommen werden, um 

die Folgen der Eingriffe analysieren zu können.  

4.3.1.2.3 Wirkungsgefüge und Regelkreisanalyse im Fallbeispiel MB&F SA 

Während die Einflussmatrix den grundlegenden Charakter eines Systems grob abbildet 

und die Einflussindizes die Rollenverteilung bzw. Funktionen seiner einzelnen 

Elemente aufzeigen, verdeutlicht das Wirkungsgefüge das vernetzte Zusammenspiel 

der Systemelemente. Das Aufstellen eines Wirkungsgefüges stellt somit den letzten 

Schritt beim Aufbau eines Systemmodells dar, indem die in einer Einflussmatrix 

erfassten Wechselwirkungen zwischen den zentralen Variabeln priorisiert und um die 

Eignungder komplexitätsbedingten Probleme in Unternehmenskooperationen als direkte Ansatzpunkte für 
die Bewältigung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel MB&F SA

Gut geeignet Bedingt geeignet Nicht geeignet

Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern (1)

Strategische Inkompatibilität (2)

Kulturelle Inkompatibilität (4)

Heterogene Kundenbedürfnisse (5)

Missverständnisse in der 
Kommunikation (7)

Mängel im Informationsfluss (8)

Ineffizienzen im
Wissensmanagement (9)

Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur (10)

Mangel an Vertrauen (3)

Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften (6)
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Richtung ihrer Einflussnahme erweitert werden.719 Auf diese Weise entsteht ein 

vollständiges unternehmensspezifisches systemisches Modell des im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit zu untersuchenden Phänomens der Komplexität in Kooperationen. 

Das Systemmodell für die Fallstudie MB&F SA wird anhand der unten stehenden 

Abbildung grafisch veranschaulicht.720 

 

Abbildung 20: Wirkungsgefüge im Systemmodell MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie im Rahmen der näheren Erläuterung der methodologischen Grundlagen des 

Sensitivitätsmodells dargelegt, weist ein Wirkungsgefüge in der Regel nur die 

Wirkungszusammenhänge, die als mittelstark und stark bewertet wurden, auf. Diesem 

methodischen Vorgehend folgend enthält das in der obigen Abbildung dargestellte 

Wirkungsgefüge 24 mittelstarke und 6 starke Wirkungsbeziehungen. Allerdings ist bei 

der Darstellung und der Analyse des Wirkungsgefüges nicht mehr die Stärke, sondern 

vielmehr die Richtung der Wirkungseffekte und die daraus entstehende Vernetzung 

von Interesse. Mit insgesamt 30 Wirkungsbeziehungen und 10 Systemvariablen ergibt 

sich somit ein Vernetzungsgrad von V = 30:10 = 3. Bei einer Abweichung vom 

mittleren Vernetzungsgrad (�� = 2,5) von 20% liegt der Vernetzungsgrad dieses 

Systemmodells deutlich oberhalb des normalen Bereichs.721 

                                              
719 Vgl. hierzu den Abschnitt „Wirkungsgefüge“ im Anhang C der vorliegenden Arbeit 
720 Zwecks einer besseren grafischen Darstellung wurden die Variablennamen im Wirkungsnetz selbst 

weggelassen und können der Legende rechts vom Wirkungsnetz entnommen werden. 
721 Vgl. Vester 1990, S. 87 
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Bei der genaueren Betrachtung des Wirkungsgefüges im Fallbeispiel von MB&F SA 

fällt auf, dass bis auf die drei aktiven Variablen Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern (1), Kulturelle Inkompatibilität (4) und Heterogene 

Kundenbedürfnisse (5), welche zwischen zwei und fünf ausgehende Wirkungen 

besitzen, sowie der puffernden Variable „Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9), 

die lediglich zwei eingehende Wirkungen zeigt, die anderen Systemkomponenten 

zwischen sechs und neun aus- bzw. eingehende Verknüpfungen aufweisen. Daraus 

lässt sich schlussfolgern, dass dieses Systemmodell durch die am geringsten vernetzten 

aktiven Variablen relativ gut gesteuert werden kann, da man ganz genau identifizieren 

kann, an welchen Stellen die Veränderungsimpulse auf das sonst stärker vernetzte 

Systemkern wirken. 

Insbesondere besteht der stärker vernetzte Kern dieses Wirkungsgefüges aus den sechs 

folgenden zentralen komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis, die 

jeweils sieben bis neun Verknüpfungen zu anderen Systemkomponenten besitzen: 

• „Mangel an Vertrauen“ (3), 

• „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6), 

• „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), 

• „Mängel im Informationsfluss“ (8) sowie 

• „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10). 

Dies wird durch die Analyse der Häufigkeit der Einbindung einzelner Variablen in 

Regelkreise bestätigt. Die Ergebnisse der Regelkreisanalyse werden in der 

unterstehenden Abbildung zusammengefasst. 
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Tabelle 16: Einbindung der Systemvariablen in die Regelkreise im Fallbeispiel der MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Über solche weit aus über durchschnittlich stark vernetzten Knotenpunkte verlaufen 

gewissenmaßen die Fäden eines Systemmodells.722 Oft sind diese verstärkt 

eingebundenen Variablen nicht nur mit anderen Systemkomponenten intensiver 

vernetzt, sondern weisen auch untereinander zahlreiche Rückkopplungen auf. So 

bilden die Variablen „Mangel an Vertrauen“ (3) und „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) eine stabilisierende Rückkopplung,723 wobei die letztere 

zudem noch in einen verstärkenden Regelkreis mit der Variable „Ineffizienzen bei der 

Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6) eingebunden ist. 

Die Variable „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7) weist verstärkende 

Regelkreise mit Variablen „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften“ (6) und „Mängel im Informationsfluss“ (8) auf.724 Überprüft man die 

Rollen dieser fünf Systemvariablen in der entsprechenden Einflussmatrix, so stellt man 

fest, dass es sich außer der Variablen „Mängel im Informationsfluss“ (8) und 

„Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10), die einen rein neutralen Charakter 

besitzen, um Systemelemente aus dem kritischen Bereich handelt. Aufgrund der 

starken Vernetzung dieser Systemkomponenten untereinander kann man bei diesem 

Systemmodell auch von einem kritischen Systemkern sprechen. 

                                              
722 Vgl. Vester 1990, S. 87 
723 Vgl. das Wirkungsgefüge im Fallbeispiel MB&F SA 
724 Vgl. das Wirkungsgefüge im Fallbeispiel MB&F SA 

Komplexitätsbedingte 
Herausforderungen bzw.
Probleme in Kooperationen 

Einbindung in 
stabilisierende 
Regelkreise

Einbindung in 
verstärkende 
Regelkreise

insgesamt

1. Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern

0 0 0

2. Strategische Inkompatibilität 0 0 0

3. Mangel an Vertrauen 8 13 21

4. Kulturelle Inkompatibilität 0 0 0

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

0 0 0

6. Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften

3 18 21

7. Missverständnisse in der
Kommunikation

6 15 21

8. Mängel im Informationsfluss 5 15 20

9. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

0 0 0

10. Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur

8 13 65
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Darüber hinaus ermöglicht die Regelkreisanalyse eine generelle Aussage auf der 

Ebene des Systems als Ganzes treffen zu können bezüglich der grundsätzlichen 

Tendenz des Systems entweder zur Selbstregulation oder zum Aufschaukeln bzw. 

Schrumpfen. Wie dies der nachfolgenden Abbildung mit Rückkopplungen entnommen 

werden kann, zeigt die Regelkreisanalyse in der Fallstudie MB&F SA, dass es in 

diesem Systemmodell 8 stabilisierende und 21 verstärkende Rückkopplungen bzw. 

Regelkreise gibt. 

 

Abbildung 21: Regelkreisanalyse im Fallbeispiel MB&F SA 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die 8 stabilisierenden Rückkopplungen konnten zum Einen dank einer einzigen 

gegengerichteten Wirkung der Variable „Mangel an Vertrauen“ (3) auf die Variable 

„Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10) entstehen. Zum Anderen ist die Anzahl 

der stabilisierenden Rückkopplungen auf Basis dieser gegengerichteten Wirkung 

deshalb so hoch, da es sich um eine der Variablenwirkungen aus dem oben erwähnten 

hochvernetzten Systemkern handelt. Im diesem Fallbeispiel deutet dieser Umstand 

darauf hin, dass die Selbstregulation dieses Systemmodells ganz hervorragend 

ausgeprägt ist.725 Zwar kann man an der Variable „Mangel an Vertrauen“ (3) selbst als 

einem Steuerhebel nicht allein ansetzen, da diese Systemkomponente auf Grund ihres 

kritisch-reaktiven Charakters nicht direkt als Steuerhebel geeignet ist, sie fungiert 

jedoch über den gegengerichteten Zusammenhang zur Variable „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) wie folgt als eine Art ‘Kontroll-Instanz’: Im Fall, dass 

zwischen den Kooperationspartnern wenig Vertrauen herrscht, werden sie sich 

gegenseitig verstärkt ‘auf die Finger’ schauen, also die Prozesse genauer unter die 

                                              
725 Dies stellte auch eines der Ergebnisse des Workshops mit der Sensitivitätsmodellexpertin Harrer vom 

09.03.2010 dar. 
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Lupe nehmen, was den positiven Effekt zur Folge haben kann, dass die Ineffizienzen 

in der Prozessarchitektur vermieden bzw. entdeckt und auch beseitigt werden können. 

Da dieser Effekt sowohl in den kurzen, als auch in den langen Regelkreisen 

vorkommt, tritt seine stabilisierende Wirkung sowohl rasch als auch zeitverzögert auf. 

Dennoch können die 21 verstärkenden Rückkopplungen das System als Ganzes zum 

Kollabieren bringen, da sie die eine oder andere sich aufschaukelnde Entwicklung 

verstärken. 

Um dies zu verhindern, müssen Ansatzpunkte identifiziert werden, an denen steuernde 

Maßnahmen gegen die aufschaukelnden Effekte ergriffen werden können. Um eine 

Entscheidungsbasis für die Wahl der Steuerungsmaßnahmen schaffen zu können, 

bedarf es neben diesen Erkenntnissen der Regelkreisanalyse, des Einsatzes eines 

weiteren Analyse-Tools – der Simulation – die aufzeigt, wie sich die geplanten 

Maßnahmen zur Systemsteuerung des Systems im Zeitverlauf auswirken.  

4.3.1.2.4 Simulation 

Mit Hilfe des Simulationstools kann analysiert und überprüft werden, welche 

Ansatzpunkte zur Steuerung des untersuchten Systems tatsächlich geeignet sind, da die 

Simulation das Systemverhalten sichtbar macht. So kann das Systemverhalten vor und 

nach den Eingriffen verglichen werden. Es sollen dabei möglichst wirksame und somit 

effektive Ansatzpunkte zur Handhabung der Komplexität in Kooperationen 

identifiziert und ihre Umsetzung im jeweiligen Fallbeispiel überprüft werden. 

Zunächst wird anhand eines Simulationsdurchlaufs gezeigt, wie sich das System ohne 

steuernde Eingriffe über einen längeren Zeitraum hinweg verhält. Der erste 

Simulationsablauf wird dabei unter der Annahme vorgenommen, dass alle 

Systemvariablen in etwa eine mittlere Ausprägung besitzen. Auf diese Weise wird 

gezeigt, wie sich der Zustand der komplexitätsinduzierten Probleme im Zeitverlauf 

ohne steuernde Maßnahmen entwickelt, wenn sie von Beginn weder die höchste noch 

die niedrigste Ausprägung aufweisen. 
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Abbildung 22: Ergebnisse des ersten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen ohne Eingriffe im 

Zeitverlauf 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Der erste Simulationsverlauf zeigt, dass mit Ausnahmen von drei Variablen sich alle 

Probleme hochschaukeln und spätestens nach der zehnten Simulationsrunde726 ihre 

höchsten und damit schlechtesten Ausprägungen erreichen. Dies deutet darauf hin, 

dass die Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel der MB&F SA unter diesen 

Umständen spätestens nach der zehnten Runde und somit spätestens nach 30 Monaten 

extrem hoch sein wird. Um dies zu verhindern, sind korrigierende Eingriffe 

erforderlich. Diese können an einem oder mehreren komplexitätsinduzierten 

Problemen vorgenommen werden. Das Ziel ist dabei, die Ausprägungen der jeweiligen 

komplexitätsinduzierten Probleme zu verringern, um so steuernde Impulse für das 

System als Ganzes zu schaffen. 

Im Folgenden wird näher erläutert, ob und falls ja wie diese steuernden Maßnahmen 

bei MB&F SA umgesetzt werden können. Das empfindlichste komplexitätsinduzierte 

Problem im Fallbeispiel MB&F SA stellt „Mangel an Vertrauen“ (3) dar. Wie aus der 

obigen Abbildung mit dem ersten Simulationsverlauf ersichtlich, weist die Kurve, die 

den Entwicklungsverlauf dieser Variable darstellt, die größte Steigung auf. Seine 

stärkste und somit schlechteste Ausprägung erreicht dieses komplexitätsinduzierte 

Probelem bereits nach der dritten Simulationsrunde. Vertrauen entsteht auf der 

zwischenmenschlichen Ebene. Insbesondere können diejenigen Kooperationspartner 

von einem hohen Grad an Vertrauen bereits am Anfang der Kooperation ausgehen, die 

                                              
726 Eine Simulationsrunde entspricht drei Monaten. 
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gleiche Wertevorstellungen besitzen. Aus diesem Grund strebt die Führung von 

MB&F SA stets an, die Kooperationsverhandlungen entweder mit Firmeninhabern 

oder mit der obersten Führungsebene persönlich zu führen. Dies erlaubt nicht nur eine 

bessere Einschätzung der Wertevorstellungen und den Aufbau des Commitments zur 

Kooperation, sondern auch die Einschätzung der Unternehmenskultur insgesamt und 

somit auch des Rahmens, innerhalb dessen man sich in der Kooperation mit einem 

bestimmten Partner sehr wahrscheinlich bewegen wird. 

Darüber hinaus hilft das Setzen von kurzfristig orientierten Zielen sowie die 

permanente Überprüfung der Erreichung dieser Ziele und ihre Anpassung, das 

Vertrauen in den Kooperationspartner nach und nach aufzubauen und zu stärken. Denn 

anhand der Erreichung der von den Kooperationspartnern selbst gesetzten Ziele wird 

ihnen der Erfolg ihrer Kooperation bewusster, wodurch das gegenseitige Vertrauen 

steigt. Analoge Beobachtung machte auch Doz, wie dies oben bereits erläutert wurde: 

In erfolgreichen Kooperationen zeigten Kooperationspartner mehr Vertrauen und 

Commitment und waren sogar bereit, einen Vertrauensvorschuss zu gewähren, wenn 

sie eine gemeinsame erfolgreiche Lernsequenz mit einem Partner durchlaufen und 

dabei positive Erfahrungen gesammelt hatten.727 

Die Bedeutung von vertrauensvoller Zusammenarbeit wird besonders in solchen 

Situationen deutlich, wenn bei einem der Kooperationspartner etwas anders als geplant 

und/ oder erwartet verläuft. Es ist wahrscheinlicher, dass in einer vertrauensbasierten 

Kooperation die Kommunikation der Nichterreichung bestimmter Vereinbarungen und 

ihre Anpassung schneller erfolgt, als in einer Kooperation, wo die Partner sich nicht 

vertrauen. Dies ist für den gemeinsamen Erfolg von großer Bedeutung.728 

Zusammenfassend kann man festhalten, dass in Kooperationen von MB&F SA 

folgende Maßnahmen eingesetzt werden, um den komplexitätsinduzierte Problem des 

Mangels an Vertrauen (3) zu regulieren bzw. den Grad an Vertrauen zu erhöhen bzw. 

aufrecht zu erhalten: 

• Bevorzugung von Kooperationspartnern mit gleichen Wertevorstellungen, 

• Persönliche Führung von Kooperationsverhandlungen auf der obersten 

Führungsebene, 

• Definieren von kurzfristigen Zielvereinbarungen, 

• Einforderung der unverzüglichen Kommunikation bei Störungen. 

                                              
727 Vgl. Doz 1996, S. 64 
728 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
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Das Ergreifen dieser Maßnahmen ist aus dem Grund sinnvoll, da die Variable „Mangel 

an Vertrauen“ (3) insgesamt vier weitere komplexitätsinduzierte Probleme schwach 

bis stark beeinflusst. Den stärksten Einfluss besitzt diese Variable auf das 

komplexitätsinduzierte Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften (6). Denn Mangel von Vertrauen kann den Aufbau von kooperativen 

Partnerschaften beträchtlich erschweren, wenn nicht gar verhindern. Positiv 

ausgedrückt bedeutet dies, dass das Vertrauen die Basis für eine nicht nur effektiv, 

sondern effizient funktionierende Kooperation darstellt. Darüber hinaus können auf 

Grund des fehlenden Vertrauens verstärkt Missverständnisse in der Kommunikation 

(7), Ineffizienzen im Informationsfluss (8), sowie Ineffizienzen im 

Wissensmanagement (9) auftreten. Da es sich beim komplexitätsinduzierten Problem 

des Mangels an Vertrauen (3) jedoch nicht um eine aktive, sondern eher reaktive und 

leicht kritische Variable handelt, reichen die steuernden Maßnahmen, die nur an dieser 

Variable vorgenommen werden, nicht aus, um das System als Ganzes regulieren zu 

können. Vielmehr müssen sie durch weitere Maßnahmen, die an den anderen 

komplexitätsinduzierten Problemen ansetzen, ergänzt werden, damit die Komplexität 

in Kooperationen als Ganzen in den Griff bekommen werden kann. 

Wie bei der Darstellung des Unternehmens und der wirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen bereits erwähnt, stellt die Suche nach zuverlässigen 

Kooperationspartnern sowie die Etablierung verlässlicher langfristiger 

Kooperationsbeziehungen aktuell eines der vorherrschenden Herausforderungen der 

Uhrenbranche im Allgemeinen und MB&F SA im Besonderen dar. Vor dem 

Hintergrund dieser Marktgegebenheiten in der Uhrenindustrie im Sinne der 

schwierigen Suche nach Kooperationspartnern auf der einen Seite und der großen 

Nachfrage beim Endkunden auf der anderen Seite liegt die Vermutung nahe, dass für 

MB&F SA die Herausforderung der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften (6) von großer Bedeutung ist. Auch die Analyse der der 

Wechselwirkungen zwischen den Variablen im Systemmodell der Komplexität in 

Kooperationen am Beispiel von MB&F SA deutet auf den wichtigen Stellenwert 

dieses Problems hin, denn es beeinflusst die Hälfte aller anderen 

komplexitätsinduzierten Probleme in diesem Systemmodell. Wie in der Darstellung 

der grundlegenden Kooperationsform von MB&F SA bereits erläutert, hat das 

Unternehmen diese Herausforderung nicht nur erkannt, sondern begegnet ihr mit Hilfe 

vieler Mechanismen, welche in das Kooperationsmodell integriert sind. So werden die 

Kooperationspartner von MB&F SA mit Hilfe eines klar definierten 

Anforderungsprofils gesucht und ausgewählt. 
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Um eine möglichst geringe Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der 

Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6) erreichen zu 

können, sollte zudem nach Auffassung der Führung von MB&F SA der Fokus auf den 

Abgleich der gegenseitigen Erwartungen an die Zusammenarbeit gelegt werden. Dies 

setzt zudem die Klarheit über die eigenen Ziele sowie offene Kommunikation 

voraus.729 Allerdings handelt es sich hierbei nicht um Maßnahmen, die direkt an dem 

Problem der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6) 

ansetzen, sondern die vielmehr den Problemen der strategischen Inkompatibilität (2) 

sowie der Missverständnisse in der Kommunikation (7) zuzuordnen sind. Die offene 

Kommunikation ist wiederum nur dann möglich, wenn zwischen den 

Kooperationspartnern ein gewisser Grad an Vertrauen (3) herrscht.730 

Ein weiteres komplexitätsinduziertes Problem, dessen Ausprägung so gering wie 

möglich gehalten werden sollte, stellen die Missverständnisse in der Kommunikation 

(7) dar. Die Reduktion bzw. Vermeidung von Missverständnissen in der 

Kommunikation setzt nach Erfahrungen in zahlreichen Kooperationen, die bei MB&F 

SA durchgeführt wurden, voraus, dass sich Kooperationspartner gegenseitig gut 

kennen bzw. kennenlernen. Darüber hinaus sollte versucht werden, persönlich im 

Rahmen von Face-to-Face Meetings miteinander zu kommunizieren. Ferner soll in 

Bezug auf das erfolgreiche Management der Komplexität in Kooperationen die 

Kommunikation insbesondere auf die Abklärung von Erwartungen sowie einer 

unverzüglichen Kommunikation bei allfälligen Störungen ausgerichtet sein.731 

Während die erste Kommunikationsmaßnahme präventiver Natur ist und dazu dient, 

von vornherein falsche Erwartungen an die Zusammenarbeit auszuschließen, führt die 

Umsetzung der zweiten Kommunikationsmaßnahme dazu, dass der 

Kooperationspartner im Fall von Störungen, die bei einem anderen 

Kooperationspartner während der Zusammenarbeit auftreten, unverzüglich kontaktiert 

und darüber informiert wird, damit er darauf rechtzeitig reagieren kann. Hier 

wiederum kann die Problematik auftreten, dass auf Grund des 

Abhängigkeitsverhältnisses zwischen Kooperationspartnern (1) offene 

Kommunikation nicht oder nur bedingt möglich ist, sodass diese Maßnahme ihr Ziel 

nicht immer erreichen kann.732 Die Steuerungsmaßnahmen, die an der Variable 

                                              
729 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
730 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
731 Somit werden bei MB&F SA zur Reduktion der komplexitätsinduzierten Herausforderung der 

Missverständnisse in der Kommunikation (7) auch die Maßnahmen, die für die Regulierung der Probleme 
„Mangels an Vertrauen“ (3) und „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6) 
wirkungsvoll eingesetzt werden, herangezogen. 

732 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
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„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7) ansetzen, können wie folgt 

zusammengefasst werden: 

• Kooperationspartner sollen sich besser kennen bzw. kennenlernen, 

• regelmäßig im Rahmen von Face-to-Face Meetings persönlich 

kommunizieren, 

• eigene Erwartungen an die Kooperationspartner bereits am Beginn der 

Kooperation kommunizieren und 

• bei allfälligen Störungen unverzüglich kommunizieren. 

Was das komplexitätsinduzierte Problem der Mängel im Informationsfluss (8) 

anbelangt, so nutzt MB&F SA zum Informationsaustausch nicht nur den schriftlichen 

bzw. elektronischen Weg, sondern setzt vor allem auf den persönlichen Kontakt.733 

Hierzu trifft sich einer der Inhaber des Unternehmens wöchentlich mit den wichtigsten 

Kooperationspartnern zu relativ kurzen (etwa dreißig minütigen) Sitzungen. Zwar ist 

eine solche Maßnahme mit einem großen Aufwand verbunden, ihre Effizienz und 

Effektivität machen ihn jedoch im Fall von MB&F SA wett. 

Das komplexitätsinduzierte Problem der Ineffizienzen im Wissensmanagement (9) 

besitzt im Fall von MB&F SA grundsätzlich bereits eine geringe Ausprägung. Der 

erfolgreiche Umgang mit diesem Problem im Sinne der Erreichung seiner möglichst 

niedrigen Ausprägung bedarf bei MB&F SA keiner expliziten Maßnahmen, da der 

Wert des Wissensmanagements auf Grund der Firmenstrategie – jedes Jahr ein radikal 

innovatives Produkt mit einem neu zusammengesetzten kooperativen Kollektiv zu 

kreieren – bereits sehr gering ausfällt.734 Je nachdem, wie die Produkteigenschaften 

einer neuen Horological Machine aussehen, werden Kooperationspartner mit eventuell 

ganz anderem Know-How benötigt. Wie bereits im Rahmen der Darstellung der 

grundlegenden Kooperationsform von MB&F SA erläutert,735 werden etwa 50% der 

Kooperationspartner erneut angefragt. Da der Lebenszyklus einer Horological 

Machine drei Jahre beträgt, wird spätestens dann neues Know-How benötigt und das 

alte nicht mehr gebraucht.736 

                                              
733 Wie im vorangegangenen Abschnitt bereits dargestellt, wird die Maßnahme des persönlichen Kontakts bzw. 

Treffens auch zur Regulierung des komplexitätsinduzierten Problems der Missverständnisse in der 
Kommunikation (7) eingesetzt. 

734 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010. Des Weiteren kann für 
die nähere Darstellung der grundlegenden Kooperationsform im Fallbeispiel von MB&F SA auf den 
Abschnitt 4.3.1.1.3 der vorliegenden Arbeit verwiesen werden. 

735 Vgl. Abschnitt 4.3.1.1.3 der vorliegenden Arbeit 
736 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010. In diesem 

Zusammenhang könnte man zunächst vermuten, dass sich dieser Umstand negativ auf die Motivation  der 
potentiellen und bestehenden Kooperationspartner auswirken könnte. Dem wirkt die Unternehmensführung 
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Der Ansatz zur Vermeidung der Ineffizienzen in der Prozessarchitektur (10), die die 

letzte der zehn komplexitätsinduzierten Herausforderungen in Kooperationen 

darstellen, umfasst bei MB&F SA zwei folgende Schritte: 

• Vor der Aufnahme der Zusammenarbeit werden die Prozesse in sehr kleine 

Schritte unterteilt. 

• Es wird mit Kooperationspartnern die Übereinstimmung darüber erzielt, dass 

im Verlauf der Kooperation erst dann zu dem nachfolgenden Prozessschritt 

übergegangen wird, wenn der vorherige Schritt erfolgreich abgeschlossen 

wird. Dies entspricht dem sogenannten Stage Gate Prinzip nach Cooper.737 

Auf diese Weise können Ineffizienzen in kürzester Zeit behoben oder gar von 

vornherein verhindert werden. 

Mit dem nächsten Simulationsablauf soll untersucht werden, ob durch die oben 

beschriebenen steuernde Maßnahmen an allen Systemkomponenten außer denen mit 

aktiven Eigenschaften das System vor dem Aufschaukeln und dem anschließenden 

Kollaps bewahrt werden kann. Der Verlauf der Systementwicklung wird grafisch in 

der nachfolgenden Abbildung dargestellt. 

 

Abbildung 23: Ergebnisse des zweiten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen nach der Durchführung 

der steuernden Maßnahmen an den Variablen 3, 6, 7, 8, 9 und 10 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                                                                                                                             

jedoch in zweifacher Weise entgegen, sodass dieser Effekt durch folgende Maßnahmen kompensiert wird: 
Zum Einen wird den Kooperationspartnern das umfangreiche und innovative Know-how von MB&F SA in 
Form von Support und Beratung zur Verfügung gestellt und zum Anderen nutzen die Kooperationspartner 
die Zusammenarbeit mit MB&F SA zum Image-Aufbau.  

737 Vgl. Cooper 2001 
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Wie aus der obigen Abbildung ersichtlich, kann trotz dieses umfangreichen 

Maßnahmenpakets das System als Ganzes nicht reguliert werden. Der Verlauf der 

Kurven, die die Entwicklung der einzelnen komplexitätsinduzierten Probleme im 

Zeitverlauf wiedergeben, zeigt, dass die steuernden Eingriffe an den nicht-aktiven 

Variablen „Mangel an Vertrauen“ (3) „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung 

von Partnerschaften“ (6), „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), „Mängel im 

Informationsfluss“ (8), „Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) und „Ineffizienzen 

in der Prozessarchitektur“ (10) das System als ganzes nicht stabilisieren können. 

Dieses umfangreiche Maßnahmenpaket, das gleichzeitig an sechs von zehn 

Systemvariablen ansetzt, führt lediglich dazu, dass das System verzögert kollabiert. 

Folglich kann durch Maßnahmen und Investitionen, die direkt an diesen sieben 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen ansetzen, das System als Ganzes und 

somit die Komplexität in Kooperationen nicht handhabbar gemacht werden. Somit 

konnte gezeigt werden, dass die Variablen, die laut dem vorangegangenen 

Analyseschritt „Rollenverteilung“ nicht oder nur bedingt als Ansatzpunkte zur 

Steuerung des Systems geeignet sind, tatsächlich nicht ausreichen, um die Komplexität 

in Kooperationen handhabbar zu machen.  

Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse der zweiten Simulation, dass nach der zehnten 

bzw. neunten Simulationsrunde die Variablen „strategische Inkompatibilität“ (2) bzw. 

„Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10) ihre höchsten und somit schlechtesten 

Ausprägungen erreichen, während die Ausprägungen der anderen Variablen zunächst 

geringer werden. Dies führt zur Schlussfolgerung, dass ein solches Maßnahmenpaket 

dann ausreichen würde, wenn es sich um eine sehr kurzfristige Kooperation handelt, 

wo diese beiden Variablen nicht bis zu ihrem schlechtesten Wert expandieren. Dies ist 

im Fall des Unternehmens MB&F SA jedoch nicht der Fall. Zum Einen handelt es sich 

bei etwa der Hälfte aller Kooperationen, die bei MB&F SA durchgeführt werden, um 

langfristige Engagements, zum Anderen dauern die Kooperationen, die lediglich auf 

einen Produktlebenszyklus ausgerichtet sind, drei Jahre und somit zwölf 

Simulationsrunden,738 was ebenfalls über die Dauer der Zeitspanne mit akzeptablen 

Ausprägungen der komplexitätsinduzierten Problemen hinaus geht. 

Aus diesen Gründen soll anhand weiterer Simulationen nach geeigneteren Stellhebeln, 

mit deren Hilfe die Komplexität in langfristig orientierten kooperativen Arrangements 

wirksam gemanagt werden kann, gesucht werden. Zu diesem Zweck wird untersucht, 

ob und inwiefern die Veränderungen der aktiven Variablen sowie die dadurch 

                                              
738 Da eine Simulationsrunde drei Monaten entspricht. 
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entstehenden direkten und indirekten Wirkungen im System das Systemverhalten und 

die Entwicklung der Zustände der einzelnen komplexitätsinduzierten Probleme 

beeinflussen können. 

Hierzu wird mittels einer dritten Simulation zunächst überprüft, ob die steuernden 

Interventionen an lediglich einer aktiven Variable „Kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

ausreichen würden, um das System als Ganzes zu stabilisieren. Diese Variable wird 

zuerst gewählt, da ihre aktiven Eigenschaften am stärksten ausgeprägt sind, wie dies 

der Rollenverteilung und dem Wirkungsgefüge entnommen werden kann.739 Zudem 

beeinflusst die Variable „Kulturelle Inkompatibilität“ (4) die Variablen „Strategische 

Inkompatibilität“ (2), „Mangel an Vertrauen“ (3), „Ineffizienzen bei der Suche und 

Etablierung von Partnerschaften“ (6), „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), 

sowie „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10). Würde man es also schaffen, die 

Ausprägung der kulturellen Inkompatibilität zu reduzieren, würde sich dieser Effekt 

auf weitere komplexitätsinduzierte Probleme eindämmend auswirken.  

Aus der Sicht von MB&F SA ist für die Komplexität in Kooperationen insbesondere 

der Zusammenhang zwischen den komplexitätsinduzierten Herausforderungen der 

kulturelle Inkompatibilität (4) und der Ineffizienzen in der Prozessarchitektur (10) 

verantwortlich, da das Unternehmen mit den damit verbundenen Effekten oft 

konfrontiert wird. Erfahrung der Unternehmensführung von MB&F SA zeigt, dass auf 

Grund unterschiedlicher Kulturen die Kooperationspartner versuchten, ihre eigene 

prozessuale Arbeitsweise740 zu bevorzugen. Oft deshalb, weil sie auf Grund kultureller 

Unterschiede741 das Vorgehen der Kooperationspartner nicht verstehen und/ oder von 

Beginn an als ineffizient betrachten und am eigenen Vorgehen festhalten. Im diesem 

Zusammenhang spielt auch das Problem der Abhängigkeiten vom Partner (1) eine 

wichtige Rolle. Denn besonders im Fall der unterschiedlichen Machtverteilung würde 

die Variable „Abhängigkeit vom Kooperationspartner“ (1) einen verstärkenden 

moderierenden Effekt auf den Wirkungszusammenhang zwischen der Variable 

„kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „Ineffiziente Prozessarchitektur“ (10) besitzen. 

Denn in diesem Fall sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass die kulturellen Unterschiede 

abgebaut werden können. Wahrscheinlicher ist es, dass der Partner mit größerer 

                                              
739 Vgl. Abbildungen 19 und 20 der vorliegenden Arbeit, die die Rollenverteilung und das Wirkungsgefüge der 

Fallstudie MB&F SA darstellen. 
740 „Due to different cultures every cooperation partner has another mode of operation“ (Büsser, 

Expertenworkshop vom 24.11.2008). 
741 Wie bereits erwähnt, sind im Rahmen der vorliegenden Dissertation mit dem Terminus „Kulturelle 

Unterschiede“ nicht nur die geografisch bzw. national bedingte kulturelle Unterschiede gemeint, sondern 
auch die Unterschiede zwischen den Unternehmenskulturen. 
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Verhandlungsmacht seine prozessuale Vorgehensweise über die des schwächeren 

Partners bzw. der schwächeren Partner stellen wird.742 

Grundsätzlich vertritt die Unternehmensführung von MB&F SA die Auffassung, dass 

man kulturelle Besonderheiten nicht verändern, sondern vielmehr verstehen und somit 

besser damit umgehen kann. Folglich sollten die Kooperationspartner stets bemüht 

sein kulturelle Unterschiede zu erkennen bzw. herauszuarbeiten und auf Basis dieser 

Erkenntnisse die Zusammenarbeit so zu gestalten, dass die kulturellen 

Inkompatibilitäten die gewünschten Ergebnisse aller Kooperationsbeteiligter nicht 

beeinträchtigen. Falls die gewünschten Resultate auf Grund unüberwindbarer 

kultureller Diversität nicht erzielt werden können und einer der Kooperationspartner 

dadurch Einbußen erleidet, wird bei MB&F SA derzeit die Lösung vorgezogen, eine 

sich derartig entwickelnde Kooperation abzubrechen. So haben einige unüberwindbare 

kulturelle Unterschiede mit einigen Kooperationspartnern aus Italien dazu geführt, 

dass das Unternehmen in seiner Produktion derzeit ausschließlich mit 

Kooperationspartnern aus der Schweiz zusammenarbeitet. Der einzige Ansatz, der aus 

der Sicht von MB&F SA dazu führen würde, dass die kulturellen Unterschiede 

nachhaltig reduziert werden können, besteht darin, dass Kooperationspartner – im 

Idealfall – für mehrere Tage gegenseitige Positionen einnehmen und ausführen, sodass 

sie das jeweilige Tagesgeschäft real kennenlernen. Allerdings ist MB&F SA derzeit so 

stark effizienzgeleitet, dass solche Maßnahmen aus Zeitgründen nicht durchgeführt 

werden können, weshalb lediglich die oben erwähnten Maßnahmen in Frage kommen. 

So versucht MB&F SA die Herausforderung der kulturellen Inkompatibilität (4) im 

Idealfall erst gar nicht aufkommen zu lassen bzw. mit folgenden zwei Ansätzen 

möglichst gering zu halten:  

• es werden ausschließlich Kooperationen mit Unternehmen aus der Schweiz 

eingegangen, 

• es erfolgt ein sofortiger Abbruch der Zusammenarbeit, wenn die 

Komplexität in der Kooperation auf Grund großer kultureller 

Inkompatibilität zu hoch ist. 

Das Ziel ist bei beiden Maßnahmen, möglichst mit solchen Kooperationspartnern 

zusammenzuarbeiten, bei welchen die kulturellen Unterschiede die Komplexität der 

Kooperation nicht zusätzlich erhöhen. Die kulturelle Inkompatibilität im Rahmen der 

Kooperationen von MB&F SA zeigt sich demzufolge vielmehr in den 

unterschiedlichen Unternehmenskulturen als landesspezifischen Kulturunterschieden. 

                                              
742 Expertenworkshop mit Büsser vom 24.11.2008 
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Wenn sie vorhanden, ist sie in der Regel so gravierend, dass die Unternehmensführung 

noch weiteren Bedarf bei der Reduktion dieses Problems sieht.743 

Der nachfolgende Simulationsverlauf soll zeigen, ob die alleinige Verringerung der 

Variable kulturelle Inkompatibilität (4) ausreichen würde, um das System als Ganzes 

zu steuern. Die Ausprägungen aller anderen Variablen entsprechen dabei denselben 

mittleren Werten, die für die erste Simulation angenommen wurden. 

 

Abbildung 24: Ergebnisse des dritten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen nach der Durchführung 

der steuernden Maßnahmen an der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der Abbildung mit den Ergebnissen des dritten Simulationsverlaufs 

ersichtlich,744 kann durch die an der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

vorgenommenen steuernden Maßnahmen das gesamte System nicht stabilisiert 

werden. Allerdings wird deutlich, dass dieses komplexitätsinduzierte Problem dennoch 

einen effektiveren Stellhebel darstellt, als die sechs nicht aktiven Systemkomponenten 

zusammen. Denn durch die Verringerung der kulturellen Inkompatibilität können zwei 

weitere komplexitätsinduzierte Probleme in Kooperationen, namentlich „strategische 

Inkompatibilität“ (2) und „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10), nachhaltig 

verringert werden, was mit der Reduktion der Ausprägungen von allen sechs nicht 

aktiven Variablen nicht gelungen ist.745  

                                              
743 Expertenworkshop mit Büsser, dem Gründer und dem CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
744 Vgl. hierzu die Abbildung 24 mit dem dritten Simulationsverlauf 
745 Vgl. hierzu die Abbildung 23 mit dem zweiten Simulationsverlauf 
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Als weitere hoch-aktive Systemkomponenten werden anhand weiterer Simulationen 

die komplexitätsinduzierte Probleme „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) 

und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) näher untersucht. Da die aktiven 

Eigenschaften dieser beiden Variablen jedoch schwächer ausgeprägt sind, als die der 

Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4), wird ihre jeweils alleinige Veränderung 

vermutlich ebenfalls nicht ausreichen, um das Aufschaukeln des Systems verhindern 

zu können. Die Verläufe der entsprechenden Systementwicklungen werden anhand der 

zwei nachfolgenden Simulationen demonstriert. 

 

Abbildung 25: Ergebnisse des vierten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen nach der Durchführung 

der steuernden Maßnahmen an der Variable „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie man der obigen Darstellung entnehmen kann, ist der Effekt, der durch die 

Verringerung der Ausprägung des Problems der Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern (1) ausgelöst wird – wie bereits vermutet – geringer, als die 

Wirkung, die durch die Veränderung der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

verursacht wird. Durch die Maßnahmen, die ausschließlich an dem Stellhebel 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) ansetzen, würde es gelingen, lediglich 

ein komplexitätsinduziertes Problem, namentlich „strategische Inkompatibilität“ (2), 

zu steuern. Der Grund hierfür liegt darin, dass die Variable „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) weniger aktiv ist als die Variable „Kulturelle 

Inkompatibilität“ (4).  

Bedingt durch die kleine Größe des Unternehmens stellt das komplexitätsinduzierte 

Problem der Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) in der Tat eine der 
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zentralen Herausforderungen für MB&F SA dar. Die Unternehmensführung ist sich 

dabei der verhältnismäßig kleinen Unternehmensgröße im Vergleich zu meistens 

größeren Zulieferern und den damit verbundenen unterschiedlichen 

Machtverhältnissen bewusst. So haben die Kooperationserfahrungen von MB&F SA 

gezeigt, dass der Aufbau von gegenseitigem Vertrauen in einer Kooperation mit 

ungleichen Machverhältnissen und starken Abhängigkeiten beinahe unmöglich ist, da 

sich die Kooperationspartner nicht auf der gleichen Augenhöhe begegnen. Während 

die schwächeren Kooperationspartner dazu neigen, stärkeren Partnern das Ausnutzen 

der Machtposition zu unterstellen, tendieren wiederum die stärkeren 

Kooperationsmitglieder dazu, die schwächeren Kooperationspartner zu kontrollieren. 

In einer derartigen Konstellation trägt keiner der Kooperationsbeteiligten zum Aufbau 

einer vertrauensvollen Partnerschaft bei. Darüber hinaus können aus der Sicht von 

MB&F SA die Abhängigkeiten zwischen den Mitgliedern einer Kooperation dazu 

führen, dass eine offene Kommunikation nicht möglich ist, wodurch es wiederum zu 

Missverständnissen zwischen den Kooperationspartnern kommen kann.  

Grundsätzlich sieht die Führung von MB&F SA den effektivsten Ansatz zur 

Reduktion der Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) darin, dass man mit 

Unternehmen von etwa der gleichen Größe kooperiert. Allerdings ist dies nicht immer 

möglich. Im Fallbeispiel von MB&F SA sind die Kooperationspartner meistens 

größer, besitzen eine größere Verhandlungsmacht und können das 

Abhängigkeitsverhältnis zu ihrer Gunst ausnutzen. Daher war die Führung von MB&F 

SA gezwungen, nach einem anderen Ansatz zu suchen, der es erlaubt, die Ausprägung 

dieses Problems möglichst gering zu halten. Eine Lösung fand das Unternehmen im 

Transfer des positiven Images auf seine Kooperationspartner. Wie bereits im Rahmen 

der Beschreibung des Unternehmensprofils erläutert, ist MB&F SA im High-End-

Segment der Uhrenbranche positioniert. Durch die Entwicklung höchst innovativer 

Produkte sowie dem Setzen extrem hoher Qualitätsstandards gelang es dem 

Unternehmen innerhalb kürzester Zeit nach seiner Gründung eine Reputation als 

Hersteller höchst kreativer, innovativer und qualitativ hochwertiger Produkte auf dem 

Uhrenmarkt aufzubauen. Durch seine Reputation wird MB&F SA trotz der relativ 

kleinen Unternehmensgröße als ein wertvoller und wichtiger Kooperationspartner 

wahrgenommen. So setzt einer der Kooperationspartner von MB&F SA, mit dem der 

Uhrenhersteller eine modifizierte Neuauflage der Horological Machine 2 produziert 

hat, die Kooperation mit MB&F SA im Rahmen einer Werbekampagne ein. Durch die 

gegenseitige und somit eine gleichwertige Interessenverteilung bei den 
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Kooperationspartnern entstehen keine Ungleichgewichte im Hinblick auf die 

Abhängigkeiten von Kooperationspartnern.746 

Darüber hinaus setzt MB&F SA im Rahmen seiner Kooperationen ganz gezielt an der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung der Abhängigkeit vom Kooperationspartner 

an, um die Komplexität der Kooperation zu reduzieren, indem der Hebel zur 

Reduktion dieses Problems unmittelbar an einem der zentralen Streitpunkte, welche 

bei der unterschiedlichen Machtverteilung eine Rolle spielt, angesetzt wird. Es handelt 

sich um Preisverhandlungen. So versucht MB&F SA nie, mit seinen 

Kooperationspartnern (hiermit sind auch die Zulieferer von diversen 

Uhrenkomponenten gemeint) Preisverhandlungen zu führen und nimmt dem 

mächtigeren Kooperationspartner auf diese Weise den zentralen Ansatzpunkte, den 

schwächeren Kooperationspartner in ein Abhängigkeitsverhältnis zu manövrieren. 

Durch die Zahlungsbereitschaft wird die Abhängigkeit nicht zugelassen, sondern 

stattdessen vielmehr die Unabhängigkeit manifestiert. Gleichzeitig wird der Fokus der 

Kooperation von einer reinen Transaktion auf persönliches Interesse des 

Kooperationspartners, an einem gemeinsamen Projekt mit MB&F SA zu partizipieren, 

gelenkt. Somit wird auch der erste Schritt gemacht in Richtung des Aufbaus von 

persönlichen Beziehungen zu seinen Kooperationspartnern.747  

Trotz solcher Ansatzpunkte zur Reduktion der Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern wie 

• Einsatz der eigenen Reputation zur Verbesserung des Images des 

Kooperationspartners, 

• Aushebelung der Machtposition durch Akzeptanz der Preisforderungen der 

Kooperationspartner, 

• Wecken des persönlichen Interesses an der Kooperation auf der obersten 

Führungsebene, 

schätzt die Führung von MB&F SA die Ausprägung des Problems „Abhängigkeiten 

von Kooperationspartnern“ (1) als hoch ein. Denn zum einen auf Grund der kleinen 

Unternehmensgröße und zum anderen wegen der Komplementarität sowohl in 

Kompetenzen als auch in Kapazitäten kann diese Variable im Fallbeispiel MB&F SA 

nicht sehr stark reduziert werden. 

Die dritte hochaktive Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) stellt dagegen auf 

Grund der von MB&F SA verfolgten Strategie keine tatsächliche Herausforderung dar. 
                                              
746 Expertenworkshop mit Büsser, dem Gründer und dem CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
747 Expertenworkshop mit Büsser, dem Gründer und dem CCO von MB&F SA vom 17.12.2009 
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Denn aus strategischen Überlegungen werden von MB&F SA grundlegend keine 

Kundenbedürfnisse berücksichtigt.748 Folglich sind keine Maßnahmen zur Reduktion 

des komplexitätsbedingten Problems „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) notwendig. 

Im Fallbeispiel von MB&F SA geschieht dies bereits dadurch, dass sich die 

Produktentwicklung und -herstellung grundsätzlich nicht an den Kundenbedürfnissen 

orientiert. Der Grund hierfür liegt darin, dass sich die Strategie des Unternehmens 

ausschließlich der Kreativität verschreibt. Darüber hinaus wird pro Jahr eine einzige 

Produktserie hergestellt. Variiert wird lediglich das Material. So lehnte der 

Firmengründer sogar den Wunsch eines Kunden ab, auf eine HM seinen Namen 

einzugravieren. Diese strategische Ausrichtung hängt mit dem Verständnis vom 

Produkt als einem exklusiven Kunstobjekt zusammen. Demzufolge ist die Ausprägung 

der Herausforderung „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) im Fall MB&F SA sehr 

nahe am Wert null. Mit Hilfe einer weiteren Simulation, bei der diese hochaktive 

Variable als einziger Stellhebel eingesetzt wird, soll analysiert werden, ob die von ihr 

ausgehende regulierende Wirkung stärker oder schwächer ausfallen wird, als die der 

beiden anderen hochaktiven Systemvariablen. 

 

Abbildung 26: Ergebnisse des fünften Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen nach der 

Durchführung der steuernden Maßnahmen an der Variable „Heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der obigen Abbildung ersichtlich, ist die Variable „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) als alleiniger Stellhebel zu schwach, um auch nur eine der 

                                              
748 Expertenworkshop mit Büsser, Gründer und CCO von MB&F SA vom 01.06.2010 
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anderen Systemelemente zu steuern. Folglich handelt es sich bei diesem Problem um 

das schwächste der drei hochaktiven Systemvariablen. 

Damit das System als Ganzes vor dem Aufschaukeln und Kollabieren bewahrt werden 

kann, müssen demzufolge an mindestens zwei der drei aktiven Variablen steuernde 

Maßnahmen ergriffen werden. Wie den obigen Ausführungen entnommen werden 

kann, eignet sich die Variable „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) trotz 

ihrer stärkeren aktiven Eigenschaften im Vergleich zur Variable „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) auf Grund der kleinen Unternehmensgröße und der 

Komplementarität sowohl in Kompetenzen als auch in Kapazitäten nur bedingt als 

Stellhebel, da dieses Problem im Fallbeispiel MB&F SA nicht weiter reduziert werden 

kann. Folglich müssen die beiden anderen Variablen mit hochaktiven Eigenschaften 

namentlich „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) 

kombiniert zum Einsatz kommen. Ob die Verringerung dieser beiden Probleme 

ausreicht, um das System als Ganzes nachhaltig regulieren zu können, wird anhand der 

sechsten Simulation analysiert. 

 

Abbildung 27: Ergebnisse des sechsten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen auf Basis 

der steuernden Eingriffe an den Variablen „Kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „Heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie die obige Darstellung der Entwicklung der Zustände der Systemvariablen nach 

den steuernden Eingriffen an den Problemen der kulturellen Inkompatibilität (4) und 

der heterogenen Kundenbedürfnisse (5) im Zeitverlauf zeigt, kann hierdurch die 

Komplexität in Kooperationen handhabbar gemacht werden. Folglich handelt es sich 
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bei den komplexitätsinduzierten Problemen der kulturellen Inkompatibilität“ (4) und 

der heterogenen Kundenbedürfnisse (5) um die geeigneten und praktikablen Stellhebel 

bei der Handhabung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel des 

Unternehmens MB&F SA. Für die effektive und nachhaltige Bewältigung der 

Komplexität in Kooperationen von MB&F SA unabdingbar, dass zum Einen die 

kulturelle Kompatibilität erhöht wird und zum Anderen die Strategie, dass keine 

Kundenanforderungen berücksichtigt werden, weiterhin beibehalten wird. 

4.3.2 Fallstudie Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee 

4.3.2.1 Darstellung des Unternehmens und der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 

4.3.2.1.1 Unternehmensprofil der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

Das Thema des virtuellen Unternehmens wurde 1994 vom Institut für 

Technologiemanagement der Universität St. Gallen aufgegriffen und auf 

produzierende Unternehmen übertragen. Es entstand ein Entwurf für „Virtuelle 

Fabriken“.749 Eine virtuelle Fabrik stellt ein Unternehmensverbund von regionalen, 

wirtschaftlich und rechtlich unabhängigen Unternehmen dar,750 deren Ziel darin 

besteht, „gemeinsam die erforderlichen Voraussetzungen aufzubauen, um 

Marktchancen mit einem kleinen Zeitfenster schnell und effizient identifizieren und 

kooperativ erschließen zu können, die ein einzelnes Unternehmen nicht oder nur 

weniger gewinnbringend realisieren kann.“751  

Aus einem Aktionsforschungsprojekt, das in den Jahren 1995-1998 mit mehr als 30 

Industrieunternehmen durchgeführt wurde, sind mehrere Unternehmensverbünde 

(Cluster) für die produzierende Industrie entstanden.752 Von ihrer geographischen 

Ausdehnung her stellen die einzelnen Cluster der virtuellen Fabrik regionale 

Kooperationsverbunde dar.753 Die adressierten Märkte der virtuellen Fabriken sind 

jedoch international.754 Insofern besteht hier eine Parallele zum Geschäftsmodell von 

MB&F SA. Es gibt drei regionale Netzwerke, je eins in der Nordwestschweiz, Baden-

Württemberg und in der Bodenseeregion. 

                                              
749 Vgl. Schuh et al. 1998, S. 10; Schuh 2004, S. 533 
750 Vgl. Schuh et al. 1998, S. 64; Friedli/ Schuh 2005, S. 445 
751 Schuh et al. 1998, S. 64; vgl. dazu auch Klaus 2003, S. 40 
752 Vgl. Schuh et al. 1998, S. 11; Schuh 2004, S. 538 
753 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
754 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
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Anfang 2001 wurde die Virtuelle Fabrik AG755 gegründet. Ursprünglich handelte es 

sich bei der VF AG organisatorisch um eine Community von Unternehmen, die 

potentielle Kooperationspartnerunter werden könnten, die als Satelliten drei regionale 

virtuelle Fabriken bzw. Cluster umspannte. Somit handelte es sich bei der VF AG um 

eine übergreifende Organisation, die die Aktivitäten der drei Satelliten-Cluster VF 

Nordwestschweiz mit ca. 30 Unternehmen, VF Euregio Bodensee mit ca. 15 

Unternehmen sowie VF Baden-Württemberg mit ca. 17 Unternehmen koordinierte. 

Die jeweiligen regionalen virtuellen Fabriken sind wiederum rechtlich wie Vereine 

organisiert. Als lose gekoppelte Kooperationsnetzwerke aus rechtlich und 

wirtschaftlich unabhängigen Unternehmen verzichten einzelne VF-Cluster auf 

Führung durch ein fokales Unternehmen.756 Eines der Nachteile einer solchen 

Organisation ist, dass sie im Vertrieb aus Kundensicht kein Vertrauen erweckt hat. 

Dies hatte insbesondere anfangs zur Folge, dass mit Erklärungen zur eigenen Struktur 

die virtuellen Fabriken bei Kundengesprächen unfreiwillig eher neue Mitglieder 

anstatt Kunden gewinnen konnten.757 Deshalb haben zehn größere Partner aus den 

Clustern VF Nordwestschweiz und VF Euregio Bodensee die Virtuelle Fabrik AG als 

einheitlichen Anbieter der Gesamtleistung auf dem Markt die VF AG positioniert. 

Eine klare Ausrichtung in der Funktion führte dazu, dass sich die Verkäufer im 

Kundenkontakt nun auf die Leistung anstatt auf das Verstehen der Struktur des 

Konzeptes virtuelle Fabrik konzentrieren konnten. 

Die Markenrechte und organisatorischen Grundprinzipien werden von einer Stiftung 

gesichert, die den Kooperationspartnern und der VF AG eine Lizenz, die mit einem 

Franchise-System vergleichbar ist, verleiht. Daher hat sich die VF AG sowie alle 

anderen Kooperationspartner an die organisatorischen und markenrechtlichen 

Richtlinien zu halten. Die VF AG steht somit auf derselben hierarchischen Stufe wie 

ihre Mitglieder. Sie ist ein subsidiäres Vertriebsorgan der Cluster, deren Leistungen sie 

bezieht und vermarktet. Allerdings liegt die Vertriebsfunktion nicht exklusiv bzw. 

ausschließlich bei der VF AG: Die einzelnen Mitgliedsunternehmen sind weiterhin in 

der Pflicht zum Marktauftritt beizutragen, da sonst der subsidiäre Gedanke gefährdet 

wäre. 

Die Kooperationspartner sind mehrheitlich produzierende und entwickelnde KMUs 

aus der Metall verarbeitenden Industrie, der Automobilindustrie, der 

                                              
755 Im Folgenden wird Virtuelle Fabrik mit VF und die Virtuelle Fabrik AG mit VF AG abgekürzt. 
756 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
757 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
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Luftfahrtindustrie, der Raumfahrtindustrie und der Maschinenbauindustrie.758 Der 

Schwerpunkt der VF-Aktivitäten liegt in der Herstellung von hoch innovativen 

Produkte und Komponenten mit einem hohen F&E-Anteil. Die F&E-Firmen spielen 

vor allem in der Akquisitions-Phase eine wichtige Rolle. Sie haben aber auch einen 

Vorteil auf dem Markt, wenn sie auch die Fertigung der Prototypen für die Automobil- 

und Luftfahrtindustrie aus einer Hand anbieten können. Die Serienproduktion wird 

jedoch von einem mächtigen und für eine VF nicht erreichbaren Einkauf oft in 

Niedriglohnländer vergeben.  

4.3.2.1.2 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen und aktuelle Herausforderungen  

Akzeptanz des Modells eines kooperativen virtuellen produzierenden 

Unternehmensnetzwerks 

Das Umfeld und die vorherrschenden Paradigmen haben einen Einfluss auf die 

Akzeptanz des Modells eines kooperativen virtuellen produzierenden 

Unternehmensnetzwerks auf dem Markt. Die Bereitschaft, eine Geschäftsbeziehung 

mit einem virtuellen kooperativen Unternehmen – wie dies eine virtuelle Fabrik ist – 

einzugehen, hängt daher entscheidend vom Zeitgeist ab. Dieser entwickelt sich positiv 

für die Virtuellen Fabriken, denn die Forschungsschwerpunkte von EU-

Förderprogrammen und Universitäten tragen mit einer Verzögerung von ungefähr 10 

bis 15 Jahren Früchte. Also dann, wenn die ehemaligen Studenten Schlüsselpositionen 

mit Entscheidungsmacht innehaben. Dieser Effekt wirkt sich positiv auf die Virtuelle 

Fabrik Euregio Bodensee aus, da gerade Anfang bis Mitte der 90er Jahre Paradigmen 

der virtuellen kooperativen Unternehmensnetzwerke an den Universitäten gelehrt und 

propagiert wurden.  

Flexibilität vs. Regulierungsdichte 

Eines der zentralen Vorteile einer Mitgliedschaft bei der Virtueller Fabrik Euregio 

Bodensee stellt die Erschließung zusätzlicher Märkte und die Erstellung von 

zusätzlichen Leistungen für attraktive Branchen wie die Luft- und Raumfahrtbranche 

und Medizintechnik dar. Trotz dieses Nutzens kann es dennoch sowohl für das 

Kooperationsnetzwerk als Ganzes, als auch für die einzelnen Kooperationsmitglieder 

problematisch sein, in diesen Branchen tätig werden, da dort die Regelungsdichte 

besonders hoch ist. Denn die notwendigen Investitionen zur Erfüllung der Vorschriften 

lohnen sich nur bei permanenter und langfristiger Tätigkeit in diesen Branchen. 

                                              
758 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
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Einerseits kann sich eine solche langfristige Perspektive unterstützend auf die 

Etablierung eines Kooperationsnetzwerks wie Virtuelle Fabrik auswirken, denn sie 

kann die Partner zusammen halten. Andererseits sind nicht alle Partner, die für die 

oben genannten Geschäftsfelder in Frage kommen, in der Lage, bestimmte ISO-

Normen zu erfüllen, was ihre Motivation zur Partizipation am kooperativen Vorhaben 

vermindert. Damit geht dem Netzwerk die Flexibilität bezüglich der Branchenauswahl 

bzw. -bearbeitung zumindest teilweise verloren. 

Kooperation vs. Konkurrenz 

Ausgehend von der Veränderung des Marktbedarfs und den sich daraus resultierenden 

Veränderungen in der Region St. Gallen, dient die Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee 

den teilnehmenden kleinen und mittleren Unternehmen im Umfeld der produzierenden 

Industrie als Möglichkeit der Flexibilisierung und Entstehung von effizienten Ad-hoc-

Kooperationen, die gleichzeitig die bestehenden Märkte und Aufträge absichert und 

den Einstieg in neue Geschäfts- und Anwendungsfelder ermöglicht.759 Die Virtuelle 

Fabrik wurde aus der Idee des Ausgleichs von Unter- und Überauslastungen zwischen 

den Teilnehmern in einer Art internem Markt geboren. Man versprach sich davon eine 

Senkung der Produktionskosten über das gesamte Netzwerk hinweg.760 

Die Komplexität, mit der sich die Einzelunternehmen der Region konfrontiert sahen, 

sollte durch das Konzept der Virtuellen Fabrik beträchtlich reduziert werden.761 Das 

Netzwerk als ein Ganzes sollte dabei den einzelnen Unternehmen nicht auf ihren 

Stammmärkten Konkurrenz machen, sondern als eine übergeordnete Struktur den 

einzelnen Partnern den Eintritt in neue Märkte ermöglichen, bzw. den Zugang zu 

weiteren Aufträgen und Kunden ermöglichen. Somit stimmt dieses Konzept mit der 

von Hamel und Kollegen beschriebenen Bedingung für Win-Win-Situation im 

Rahmen von Kooperationen: „The partners‘ strategic goals converge while their 

competitive goals diverge.“762 Auf diese Weise ergänzen sich die Kooperationspartner 

herforragend, ohne sich gegenseitig Konkurrenz zu machen. Darüber hinaus sieht das 

Konzept für die VF vor, dass nicht die Einzelfähigkeiten der Netzwerkpartner, sondern 

die Gesamtleistung des ganzen Netzwerks der VF vermarktet werden soll.763 

                                              
759 Vgl. Schuh 1997, S. 295; Schuh et al. 1998, S. 63; Schuh 2004, S. 533 f. 
760 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 16.2.2007 
761 Vgl. Scholz 1999, S. 69 
762 Hamel et al. 1989, S. 135 
763 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
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4.3.2.1.3 Grundlegende Funktionsweise und Morphologie der Kooperationen im Fall der 

Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee AG 

Der Begriff „virtuell“ stammt vom Lateinischen „virtus“ und bezeichnet Tugend, 

Tüchtigkeit oder eine gute Eigenschaft.764 Die Kernidee der Virtualisierung beträgt die 

Vorstelung, dass Objekte (wie bspw. Unternehmen) zwar nicht unbedingt physisch, 

aber in ihrer Funktion vorhanden sein müssen.765 In jüngster Zeit gewinnen die 

Kooperationsformen zunehmend an Bedeutung, die als virtuelle Unternehmen, 

virtuelle Organisationen oder virtuelle Netzwerke bezeichnet werden.766 

Virtuelle Organisationen zeichnen sich zudem durch die Eigenschaft aus, ihr Potential 

in unterschiedlichen Varianten zu materialisieren.767 Im Besonderen handelt es sich bei 

virtuellen Unternehmen um eine Organisationsform, die auf Projektbasis initiiert wird 

und durch den Einsatz neuer Informationstechnologie den Aufbau eines 

Kooperationsnetzwerks von Unternehmen ermöglicht.768 Projektbezug und eine 

zeitliche Begrenzung des Netzwerks sind somit wesentliche Merkmale von virtuellen 

Fabriken.769 

Darüber hinaus bezeichnen Hansmann/ Ringle ein Virtuelles Unternehmen als „einen 

temporären Zusammenschluss rechtlich und wirtschaftlich selbständiger Unternehmen 

zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen und Ausnutzung neuer Marktchancen 

durch einen gemeinsamen Marktauftritt.“770 Eine umfassende, verschiedene Merkmale 

berücksichtigende Definition von virtuellen Unternehmensorganisationen nehmen 

Wolter/ Wolff/ Freund vor, indem sie folgende Merkmale als konstitutiv für virtuelle 

Unternehmensorganisationen herausstellen: 

• ein Netzwerk aus Unternehmen, die rechtlich und wirtschaftlich voneinander 

unabhängig sind,  

• projektbezogene Konfiguration der Kooperationspartner,  

• fortwährende Kommunikation und Abstimmungsprozesse zwischen den 

Netzwerkteilnehmern,  

• offene, dynamische Strukturen innerhalb des Netzwerkes, je nach Projekt 

wechselnde Partnerschaften,  

                                              
764 Vgl. Schwaninger/ Friedli 2002, S. 59; Hansmann/ Ringle 2003, S. 52 
765 Vgl. Scholz 1997, S. 321; Sydow/ Winand 1998, S. 18 
766 Vgl. Davidow/ Malone 1992, S. 28; Sieber 1998; Klaus 2003, S. 39. In der vorliegenden Arbeit wird die 

interorganisationale Kooperation betrachtet. Virtuelle Organisationen können auch im intraorganisationalen 
Bereich existieren (vgl. dazu Schwaninger/ Friedli 2002, S. 59). 

767 Vgl. Schwaninger/ Friedli 2002, S. 59 
768 Vgl. Sydow/ Winand 1998, S. 3 
769 Vgl. Hansmann/ Ringle 2003, S. 52; Klaus 2003, S. 40 
770 Hansmann/ Ringle 2003, S. 52 
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• keine „per-se-Dominanz“ eines Partners,  

• ein einheitliches Erscheinungsbild gegenüber dem Kunden,  

• weitgehender Verzicht auf Institutionalisierung und Hierarchiebildung.771 

Des Weiteren muss bei der Beschreibung der grundlegenden Kooperationsform der VF 

Euregio Bodensee zwei Ebenen der Zusammenarbeit differenziert werden: Die 

Plattform von kooperationswilligen Unternehmen einerseits und die tatsächlichen 

auftragsbezogenen Kooperationen andererseits.772 Die untenstehende Abbildung 

veranschaulicht dies grafisch. 

 

Abbildung 28: Grundlegendes Kooperationsmechanismus der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schuh/ Millarg/ Göransson 1998, S. 93 

Die beiden Ebenen unterscheiden sich insofern, als dass die erste eher für eine latente 

Kooperation steht, wohingegen die zweite Ebene nur zustande kommt, wenn aus der 

latenten Kooperationsebene tatsächliche Kooperationen entstehen.773  

Die Virtuelle Fabrik stellt somit vordergründig eine auftragsbezogene Kooperation 

dar, die zur Abwicklung der Aufgabe gegründet und nach Abschluss des Auftrags 

beendet werden kann.774 Hin und wieder gelingt es, quasi unbegrenzte Kooperationen 

zwischen denselben Partnern zur Bearbeitung eng aufeinander folgender, gleichartiger 

                                              
771 Vgl. Wolter et al. 1998, S. 7 f.; vgl. dazu auch Winkler 1999, S. 63. Eine ähnliche Klassifizierung nehmen 

Bultje/ van Wijk 1998 vor. 
772 Vgl. Expertenworkshop mit bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
773 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
774 Vgl. Klaus 2003, S. 40; Friedli/ Schuh 2005, S. 445; Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio 

Bodensee vom 8.3.2007 
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Aufträge zu realisieren. Die Plattform Virtuelle Fabrik dagegen ist als eine unbefristete 

Netzwerkeinheit zu verstehen.  

Aufgrund der zeitlichen Begrenzung der Zusammenarbeit bestehen für die an der 

virtuellen Fabrik beteiligten Unternehmen hohe Anreize für opportunistisches Denken 

und Handeln.775 Um opportunistisches Verhalten der Kooperationspartner 

einzugrenzen oder zu unterdrücken, ist eine Beziehungspflege der Partner über das 

einzelne Projekt hinaus notwendig. So kann auf die in den gemeinsamen Projekten 

entwickelten Beziehungen bei der Initiierung neuer Projekte wieder zurückgegriffen 

werden.776 

Virtuelle Fabriken koordinieren sich durch lose gekoppelte, selbstorganisatorische 

Prozesse ohne hierarchische Abstimmung.777 Der Erfolg der Kooperation in virtuellen 

Fabriken ist daher im hohen Masse subsidiär von den Beteiligten abhängig, die in dem 

virtuellen, relativ strukturfreien Verbund, Probleme und Herausforderungen im 

rahmen ihrer Kooperationen erkennen und entsprechende Korrekturmaßnahmen 

einleiten.778 

Der Beitritt zur Kooperationsplattform Virtuelle Fabrik unterliegt schriftlichen 

Rahmenverträgen, deren Unterzeichnung eine notwendige Bedingung für die Mitarbeit 

eines Unternehmens bei einer Kooperation im Netzwerk der Virtuellen Fabrik 

darstellt.779 Die Beurteilung der Attraktivität und der Kompatibilität potenzieller 

Partner kann zwei verschiedenen Ansätzen folgen. Zum Einnen kann das Netzwerk 

feststellen, dass ihm gewisse Kompetenzen fehlen und aktiv einen Partner suchen. 

Mehrheitlich sind allerdings initiative Bewerber auf die VF zugegangen und auch 

angenommen worden. In beiden Fällen muss geprüft werden, ob der Bewerber von 

seiner Gesinnung (Führungsstil) wie von seinen Kompetenzen geeignet ist. Aufgrund 

der Ergebnisse des Assessments entscheidet dann das Exekutivkomitee über die 

Aufnahme, und es wird eine Einführung in die Wege geleitet.780 

Auch den einzelnen Kooperationen liegen schriftliche Offerten und Verträge 

zugrunde.781 Die Auftragsabwicklung zwischen den Kooperationspartnern wird jedoch 

anhand mündlicher Vereinbarungen koordiniert.782 Die Partner pflegen untereinander 

                                              
775 Vgl. Wolter et al. 1998, S. 34 f.; Klaus 2003, S. 40 
776 Vgl. Klaus 2003, S. 40 
777 Vgl. Scholz 1997, S. 311 f. 
778 Vgl. Klaus 2003, S. 41 
779 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
780 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
781 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
782 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
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vor allem bilaterale Beziehungen. Man kennt sich oft persönlich und denkt in 

persönlichen Beziehungen statt auf der Ebene des gesamten Netzwerks.783 Bei einem 

Projekt sind jedoch in der Regel zwischen drei bis sechs Kooperationspartner 

involviert. Projekte mit mehr als sechs Partnern sind aus der Sicht der VF AG nicht 

praktikabel, da grundsätzlich für alle Kooperationen gilt, dass der Kooperationsnutzen 

den Koordinationsaufwand, welcher für das Handling dieser Kooperation anfällt, nicht 

überschreiten darf. Damit der Kooperationsnutzen höher ausfällt als der 

Koordinationsaufwand, wird die Anzahl der Partner, die den Kern des Projektteams 

bilden, oft gar auf drei beschränkt.784 

Alle drei idealtypischen Richtungen der Kooperation sind in der Virtuellen Fabrik 

vertreten: In vertikaler Richtung werden Konstruktionen der Engineering-Firma 

Schuler in Prototypen umgesetzt und Weiterverarbeitungsprozesse in der Fertigung 

durchgeführt. Horizontale Kooperationen bilden sich, wenn beispielsweise die 

Kooperationspartner Innotool AG und SMA gemeinsam einen Auftrag bearbeiten, um 

ihre Kapazitäten besser auszulasten, obwohl jeder dieser Partner die Kompetenz hätte, 

den Anteil der anderen zu übernehmen. Diagonale Kooperationen verbinden 

Netzwerkpartner aus den verschiedenen Branchen wie beispielsweise der 

Metallverarbeitung, Elektronik und Kunststoffguss in den verschiedenen Schritten der 

Wertschöpfungskette eines Auftrags.785 

Die grundlegenden Merkmale der von VF Euregio Bodensee praktizierten 

Kooperationsform werden im nachfolgenden morphologischen Kasten überblickartig 

zusammengefasst. 

                                              
783 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
784 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 12.12.2006 
785 Vgl. Expertenworkshop bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee vom 8.3.2007 
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Abbildung 29: Morphologie der von der VF Euregio Bodensee umgesetzten Kooperationsform 

 Quelle: Eigene Darstellung 

4.3.2.2 Systemische Analyse der Komplexität in Kooperationen am Fallbeispiel der 

Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

Da alle drei Fallstudien nach dem gleichen Analyseraster untersucht werden, folgt 

auch im Fall der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee nach der Darstellung des 

Unternehmensprofils und der grundlegenden Morphologie der Kooperationsform der 

Aufbau des systemischen Modells für die Komplexität in Kooperationen am Beispiel 

dieser Fallstudie. 

4.3.2.2.1 Einflussmatrix im Fall der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

Die Einflussmatrix wurde als erstes grobes Schema des Systemmodells im Rahmen 

eines Workshops mit den Vertretern der Virtuellen Fabrik AG ermittelt, nachdem 

zunächst der Variablensatz gemeinsam validiert wurde. Für die Aufstellung der 

Einflussmatrix wurden analog zur ersten Fallstudie alle direkten Einflussbeziehungen 

zwischen den Variablen, die in das erweiterte Erklärungsmodell einflossen, 

Morphologischer Kasten mit Kooperationsmerkmalen der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee AG
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systematisch abgeschätzt und ihre Stärke bewertet. Die dabei ermittelten Werte 

wurden sodann in die untenstehende Matrix übertragen. 

 

Abbildung 30: Einflussmatrix im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Das für dieses Fallbeispiel typische Muster der Wirkungsbeziehungen gibt die 

nachfolgende, lediglich auf die Farbe der Quadranten reduzierte Abbildung wieder. 

 

Abbildung 31: Muster der Wirkungsbeziehungen im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wirkung von Variable    auf Variable 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1. Abhängigkeiten von Partnern x

2. Strategische Inkompatibilität x

3. Mangel an Vertrauen x

4. Kulturelle Inkompatibilität x

5. Heterogene Kundenbedürfnisse x

6. Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung 
von Partnerschaften

x

7. Missverständnisse in der Kommunikation x

8. Mängel im Informationsfluss x

9. Ineffizienzen im Wissensmanagement x

10. Ineffizienzen in der Prozessarchitektur x
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Auffällig ist, dass es relativ viele Wirkungsbeziehungen gibt, denn insbesondere in der 

rechten Matrixhälfte (Spalte 6 bis 10) sind fast alle Quadranten farblich markiert. 

Besonders häufig kommen im Systemmodell der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

die mit einem schwachen und mittleren Einfluss bewerteten Wirkungen vor. Insgesamt 

wurden in diesem Fallbeispiel 43 Wirkungen mit den folgenden Stärken zwischen 

schwach, mittel und stark identifiziert: 

• 10 Wirkungen mit Stärke „3“, 

• 17 Wirkungen mit Stärke „2“ und 

• 16 Wirkungen mit Stärke „1“. 

Dieser Umstand lässt darüber hinaus auf einen eher mittleren Vernetzungsgrad dieses 

Systemmodells schließen. Allerdings wird der Vernetzungsgrad erst beim 

Wirkungsgefüge, welches in der Regel die mittleren und die stärksten Einflüsse 

enthält, genau bestimmt, weshalb an dieser Stelle keine voreiligen Schlüsse gezogen 

werden. 

Im Hinblick auf die Möglichkeiten der Korrektureingriffe in das Systemmodell 

„Komplexität in Kooperationen“ kann man auf Basis der Einflussmatrix in diesem 

Fallbeispiel bereits vermuten, dass dies in diesem Modell nicht so problematisch sein 

wird. Denn die erste Betrachtung der hellen und dunklen Quadrate, die die 

Wirkungsbeziehungen zwischen den Systemvariablen symbolisieren, lässt darauf 

schließen, dass es in diesem Fallbeispiel nur einige wenige kritische Größen, bei 

welchen besondere Vorsicht geboten ist, gibt. Um diesbezüglich genauere Aussagen 

gewinnen zu können, wird in einem nächsten Analyseschritt die Einflussindizes und 

die Rollenverteilung der einzelnen Variablen bestimmt und somit Hinweise zu 

Steuerungsansätzen des analysierten Systems generiert. 

4.3.2.2.2 Einflussindizes und Rollenverteilung der Systemvariablen im Fallbeispiel der 

Virtuellen Fabrik AG 

Die mit Hilfe der Einflussmatrix ermittelten Werte für die Beeinflussung und die 

Einflussnahme der einzelnen Systemvariablen (sogenannte Passiv- und Aktivsummen) 

ermöglichen den nächsten Analyseschritt, der die Bestimmung ihrer Einflussindizes 

(Q- und P-Werte) sowie ihre spezifische Rollenverteilung im systemischen 

Zusammenhang. Für die Fallstudie Virtuelle Fabrik AG werden die Einflussindizes in 

der untenstehenden Abbildung umfasst. 
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Abbildung 32: Einflussindizes im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Der Gesamtüberblick der Abbildung mit den Einflussindizes zeigt eine relativ 

gleichmäßige Verteilung der Variablen sowohl im Spannungsfeld aktiv-reaktiv, als 

auch im Spannungsfeld kritisch-puffernd. Es gibt keine Systemkomponenten mit 

hochkritischen bzw. kritischen Eigenschaften, was für die Möglichkeiten der 

Steuerung dieses Systemmodells als positiv zu beurteilen ist. 

Die Modellvariable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) weist auch in diesem 

Fallbeispiel eine Besonderheit auf, denn sie besitzt wie auch in der Fallstudie MB&F 

SA erneut keinen mathematisch sinnvollen Q-Wert, weshalb in der Spalte mit Q-

Werten dieser Variable allgemein ein ∞-Zeichen zugewiesen wird.786 Systemisch 

bedeutet dies, dass die Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnisse aufgrund 

der hohen Aktivität dieser Variable einerseits und der Unbeeinflussbarkeit von anderen 

Variablen dieses Systems andererseits einen idealen Stellhebel für 

Korrekturmaßnahmen darstellt. 

Der Vergleich der Q-Werte und Aktivsummen von hochaktiven und aktiven Variablen 

in dieser Fallstudie zeigt, dass neben der Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) 

die Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4), „Abhängigkeiten von 

                                              
786 Der Grund hierfür ist mathematischer Natur und liegt darin, dass diese Variable von keiner der anderen 

Komponenten in diesem Systemmodell beeinflusst wird und folglich eine Passivsumme von Null besitzt. 
Als Quotient aus der Aktiv- und Passivsumme hat ein Q-Wert im Fall einer Passivsumme von Null somit 
mathematisch keinen Sinn.  
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Kooperationspartnern“ (1) sowie „strategische Inkompatibilität“ (2) die aktivsten 

Systemkomponenten sind. 

Bereits die mit Hilfe der Einflussmatrix im vorangegangenen Analyseschritt 

ermittelten Ergebnisse ließen vermuten, dass das Systemmodell in diesem Fallbeispiel 

nur wenige kritische Einflussvariablen besitzt. Wie nun aus der Abbildung mit 

Einflussindizes ersichtlich, gibt es in diesem Systemmodell tatsächlich lediglich zwei 

Systemvariablen mit leicht kritischen Eigenschaften: 

• Missverständnisse in der Kommunikation (7) und 

• Mängel im Informationsfluss (8). 

Für die Steuerung des Systems als Ganzes kann die geringe Anzahl an kritischen 

Elementen als positiv beurteilt werden, denn die etwa gleich starke Einflussnahme und 

Reaktion dieser kritischen Komponenten lässt die Konsequenzen von den an ihnen 

vorgenommenen Steuerungsmaßnahmen nicht genau abschätzen, da sie wiederum 

selbst über Rückkopplungen von diesen Maßnahmen betroffen werden und leiten diese 

Impulse erneut weiter. Sie eignen sich somit nicht als Stellhebel, sondern eher als 

Impulsgeber, wenn sie in Regelkreise eingebaut sind. 

Wie der Darstellung der methodologischen Grundlagen entnommen werden kann,787 

ergibt sich die Rollenverteilung der Systemkomponenten dadurch, dass sie 

entsprechend ihrer Aktiv- und Passivsummen sowie Q- und P-Werte in die 

Spannungsfelder aktiv-reaktiv sowie kritisch-puffernd positioniert werden. Dies wird 

durch die folgende Abbildung für den Fall Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee grafisch 

veranschaulicht. 

                                              
787 Vgl. hierzu den Anhang C der vorliegenden Arbeit 
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Abbildung 33: Rollenverteilung im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Neben dieser grafischen Darstellung der Rollenverteilung stellt das Sensitivitätsmodell 

ein umfassendes Portfolio von Interpretationshilfen, die die jeweilige Variablenrolle 

im systemischen Zusammenhang näher erläutert, zur Verfügung. Im Folgenden 

werden analog zur ersten Fallstudie unter Rückgriff auf die Interpretationshilfen des 

Sensitivitätsmodells die einzelnen Variablenrollen erläutert und anschließend 

bezüglich ihrer Eignung als Stellhebel zusammenfassend bewertet. 

Wie bereits ausführlich dargelegt, sind im Rahmen einer systemischen Analyse 

insbesondere die aktiven Variablen von großem Interesse, da sie sich als 

Steuerungshebel besonders gut eignen. Die obige Abbildung der Rollenverteilung der 

Systemelemente sowie die Abbildung mit den entsprechenden Einflussindizes im 

Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee zeigt, dass es in diesem 

Systemmodell drei hochaktive Komponenten gibt, die gemäß der Stärke ihrer 

Einflussnahme, die der Abbildung mit der Rollenverteilung entnommen werden kann, 

wie folgt aufgelistet werden können: 

• kulturelle Inkompatibilität (4), 
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• Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) und 

• heterogene Kundenbedürfnisse (5). 

Die kybernetische Rolle der Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) ist hochaktiv puffernd, während die 

Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) im hochaktiven stark puffernden 

Bereich positioniert ist. 

Auf Basis der Anwendungserfahrungen mit dem Sensitivitätsmodell werden die 

Eigenschaften der hochaktiven puffernden Variablen, die in diesem Fallbeispiel die 

Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) aufweisen, wie folgt interpretiert: Ein höchst aktiver 

Schalthebel, wenn man einen geeigneten Ansatz findet, ihn zu bewegen. Da er vom 

System kaum beeinflusst wird, wird er sich selber dabei nicht verändern und so die 

neue Konstellation nach erfolgten Änderungen erneut stabilisieren. 

Die Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) ist eine hochaktive stark puffernde 

Systemkomponente, deren Rolle im systemischen Zusammenhang wie folgt 

interpretiert wird: Schalthebel, der spezifisch eingesetzt werden kann, ohne selber 

davon betroffen zu sein. Allerdings lassen sich die Komponenten dieses stark 

puffernden Bereichs vom eigenen System aus kaum oder nicht ausreichend bewegen. 

Demzufolge können für die strategischen Veränderungsmaßnahmen, die an diesen 

Variablen ansetzen, womöglich zusätzliche Impulse von außen notwendig sein. 

Darüber hinaus gibt es in diesem Systemmodell eine weitere Variable, die einen 

aktiven Charakter aufweist und somit ebenfalls als Ansatzpunkt für 

Korrekturmaßnahmen in Betracht gezogen werden soll. 

Bei der aktiven Systemkomponente, die gleichzeitig im puffernden Bereich liegt, 

handelt es sich um die Variable „strategische Inkompatibilität“ (2). Im aktiv 

puffernden Bereich liegen etwas schwächere Steuerungshebel, die jedoch spezifisch 

auf andere Variablen angesetzt werden können, um u.U. indirekt die gewünschte 

Wirkung zu erzielen. 

Fernerhin sind neben den aktiven die kritischen Systemelemente von besonderem 

Interesse. Da sie ebenfalls viele andere Systemkomponente beeinflussen, können sie 

u.U. als Stellhebel eingesetzt werden. Im Gegensatz zu den Lenkungseingriffen, die an 

den aktiven Elementen durchgeführt werden, müssen die Lenkungsmaßnahmen, die an 

den kritischen Variablen ansetzen, mit besonderer Vorsicht durchgeführt und 
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überwacht werden.788 Da die kritischen Variablen auch selbst von vielen anderen 

Systemelementen beeinflusst werden, wirken sich die Folgen der durchgeführten 

Änderungen über die Regelkreise zurück auf die kritischen Elemente aus und können 

sich unkontrolliert aufschaukeln. 

Im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee gibt es lediglich zwei 

Variablen im leicht kritischen neutralen Bereich positioniert sind: 

• Missverständnisse in der Kommunikation (7) und 

• Mängel im Informationsfluss (8). 

Auf Basis der Anwendungserfahrungen mit dem Sensitivitätsmodell wird die leicht 

kritische neutrale Rolle wie folgt interpretiert:  

Durch Steuerungsmaßnahmen an Komponenten des leicht kritischen neutralen 

Bereichs können Pendelbewegungen entstehen, die die Korrekturen im System relativ 

bald kompensieren. Man kann dieser Eigendynamik, die manche Entwicklung wieder 

zum Erliegen bringt, entweder durch erneute Steuerungseingriffe oder durch 

zusätzliche Impulse von außerhalb des Systems beikommen. 

Das Besondere in diesem Fall ist, dass diese beiden Variablen identische Q- und P-

Werte besitzen, wie dies aus der Abbildung mit den Einflussindizes entnommen 

werden kann. Dies hat eine überschneidende Positionierung in der Rollenverteilung 

zur Folge, weshalb in der Abbildung mit der Rollenverteilung dieses Systemmodells 

nur eine der beiden Variablen sichtbar ist. Die andere Variable besitzt dieselbe 

Position. 

Darüber hinaus gibt es in diesem Systemmodell drei Variablen mit unterschiedlich 

stark ausgeprägten reaktiven und puffernden Eigenschaften. 

Die Variable „Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) besitzt wie in der ersten 

Fallstudie den leicht reaktiven puffernden Charakter. Die kybernetische Interpretation 

dieser Rolle besagt, dass die leicht reaktiven puffernden Systemelemente eher die 

Wirkungen aus dem System auffangen. Sie können jedoch bei richtigem Einsatz der 

anderen Lenkungsinstrumente auf diese Weise zur Stabilisierung des Systems indirekt 

beitragen, ohne jedoch ein Indikator dafür zu sein. Da sie wenig andere 

Systemkomponenten beeinflussen stellen sie nur bedingt effektive Stellhebel dar. 

Die Variable „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6) 

wurde als reaktive Systemkomponente ohne puffernde Eigenschaften identifiziert. Die 

                                              
788 Hierzu hilft die Regelkreisanalyse, die im nächsten Schritt durchgeführt wird. 
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systemisch-kybernetische Rolle der reaktiven Variablen wird wie folgt interpretiert: 

Recht veränderliche reaktive Komponente, bei der Eingriffe relativ leicht gelingen und 

vordergründig zum gewünschten Resultat führen, welches jedoch durch die 

Rückwirkungen aus dem System bald wieder neutralisiert wird. 

Bei der Variable „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10), die im Systemmodell 

des Fallbeispiels Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee am meisten von anderen 

Systemkomponenten beeinflusst wird und in der Rollenverteilung im stark reaktiven 

schwach puffernden Bereich liegt, handelt es sich um die Systemkomponente mit der 

folgenden systemisch-kybernetischen Interpretation: Stark reaktive schwach puffernde 

Systemkomponenten spiegeln die Systemveränderungen gut wider. Man ist daher 

verführt, direkt steuernd einzugreifen. Dies kann die Situation jedoch nur verschleiern, 

und gleichzeitig unerwartete Nebenwirkungen zur Folge haben. Folglich eignet sich 

diese Variable nicht als Ansatzpunkt für Korrekturmaßnahmen. 

Schließlich wurde die Variable „Mangel an Vertrauen“ (3) als eine Systemkomponente 

mit rein neutralem Charakter bestimmt. Durch die im Neutralbereich liegenden 

Größen lässt sich das System kaum gezielt steuern. Wenn jedoch die neutralen 

Systemkomponenten in Regelkreise eingebunden sind, eignen sie sich gut für die 

Selbstregulation des Systems. Ob dies für diese Variable im Rahmen dieser Fallstudie 

zutrifft, kann anhand eines weiteren Analyseschritts – der Regelkreisanalyse – näher 

untersucht werden. 

Die folgende Tabelle fasst die Eignung der Variablen als Steuerungshebel auf der 

Basis der systemisch-kybernetischen Interpretation des Systemmodells der 

Komplexität in Kooperationen der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee zusammen. 

 

Tabelle 17: Zusammenfassung der Ergebnisse der Rollenverteilung im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik 

Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Eignungder komplexitätsbedingten Probleme in Unternehmenskooperationen als direkte Ansatzpunkte für die 
Bewältigung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee

Gut geeignet Bedingt geeignet Nicht geeignet

Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern (1)

Strategische Inkompatibilität (2)

Kulturelle Inkompatibilität (4)

Heterogene Kundenbedürfnisse (5)

Mangel an Vertrauen (3)

Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften (6)

Missverständnisse in der 
Kommunikation (7)

Mängel im Informationsfluss (8)

Ineffizienzen im Wissens-
management (9)

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur (10)
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Die Rollenverteilung der Variablen zeigt zwar die möglichen Ansatzpunkte für die 

Steuerung des Systems, es bedarf jedoch zwei weiterer Analyseschritte, bei welchen 

zunächst ein Wirkungsgefüge aufgebaut und die Regelkreisanalyse durchgeführt wird, 

bevor anschließend Simulationen vorgenommen werden können, um die Folgen der 

Eingriffe analysieren zu können und somit über eine genauere Entscheidungsbasis zu 

verfügen. 

4.3.2.2.3 Wirkungsgefüge und Regelkreisanalyse 

In einem weiteren Analyseschritt werden anhand des Wirkungsgefüges die 

Wirkungszusammenhänge am Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee veranschaulicht. 

Um das Wirkungsgefüge aufstellen zu können, muss die Richtung der gegenseitigen 

Variableneinflüsse erhoben werden.789 Das Ergebnis ist ein vollständiges systemisches 

Modell des im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu untersuchenden Phänomens der 

Komplexität in Kooperationen, das in der nachfolgenden Abbildung für die Fallstudie 

VF Euregio Bodensee grafisch dargestellt wird.790 

 

Abbildung 34: Wirkungsgefüge des Systemmodells der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Das methodische Vorgehen im Rahmen des Sensitivitätsmodells sieht vor, dass beim 

Aufstellen eines Wirkungsgefüges nur die mittelstarken und starken 

                                              
789 Vgl. hierzu den Abschnitt „Wirkungsgefüge“ im Anhang C zu den methodischen Grundlagen des 

Sensitivitätsmodells im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
790 Zwecks einer besseren grafischen Darstellung wurden die Variablennamen im Wirkungsnetz selbst 

weggelassen und können der Legende rechts vom Wirkungsnetz entnommen werden. 
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Wirkungsbeziehungen berücksichtigt werden.791 Aus diesem Grund werden auch in 

das Wirkungsgefüge im Fallbeispiel der VF die 17 mittelstarke und 10 starke 

Wirkungsbeziehungen übertragen. Wie bereits erwähnt, liegt der Fokus bei der 

Analyse eines Wirkungsgefüges jedoch weniger auf der Stärke, sondern vielmehr auf 

der Richtung der Variableneinflüsse sowie auf der sich daraus resultierenden 

Vernetzung der Systemelemente. Mit insgesamt 27 berücksichtigten 

Wirkungsbeziehungen und 10 Systemvariablen ergibt sich somit ein Vernetzungsgrad 

von V = 27:10 = 2,7. Die Stärke der Vernetzung wird darüber hinaus anhand der 

prozentuellen Abweichung von dem sogenannten mittleren Vernetzungsgrad �� = 2,5 

bestimmt. Im Systemmodell der Fallstudie der VF AG beträgt die Abweichung vom 

mittleren Vernetzungsgrad 8%. Der Vernetzungsgrad dieses Systemmodells liegt 

somit leicht über dem mittleren Bereich.792 

Die nähere Betrachtung des Wirkungsgefüges im Fallbeispiel von VF zeigt, dass kein 

deutlicher Systemkern identifiziert werden kann. Mit Ausnahme von zwei aktiven 

Variablen „strategische Inkompatibilität“ (2) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5), 

die jeweils zwei ausgehende Wirkungsbeziehungen zu anderen Variablen besitzen, 

sind alle anderen Systemkomponenten relativ gleichmäßig vernetzt. 

Die Untersuchung der Häufigkeit der Einbindung einzelner komplexitätsbedingter 

Herausforderungen der Kooperationspraxis in stabilisierende bzw. verstärkende 

Regelkreise des Systemmodells im Fallbeispiel VF, die durch die untenstehende 

Tabelle wiedergegeben wird, zeigt, dass dieses Systemmodell durch verstärkende 

Rückkopplungen dominiert wird. 

                                              
791 Vgl. hierzu den Abschnitt „Wirkungsgefüge“ im Anhang C zu den methodischen Grundlagen des 

Sensitivitätsmodells im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
792 Vgl. Vester 1990, S. 87 
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Tabelle 18: Einbindung der einzelnen komplexitätsbedingten Probleme der Kooperationspraxis in die 

Regelkreise im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Dieses Ergebnis bestätigt auch die Regelkreisanalyse, die in der unterstehenden 

Abbildung zusammengefasst wird. 

 

Abbildung 35: Regelkreisanalyse im Fallbeispiel der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Das Besondere an diesem Systemmodell ist folglich, dass trotz zwei gegengerichteten 

stabilisierenden Wirkungen, die jeweils von der Variable „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) zum Einen auf die Variable „Ineffizienzen im 

Wissensmanagement“ (9) und zum Anderen auf die Variable „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) ausgehen,793 dieses Systemmodell lediglich einen 

                                              
793 Vgl. hierzu die Abbildung 34 der vorliegenden Arbeit, die das Wirkungsgefüge des Systemmodells der VF 

Euregio Bodensee darstellt. 

Komplexitätsbedingte 
Herausforderungen bzw.
Probleme in Kooperationen 

Einbindung in 
stabilisierende 
Regelkreise

Einbindung in 
verstärkende 
Regelkreise

insgesamt

1. Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern

1 1 2

2. Strategische Inkompatibilität 0 0 0

3. Mangel an Vertrauen 1 13 14

4. Kulturelle Inkompatibilität 0 8 8

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

0 0 0

6. Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften

1 9 10

7. Missverständnisse in der
Kommunikation

0 11 11

8. Mängel im Informationsfluss 0 9 9

9. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

1 8 9

10. Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur

0 0 0
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stabilisierenden Regelkreis794 aufweist. In diesen stabilisierenden Regelkreis sind vier 

Systemkomponenten eingebunden, weshalb sich seine Wirkung im System schnell 

entfalten kann. Allerdings kann diese einzige stabilisierende Rückkopplung das 

System nicht gänzlich vom Umkippen bewahren, da ihr insgesamt 16 verstärkende 

Rückkopplungen gegenüber stehen. Demzufolge handelt es sich in dieser Fallstudie 

um ein Systemmodell mit ganz schwacher Fähigkeit zur Selbstregulation und einer 

großen Gefahr des Kollabierens, wenn sich die verstärkenden Regelkreise 

unkontrolliert aufschaukeln und die einzelnen komplexitätsbedingte Probleme ihre 

höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen erreichen. Mit gezielten 

Korrekturmaßnahmen kann dies jedoch verhindert werden, denn – wie dies die 

Analyse der Rollenverteilung gezeigt hat – enthält dieses Systemmodell einige 

Variablen, die sich als potentielle Steuerungshebel eignen können. Dies gilt anhand 

eines weiteren Analyseschrittes näher zu untersuchen und anschließend zu prüfen. 

4.3.2.2.4 Simulation 

Unter der Annahme, dass die Ausprägungen aller Systemvariablen im mittleren 

Bereich liegen und zunächst keine steuernden Interventionen vorgenommen werden, 

zeigt die nachfolgende Abbildung die Entwicklung der Variablen im Zeitverlauf an. 

 

Abbildung 36: Ergebnisse des ersten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen im Zeitverlauf ohne 

steuernde Eingriffe 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
794 Vgl. hierzu die Abbildung 35 in der vorliegenden Arbeit, die die im Systemmodell der VF Euregio Bodensee 

enthaltenen Regelkreise aufzeigt. 
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Mit Ausnahme von den komplexitätsinduzierten Problemen der strategischen 

Inkompatibilität (2) und der heterogenen Kundenbedürfnisse (5) schaukeln sich alle 

Probleme bis zu ihren höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen gegenseitig 

auf. Um die Komplexität in Kooperationen der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

handhabbar machen zu können, müssen folglich steuernde Maßnahmen vorgenommen 

werden. Anhand einer zweiten Simulation soll das Systemverhalten im Zeitverlauf 

nach den steuernden Eingriffen an allen Variablen außer solchen mit aktiven (bzw. 

hochaktiven und leicht aktiven) Eigenschaften untersucht werden. Im Fallbeispiel der 

VF Euregio Bodensee handelt es sich um die Variablen „Mangel an Vertrauen“ (3), 

„Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6), 

„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), „Mängel im Informationsfluss“ (8), 

„Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) und „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10). 

Eine geringere Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems des Mangels an 

Vertrauen (3) wird bei der VF Euregio Bodensee durch persönliche Treffen bzw. 

Kontakte mit den Kooperationspartnern erreicht. Hierzu werden bspw. gemeinsame 

Workshops, die die gemeinsamen Kooperationsprojekte begleiten, regelmäßig 

durchgeführt. Je häufiger die persönlichen Treffen und Workshops stattfinden, desto 

wahrscheinlicher und schneller kann gegenseitiges Vertrauen zwischen den 

Kooperationspartnern, die an dem Projekt beteiligt sind, entstehen und steigen.795 

Die Maßnahmen zur Eindämmung des komplexitätsinduzierten Problems der 

Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6) werden bei der 

VF Euregio Bodensee bereits durch eine klar definierten Vorgehensweise zur Selektion 

der potentiellen Kooperationspartner angestrebt. Früher beauftragte das 

Kooperationsnetzwerk VF Euregio Bodensee ein externes Unternehmen mit der 

Auswahl der für das Netzwerk geeigneten Mitglieder anhand der im Vorfeld 

abgestimmten Selektionskriterien. Das mit der Selektion beauftragte Unternehmen, 

welches die VF Euregio Bodensee bereits während der Gründungsphase begleitet hat, 

suchte im Rahmen von Assessments geeignete Kandidaten nach definierten Kriterien 

aus. Allerdings ist nach Auffassung von Bollhalter fraglich, ob mit Hilfe dieses 

Ansatzes die Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung der Kooperationspartner 

tatsächlich reduziert werden konnten. Vielmehr ist für eine reibungslose Suche und 

Etablierung eines potentiellen bzw. neuen Kooperationspartners dessen 

Kooperationsbereitschaft bzw. -wille entscheidend. Die Annahme, dass dabei oft 

                                              
795 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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Firmen in das Netzwerk eintreten wollen, die nicht geeignet sind, konnte in der 

Realität nur selten beobachtet werden. Dies liegt daran, dass die Unternehmen, die 

eine Mitgliedschaft in einem Kooperationsnetzwerk in Betracht ziehen, sich sehr 

intensiv und umfassend über dieses informieren, um für sich selbst einen Fehltritt 

möglichst zu vermeiden. In der Regel sind solche kooperationswillige potentielle 

Kooperationskandidaten selten ungeeignet. Auf diese Weise kommt es zu einer Art 

Self-Assessment. Um die Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung der 

Partnerschaften vermeiden zu können muss folglich der Informationsbedarf der 

potentiellen Kooperationspartner befriedigt werden. Im Fall, dass ein 

Kooperationsnetzwerk dennoch eine Selektion nach bestimmten Kriterien mit Hilfe 

von Assessments durchführen will, müssen diese so konzipiert sein, dass man die 

Kandidaten mit Kooperationswillen erkennt und von solchen differenziert, die 

lediglich ihren Profit aus dem Netzwerk ziehen wollen.796 

Laut Bollhalter hat das komplexitätsinduzierte Problem der Missverständnisse in der 

Kommunikation (7) bei der VF Euregio Bodensee grundsätzlich eine geringe 

Bedeutung, was darauf zurück geführt werden kann, dass der kulturelle Fit zwischen 

den Kooperationspartnern sehr hoch bzw. die kulturelle Inkompatibilität (4) sehr 

gering ist. Aus diesem Grund werden diesbezüglich keine gesonderten Maßnahmen 

durchgeführt.797 

Bei der VF Euregio Bodensee stellt die Bewältigung des komplexitätsinduzierten 

Problems der Mängel im Informationsfluss (8) einen der zentralen Aspekte des 

professionellen kooperativen Auftragsmanagements dar. Die VF Euregio Bodensee 

versucht die Ausprägung dieser Variable dadurch gering zu halten, indem der 

Auftragsmanager, der für die Abwicklung eines bestimmten Kooperationsprojekts 

zuständig ist, sehr sorgfältig ausgesucht wird. Insbesondere wird dabei seine 

Fähigkeit, komplexe Projekte steuern zu können als Auswahlkriterium berücksichtigt. 

Darüber hinaus wird darauf geachtet, dass der potentielle Auftragsmanager über die 

notwendigen Kompetenzen verfügt, was oft auch mit dem Vorhandensein 

entsprechender Kapazitäten einhergeht. Wie im Rahmen der Erläuterung der 

grundlegenden Kooperationsform bei der VF Euregio Bodensee bereits dargestellt, 

wird oft dasjenige Mitglied des Kooperationsnetzwerks als Auftragsmanager 

auserwählt, bei dem die meisten Anlagen vorhanden sind, die für die 

Auftragserfüllung zum Einsatz kommen. Dies vereinfacht den Koordinationsaufwand. 

                                              
796 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
797 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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Im Fall, dass die Kapazitäten und Kompetenzen gleichmäßig über viele beteiligte 

Kooperationspartner verteilt sind, kann die VF AG als Auftragsmanager fungieren. 

Zur Reduktion der Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der 

Ineffizienzen im Wissensmanagement (9) sind grundsätzlich die Ansätze geeignet, die 

auch im Rahmen des „klassischen“ Wissensmanagements innerhalb eines einzelnen 

Unternehmens angewandt werden. Da bereits dort die Schwierigkeiten sichtbar 

werden, die mit der Ein- und Durchführung des Wissensmanagements verbunden sind, 

ist zu erwarten, dass es im Rahmen einer Kooperation bzw. eines 

unternehmensübergreifenden kooperativen Netzwerks das Wissensmanagement noch 

schwieriger zu implementieren und anzuwenden ist. Bei der VF Euregio Bodensee 

wurde das Potenzial, das die Einführung des Wissensmanagements für das 

Kooperationsnetzwerk mit sich bringen würde, vor langer Zeit erkannt und die 

Einführung von Tools, die die Umsetzung des Wissensmanagements ermöglichen, 

diskutiert. So wurde bspw. angedacht eine Datenbank, in der Informationen über 

gelaufene Kooperationsprojekte erfasst werden, zu schaffen. Allerdings ist die 

Entscheidung für die Einführung des Wissensmanagements am Widerstand vieler 

Netzwerkmitglieder mit dem Argument eines zu großen Aufwands immer wieder 

gescheitert. Nach Auffassung von Bollhalter können die Ineffizienzen im 

Wissensmanagement auf Grund dieser Umstände nicht reduziert werden.798 

Zur Verringerung der Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der 

Ineffizienzen in der Prozessarchitektur (10) wurden bei der VF Euregio Bodensee 

spezielle Workflow-Tools entwickelt und eingesetzt. Laut Bollhalter konnte durch den 

Einsatz dieses Tools besser mit der Komplexität in Kooperationen umgegangen 

werden. Allerdings ist dieser Ansatz mit viel Aufwand verbunden, da das Tool nur 

dann wirksam ist, wenn es permanent gepflegt und an die Veränderungen, die sich bei 

verschiedenen Kooperationsprojekten ergeben, angepasst werden muss. Derzeit 

kommt dieses Tool nicht zum Einsatz, sodass die herrschenden Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur wie bspw. ungenügende Synchronisation oder fehlende Definition 

von Schnittstellen nicht verringert werden können.799 

Die nachfolgende Abbildung illustriert die Ergebnisse des zweiten 

Simulationsverlaufs, bei dem angenommen wird, dass die Ausprägungen der 

Variablen mit nicht aktiven Eigenschaften verringert werden können. 

                                              
798 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
799 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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Abbildung 37: Ergebnisse des zweiten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Verläufe der Variablen auf Basis 

der steuernden Eingriffe an den Variablen 3, 6, 7, 8, 9 und 10 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie die obige Abbildung mit den Ergebnissen des zweiten Simulationsverlaufs zeigt, 

würden die steuernden Eingriffe an den nicht aktiven Variablen „Mangel an 

Vertrauen“ (3), „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6), 

„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), „Mängel im Informationsfluss“ (8), 

„Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) und „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) ausreichen, um das System als Ganzes zu steuern und das 

Phänomen der Komplexität in Kooperationen handhaben zu können. 

Mit Hilfe von sehr umfangreichen Korrektureingriffen, die an den sechs Variablen 

zugleich vorgenommen werden müssen, würde es darüber hinaus gelingen, zwei 

weitere komplexitätsinduzierte Probleme, namentlich „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4), zu regulieren. 

Zusammen mit den sechs als Stellhebel eingesetzten komplexitätsinduzierten 

Problemen, laufen die Ausprägungen dieser Variablen gegen den Wert null. Folglich 

kann durch Anstrengungen und Investitionen, die direkt an diesen sechs 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen in Kooperationen ansetzen, das System 

als Ganzes und somit die Komplexität in Kooperationen handhabbar gemacht werden. 

Zwar handelt es sich bei diesem Maßnahmenpaket um einen effektiven, aber sehr 

aufwendigen Ansatz im Umgang mit dem Phänomen der Komplexität in 

Kooperationen. Darüber hinaus kommen einige der Variablen nicht immer als 

Stellhebel in Frage, wie dies oben ausführlich dargestellt wurde. Folglich muss nach 
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geeigneteren Ansätzen zur Handhabung der Komplexität in Kooperationen der VF 

Euregio Bodensee gesucht werden. 

Auf Grund der regionalen und strukturellen800 Fokussierung ist es dem kooperativen 

Netzwerk VF Euregio Bodensse beispielsweise möglich, die Ausprägung des 

komplexitätsinduzierten Problems der kulturellen Inkompatibilität (4) sehr niedrig zu 

halten. Die Ausprägung dieses Problems ist insbesondere deshalb nahe Wert null,801 da 

die an einer Kooperation bzw. an dem Kooperationsnetzwerk VF Euregio Bodensee 

beteiligten Mitglieder zum Einen derselben geografischen Region und zum Anderen 

ähnlichen wirtschaftlichen Gefüge (z.B. kleine und mittlere Unternehmen aus 

verwandten Branchen) angehören. Gleichzeitig stellt das komplexitätsinduzierte 

Problem der kulturellen Inkompatibilität (4) die aktivste Variable im Systemmodell 

Komplexität in Kooperationen in der Fallstudie VF Euregio Bodensee dar. Aus diesen 

Gründen soll mit Hilfe einer weiteren Simulation überprüft werden, ob die geringe 

Ausprägung der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) ausreichen würde, um das 

System als Ganzes steuern zu können. 

 

Abbildung 38: Ergebnisse des dritten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen auf Basis 

der steuernden Maßnahmen an der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
800 Bei den Unternehmen des kooperativen Netzwerks VF Euregio Bodensee handelt es sich um kleine und 

mittlere Firmen, die aus der produzierenden metallverarbeitenden Industrie sowie der Elektroindustrie 
stammen. 

801 Aus diesem Grund bedarf es nach Auffassung von Bollhalter derzeit keine steuernden Maßnahmen, die an 
dem komplexitätsinduzierten Problem der kulturellen Inkompatibilität (4) ansetzen. 
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Wie die Ergebnisse des dritten Simulationsverlaufs zeigen, würde die geringe 

Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der kulturellen Inkompatibilität (4) 

nicht zum erwünschten Ergebnis führen. Es gelingt zwar, mit Hilfe der auf den Abbau 

kultureller Unterschiede und auf die Verbesserung des Verständnisses von 

unterschiedlichen Mentalitäten und Kulturen gerichteten Maßnahmen, einige 

komplexitätsinduzierte Probleme dahingehend zu steuern, dass ihre höchsten und 

somit schlechtesten Ausprägungen später erreichen: nach frühestens dritter 

Simulationsrunde anstatt frühestens vierter, was bei der Simulation ohne jegliche 

Steuerungsmaßnahmen der Fall war. Das System als Ganzes kann hierdurch allein 

jedoch nicht gelenkt werden. 

Da die anderen drei Systemvariablen mit aktiven Eigenschaften, namentlich 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „strategische Inkompatibilität“ (2) 

und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) in ihrer aktiven Rolle schwächer sind, wird 

die jeweils alleinige Verringerung ihrer Ausprägungen ebenfalls nicht zum 

gewünschten Ergebnis führen.802 Aus diesem Grund soll anhand eines weiteren 

Simulationsverlaufs analysiert werden, wie sich die Veränderung der aktivsten 

Systemkomponente „kulturelle Inkompatibilität“ (4) in Kombination mit der 

Reduktion einer der beiden zweitaktivsten Systemvariablen „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) auf das Systemverhalten auswirkt. 

Die Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern (1) werden im Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee dadurch 

verringert, indem die Kooperationspartner redundante Kompetenzen und Kapazitäten 

besitzen. Allerdings ist es schwierig, die Redundanz von Kompetenzen und 

Kapazitäten in jedem Bereich sicherzustellen. Es gibt bspw. viele Betriebe, die 

mechanische Bearbeitungsprozesse anbieten. Die Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern, die auf Grund der unterschiedlichen Größenverhältnisse 

zustande kommen können, spielen im Fallbeispiel VF Euregio Bodensee dagegen eine 

untergeordnete Rolle, da am Kooperationsnetzwerk vielmehr Mitglieder von ungefähr 

dergleichen Größe beteiligt sind.803 

                                              
802 Die Gültigkeit dieser Logik konnte bereits im Rahmen der Fallstudie MB&F SA exemplarisch gezeigt 

werden, weswegen im Rahmen der Fallstudie VF Euregio Bodensee erneute Demonstration nicht 
vorgenommen wird. 

803 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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Abbildung 39: Ergebnisse des vierten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen auf Basis 

der steuernden Maßnahmen an den Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie aus der obigen Abbildung mit Ergebnissen der vierten Simulation ersichtlich, 

reichen die Korrektureingriffe an den zwei aktivsten Variablen „kulturelle 

Inkompatibilität“ (4) und „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) nicht aus, 

um das System als Ganzes zu steuern. Nun soll anhand einer weiteren Simulation 

überprüft werden, ob die Verringerung der aktivsten Variable „kulturelle 

Inkompatibilität“ (4) zusammen mit der Verringerung der Ausprägung der anderen 

zweitaktivsten Variabel „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) das System als Ganzes 

steuern kann. 

Die Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems der heterogenen 

Kundenbedürfnisse (5) kann entweder durch Fokussierung auf bestimmte 

Kernmarktsegmente und/ oder durch gezielte Auswahl der Kundenaufträge gering 

gehalten werden. Dies ist jedoch in wirtschaftlich angespannten Zeiten schwierig 

durchzuführen, da die Unternehmen gezwungen sind, die wenigen Aufträge, die sie 

bekommen können, anzunehmen. Darüber hinaus widerspricht die Reduktion der 

Heterogenität der Kundenbedürfnisse der Grundidee der VF Euregio Bodensee. Die 

VF Euregio Bodensee strebt nicht die Fokussierung auf einige wenige 

Kernkompetenzen, sondern vielmehr eine Lockerung bzw. Erweiterung der 

Fokussierung mit dem Ziel, verschiedene Kundenbedürfnisse befriedigen zu 
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können.804 Folglich ist die Ausprägung dieses Problems auf Grund der Philosophie 

bzw. der grundlegenden Funktionsweise der VF Euregio Bodensee eher hoch und darf 

nicht verringert werden. Anhand einer weiteren Simulation wird analytisch überprüft, 

ob die Verringerung der komplexitätsinduzierten Herausforderungen der heterogenen 

Kundenbedürfnisse (5) und kultureller Inkompatibilität (4) zu dem erwünschten 

Ergebnis, die Komplexität in Kooperationen handhaben zu können, führen würde. 

 

Abbildung 40: Ergebnisse des fünften Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen auf Basis 

der steuernden Maßnahmen an den Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Ergebnisse der fünften Simulation zeigen, dass der kombinierte Einsatz der 

Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) 

als Steuerungsstellhebel nicht geeignet ist, um das untersuchte System regulieren zu 

können. Wie oben ersichtlich, würde die Reduktion der Ausprägung der Variable 

„heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) ohnehin nicht in Frage kommen, da dies der 

Philosophie des kooperativen Ansatzes der VF Euregio Bodensee widerspricht. Auf 

Grund der unzureichenden Resultate, die durch den kombinierten Einsatz von jeweils 

zwei hochaktiven Variablen entstehen, muss die Überlegung herangezogen werden, 

insgesamt drei Variablen mit aktiven Eigenschaften als Stellhebel heranzuziehen. 

Das komplexitätsinduzierte Problem der heterogenen Kundenbedürfnisse (5) wird 

dabei auf Grund der oben ausgeführten Gegebenheiten im Fallbeispiel der VF Euregio 

Bodensee als ein möglicher Stellhebel ausgeschlossen. Folglich soll anhand einer 

                                              
804 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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weiteren Simulation überprüft werden, ob durch die Verringerung der Ausprägungen 

der beiden verbleibenden hochaktiven Variablen „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4) sowie der aktiven 

Variable „strategische Inkompatibilität“ (2) sicherstellen kann, dass die Komplexität in 

Kooperationen der VF Euregio Bodensee handhabbar gemacht werden kann. 

Die Verringerung der Inkompatibilitäten in strategischen Aspekten stellt dabei nach 

Auffassung von Bollhalter eine unternehmerische Aufgabe für eine Kooperation 

generell und für die VF Euregio Bodensee im Besonderen dar. Die Verringerung der 

strategischen Inkompatibilität kann bspw. durch einen überzeugungsstarken und 

kompetenten Coach, der ein Kooperationsnetzwerk managt, erreicht werden. Ein 

Kooperationscoach, dessen Aufgaben zum Teil auch Bollhalter als ehemaliger CEO 

der VF Euregio Bodensee wahrgenommen hatte, muss nach seiner Auffassung die 

Fähigkeit haben, hervorragende Überzeugungsarbeit leisten zu können. Auch das 

Kooperationsnetzwerk VF Euregio Bodensee besaß eine Zeit lang einen Coach, der die 

Kooperationsmitglieder oft und regelmäßig zu Strategieworkshops einlud. In der 

letzten Zeit ist diese Funktion jedoch gravierend vernachlässigt worden, wodurch eine 

negative Wirkung auf die VF Euregio Bodensee als Kooperationsnetzwerk als Ganzes 

zu spüren ist. Dies zeigt sich bspw. darin, dass das Kooperationsnetzwerk noch loser 

wird, die Kooperationsmitglieder auseinander driften und sich die Erbringung der 

Leistung in der Kooperation zunehmend ineffizienter gestaltet.805 Demzufolge ist der 

Beitrag eines Netzwerkcoachs zur Verringerung der strategischen Inkompatibilität für 

ein Kooperationsnetzwerk unabdingbar. Denn die Impulse, die er einem Netzwerk 

gibt, müssen immer wieder erfolgen. Allerdings zeigen sich die Erfolge dieser Arbeit 

erst mit einer Verzögerung. Dies konnte nicht nur in der Praxis der VF Euregio 

Bodensee beobachtet werden, wo sich der Nutzen, den die Funktion eines 

Kooperationscoachs für ein gemeinsames Vorhaben stiftet, erst nach zwei Jahren 

sichtbar wird. Sondern dieser Umstand kann auch dem Simulationsverlauf in der 

nachfolgenden Abbildung entnommen werden.  

                                              
805 Expertenworkshop mit dem ehemaligen CEO der VF Euregio Bodensee Stefan Bollhalter vom 29.06.2010 
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Abbildung 41: Ergebnisse des sechsten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Zustände der Variablen auf Basis 

der steuernden Maßnahmen an den Variablen „kulturelle Inkompatibilität“ (4), „strategische 

Inkompatibilität“ (2) und „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Ergebnisse der sechsten Simulation zeigen, dass mit Hilfe des kombinierten 

Maßnahmenpakets, das zugleich an den komplexitätsinduzierten Problemen der 

Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1), der strategischen Inkompatibilität (2) 

und der kulturellen Inkompatibilität (4) ansetzt, das Systemmodell der Komplexität in 

Kooperationen im Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee über den Zeitverlauf 

stabilisiert werden kann. Folglich handelt es sich bei diesen drei 

komplexitätsinduzierten Problemen um die geeigneten Stellhebel für eine effektive 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel des kooperativen 

Netzwerks VF Euregio Bodensee. 

Für die effektive und nachhaltige Bewältigung der Komplexität in Kooperationen im 

Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee ist es demzufolge unabdingbar, dass 

• die an den Kooperationen partizipierenden Unternehmen weiterhin nicht nur 

komplementäre, sondern redundante Kompetenzen und Kapazitäten besitzen 

und dadurch weiterhin wenig von einander abhängig sind, 

• die regionale und strukturelle Ausrichtung der Mitgliedsfirmen der VF 

Euregio Bodensee in ähnlicher Weise beibehalten wird, denn sie geht mit 

geringen Inkompatibilitäten in der Kultur der Kooperationspartner einher 

und 
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• die VF Euregio Bodensee erneut dafür sorgt, dass ein Kooperationscoach 

seine Tätigkeit aufnimmt und hierdurch die strategische Kompatibilität der 

Kooperationspartner verbessert bzw. angenähert wird. 

Im nachfolgenden wird nach dem gleichen Analysemuster verfahren und die dritte 

Fallstudie untersucht. 

4.3.3 Fallstudie Schiesser AG 

4.3.3.1 Darstellung des Unternehmens und der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 

4.3.3.1.1 Unternehmensprofil der Schiesser AG 

Die Schiesser Group gehört zu den größten Bekleidungsherstellern Europas.806 Seit der 

Gründung im Jahr 1875 von einem Schweizer Weber Jacques Schiesser gelang es dem 

auf die Unterbekleidung spezialisierten Unternehmen, Marktführer in Deutschland zu 

werden.807 Heute zählt Schiesser zu den bekanntesten und ältesten Bekleidungsmarken 

Deutschlands.808 Gemessen am Absatzvolumen809 und dem durchschnittlichen 

Verkaufspreis der unter diesem Brand vermarkteten Produkte im vergleichbaren 

Kundensegment ist Schiesser im mittleren Preissegment im Wäschemarkt 

positioniert.810 

Weltweit sind beim traditionsreichen Hersteller von Damen-, Herren- und 

Kinderwäsche, Nacht- und Badebekleidung sowie diversen Heimtextilien ca. 2300 

Mitarbeiter tätig.811 Die Unternehmenszentrale der Schiesser AG befindet sich in 

Radolfzell (Deutschland), wo ca. 600 Mitarbeiter beschäftigt sind. Am Hauptsitz der 

Schiesser AG in Radolfzell sind Forschung und Entwicklung, Produktdesign,812 

                                              
806 Vgl. Bachmann et al. 1994, S. 104 
807 Vgl. Bachmann et al. 1994, S. 104 sowie URL: www.schiesser.com. Die Alleineigentümerin der Schiesser 

AG ist die Schiesser Group, die als eine der Tochtergesellschaften seit 1938 mehrheitlich der HestaTex AG 
angehört. Die Hesta Tex AG befindet sich ihrerseits mehrheitlich in Besitz der schweizerischen Familie 
Bechtler und hat ihren Hauptsitz in Zug (Schweiz) (vgl. STP 2009, S. 1, 3 und 4 sowie Lerch 2009). 

808 Vgl. Bachmann et al. 1994, S. 104 
809 Zum Zeitpunkt des Experteninterviews betrug die Absatzmenge nach Angaben eines Vorstandsmitglieds 27 

Mio. Stück pro Jahr. 
810 Vgl. Bachmann et al. 1994, S. 104. Die Erzeugnisse der Bekleidungsindustrie können in 

Damenoberbekleidung (DOB), Herren- und Knabenoberbekleidung (HAKA), Kinderoberbekleidung (KOB 
oder KIKO), Wäsche, Berufs- und Sportbekleidung (BESPO), Miederwaren und sonstige 
Bekleidungserzeugnisse unterschieden werden (vgl. Fissahn 2001, S. 10 f.). 

811 Vgl. URL: www.schiesser.com 
812 Vgl. Expertenworkshop bei der Schiesser AG vom 05.12.2006 sowie 20.02.2007. Laut Dr. Frink handelt es 

sich dabei vielmehr um Designvorschläge und um die Festlegung der modischen Trends, da die Schiesser 
AG selbst kein Design-to-Manufacturing durchführt (vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 
05.12.2006). 
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Qualitätsmanagement, Marketing und Vertrieb813 sowie weitere 

unternehmensübergreifende Funktionen wie Verwaltung, Finanzen, Logistik und 

zentrale IT-Abteilung angesiedelt. 

Die Herstellung der Kollektionen erfolgt in einem kooperativen Netzwerk aus eigenen 

Produktionsgesellschaften in Deutschland, Bulgarien, Slowakei, Tschechien, und 

Griechenland814 sowie einigen externen Partnerunternehmen aus dem In- und 

Ausland.815 Somit stellt Schiesser eine Unternehmensgruppe mit global verteilten 

Produktionsstätten und Kooperationspartnern dar. Während die Produktion vor der 

Jahrtausendwende schwerpunktmäßig im süddeutschen Raum konzentriert war, fand 

ab dem Jahr 2000 stufenweise Verlagerung der Eigenfertigung nach Tschechien, 

Slowakei und Ungarn sowie etwas später auch nach Griechenland statt. In Osteuropa 

wurden einige ehemalige volkseigene Betriebe übernommen.816  

Die Distribution erfolgt über mehrere Wege. Den größten Distributionskanal stellen 

mit ca. 90% die Waren- und Kaufhäuser sowie der Fachhandel dar. Weniger als 10% 

der Waren werden über den Online-Handel und den Direktverkauf abgesetzt.817 

Angesichts der gegenwärtig gravierenden Veränderungen der Handels- und 

Absatzstrukturen in Form einer sinkenden Anzahl von Fachgeschäften und steigenden 

Insolvenzen der Waren- und Kaufhäuser versucht die Schiesser AG ihr bestehendes 

Vertriebskonzept mehr auf den Online-Handel sowie den Direktverkauf in eigenen 

Stores818 auszurichten. 

  

                                              
813 Darüber hinaus hat die Schiesser AG aktuell 23 Niederlassungen weltweit (vgl. URL: www.schiesser.com). 
814 Die Auslagerung der Werke nach Griechenland und Osteuropa erfolgte 2004 (vgl. STP 2009, S. 1). Diese 

Restrukturierungsmaßnahme war notwendig, um in der Absatzkrise, die zu dieser Zeit in der Textilindustrie 
vorherrschte, konkurrenzfähig zu bleiben. Allerdings führte die Verlagerung der Produktion ins Ausland zu 
Qualitäts- und insbesondere Lieferproblemen, die für die Schiesser AG ohnehin eine der zentralen 
Herausforderungen darstellt. Dies wird im nachfolgenden Abschnitt näher erläutert (vgl. 
Experteninterviews mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 und vom 20.02.2007 sowie Lerch 2009). 

815 Vgl. Experteninterview mit Schiesser’s COO und Vorstandsmitglied Dr. David Frink vom 20.02.2007 sowie 
STP 2009, S. 2. Eine nähere Darstellung der im Rahmen der Fallstudie der Schiesser AG betrachteten 
Kooperationen der kann dem Abschnitt 4.3.3.1.3 entnommen werden. 

816 Vgl. Expertenworkshop mit Schiesser’s COO und Vorstandsmitglied Dr. David Frink vom 05.12.2006. Wie 
im nachfolgenden Abschnitt näher ausgeführt, ging die Übernahme der volkseigenen, osteuropäischen 
Produktionsbetriebe mit kulturell bedingten Problemen im Management einher. 

817 Expertenworkshop mit Schiesser’s COO und Vorstandsmitglied Dr. David Frink vom 05.12.2006 
818 Bereits 2005 startete Schiesser mit Kju den Direktvertrieb in den eigenen Stores (Expertengespräch mit Dr. 

David Frink vom 05.12.2006). 
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4.3.3.1.2 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen und aktuelle Herausforderungen des 

Wäschemarktes 

Rückläufige Umsatzentwicklung 

Der Wäschemarkt in Deutschland ist seit mehreren Jahren von einer degressiven 

Umsatzentwicklung betroffen.819 Die intensiven Verlagerungsmaßnahmen820 und die 

damit verbundenen Einsparungen bei den Produktionskosten, die in der 

arbeitsintensiven Textilindustrie einen großen Anteil an den Gesamtkosten betragen, 

konnten die negativen Auswirkungen dieses Trends auf die Gewinne der Unternehmen 

etwas abfedern, doch aufhalten konnten sie ihn nicht. Nach wenigen kurzen positiven 

Wachstumsphasen beispielswiese um 3,6% im Jahr 2000 und 3,8% im Jahr 2006821 

verzeichnete die Wäschebranche 2007 erneut Einbüßen.822 Die Absatzmenge blieb 

dabei bis auf leichte Schwankungen relativ stabil.823 Aus diesem Grund können die 

Umsatzrückgänge auf die starke Senkung der durchschnittlichen Preise durch die 

Importware zurückgeführt werden. Hierfür ist u.a. das preisorientierte Kaufverhalten 

der Verbraucher ursächlich.824 

Preiswettbewerb 

Voraussichtlich wird das preisorientierte Kaufverhalten der Konsumenten auch in den 

kommenden Jahren maßgeblich für stagnierende Umsätze bei den Wäscheherstellern 

verantwortlich sein.825 Demnach wird sich der ohnehin bereits sehr intensive 

Preiswettbewerb im Wäschemarkt weiterhin verschärfen. Aus diesem Grund wird die 

Zusammenarbeit in kooperativen Netzwerken weiterhin eine wichtige Rolle spielen. 

Durch Kooperationen sind Kosteneinsparungen möglich, die an die Konsumenten 

weitergegeben werden und ihre Erwartungen bezüglich günstiger Preise somit erfüllt 

werden können. Gleichzeitig kann durch Spezialisierung auf einige wenige 

Fertigungsstufen eine höhere Qualität sichergestellt werden. Die Hersteller können auf 

diese Weise gleichzeitig Marktanteile sichern und bessere Qualität anbieten. Ein 

effektives Management von Kooperationen unter der Berücksichtigung der damit 

                                              
819 Vgl. BBE 2007, Billinger 2005, S. 44 
820 Während der Wäschesektor im Jahr 1966 deutschlandweit 5628 Unternehmen mit 406.000 Beschäftigten 

zählte, gab es 1998 nur noch 846 Betriebe, die lediglich 79.023 Mitarbeiter beschäftigten (vgl. Rissiek/ 
Piller 2001, S. 47 ff.). So wird Wäsche immer weniger in Deutschland hergestellt (vgl. BBE 2009). Eine 
ähnliche Entwicklung verzeichnet die gesamte Textil- und Modebranche: Von anfänglich etwa 900.000 
Stellen in den siebziger Jahren blieben nach den Verlagerungsmaßnahmen nach Süd- und Osteuropa sowie 
Asien mittlerweile lediglich 140.000 Stellen in Deutschland (vgl. Schäfer 2005). 

821 Vgl. BBE 2007 
822 Vgl. BBE 2009 
823 Vgl. BBE 2007 
824 Vgl. BBE 2009 
825 Vgl. BBE 2009 
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verbundenen komplexitätsbedingten Herausforderungen stellt somit eine wichtige 

Bedingung fürs Überleben in Anbetracht des anhaltenden Wandels und der 

spezifischen Branchengegebenheiten in der Textil- und Bekleidungsindustrie dar. 

Kulturelle Diversität 

Die Verlagerung der Produktionsstätten nach Osteuropa (bspw. nach Tschechien, 

Slowakei und Ungarn) sowie globales Sourcing von Fertigprodukten (bspw. aus 

China) waren einige der notwendigen Maßnahmen, um im oben geschilderten 

Preiswettbewerb überleben zu können. Die Kooperation mit anderen Kulturkreisen 

und Mentalitäten führte jedoch zu kulturell und geografisch826 bedingten Problemen, 

die in einem lokalen bzw. regionalen Kooperationsnetzwerk in einem solchen Ausmaß 

nicht vorkommen. 

Zwei gravierendste Folgeprobleme, die die kulturellen Unterschiede mit sich bringen, 

sind die Sicherstellung der Qualität und die Fehlplanungen in der Produktion. 

Herausforderungen im Zusammenhang mit der Qualitätssicherung traten bspw. in der 

Zusammenarbeit mit den asiatischen Partnern sowie im Eigenwerk in Ungarn. 

Ursächlich dafür, dass die Qualität der vom asiatischen Kooperationspartner 

gelieferten Ware nicht den Erwartungen entsprach, war das bekannte Phänomen der 

asiatischen Kultur, alles dafür tun, um nicht „das Gesicht zu verlieren“. Der asiatische 

Kooperationspartner schätzte seine Lieferbereitschaft terminlich falsch ein und als es 

nicht möglich war, die Ware zu dem vereinbarten Termin in der erwarteten Qualität zu 

liefern, entschied er sich – ohne dies zu kommunizieren bzw. abzusprechen – dafür, 

den Termin einzuhalten und die Ware aus einem anderen Stoff herzustellen. 

Problematisch war dabei, dass die in einer schlechten Qualität gelieferte Ware zwar 

zum vereinbarten Termin da war, jedoch nicht an den Endkunden distribuiert werden 

konnte, sondern es musste eine neue Lieferung veranlasst werden. Der Organisations- 

und Kostenaufwand der neuen Lieferung war infolgedessen wesentlich größer. 

Die Kooperation mit dem ungarischen Werk war bereits dadurch problematisch, dass 

das grundlegende Verständnis für die Qualitätsstandards schwer zu vermitteln war.827 

Die führte ebenfalls zu mehr Kosten durch einen höheren Kommunikations- und 

Koordinationsaufwand. 

                                              
826 Die mit der Überwindung großer geografischer Entfernungen verbundenen Managementprobleme werden 

ebenfalls hier erwähnt, da sie auf dieselbe Ursache wie die kulturbedingten Herausforderungen – die global 
ausgerichtete Wertschöpfungskette – zurückgeführt werden können. Ihre nähere Erläuterung erfolgt im 
folgenden Abschnitt. 

827 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 



  243 

Ein weiteres Beispiel für kulturell bedingte Herausforderungen in der Produktion 

stammte aus der Kooperationsbeziehung mit einem eigenen nach Tschechien 

verlagerten Werk. Die Produktion in Tschechien war eine Zeit lang von Bestand 

erdrückt bzw. blockiert. Die Ursache war nicht etwa eine plötzlich ausbleibende 

Nachfrage, sondern die aufgrund der früheren zentralen Planwirtschaft angelernten 

Unfähigkeit der Menschen, eigene Entscheidungen zu treffen und eigenverantwortlich 

zu handeln. Anstatt die Produktionsmenge leicht nach unten anzupassen wurde 

weiterhin die vorgegebene, gewohnte Menge produziert und die dadurch entstehenden 

Lagerbestände weiter aufgebaut, da die frühere Mengenangabe als „Befehl von oben“ 

verstanden wurde, wagten die Mitarbeiter nicht, diesen „Befehl“ zu hinterfragen.828 

Das entstandene Problem wurde weder angegangen, noch weiter gemeldet, da die 

Mitarbeiter in Tschechien Angst vor Schuldzuweisungen hatten. Die stark 

patriarchisch und planwirtschaftlich geprägte Mentalität unterdrückte Jahrzehnte lang 

die unternehmerische Grundeinstellung, das Mitdenken und das eigenverantwortliche 

Handeln, welche für westeuropäischen Kulturkreis selbstverständlich sind und 

vorausgesetzt werden können. 

Geografische Distanz 

Neben den kulturbedingten Problemen in den Bereichen Qualität und Produktion 

kommt es nicht selten zu Herausforderungen in der Logistik aufgrund großer 

geografischer Entfernungen zwischen dem Produktions- und Absatzort. So ist der 

Fertigwarenbezug aus China mit erheblich langen Wiederbeschaffungszeiten von drei 

bis vier Monaten829 und somit mit großen Risiken, dass die potentielle Nachfrage 

unbefriedigt bleibt, verbunden. Besonders kritisch wirken sich die langen 

Wiederbeschaffungszeiten auf den Absatz von Trendkollektionen sowie saisonaler 

Ware aus, denn bis die Mode- bzw. Saisonartikel aus Asien ankommen, können sie 

unter Umständen beim Endkunden bereits nicht mehr aktuell sein und mutieren zur 

sogenannten kulanten Ware, die nur mit starken Preisnachlässen abgesetzt werden 

kann. Dies schmälert wiederum die Unternehmenserlöse. 

Modetrends und Saisonalitäten 

                                              
828 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
829 Beim Transport der Fertigwaren aus Asien muss allein ein Monat für das Verschiffen einkalkuliert werden, so 

Dr. David Frink (Expertenworkshop vom 05.12.2006). In seltenen Fällen wird der Transport per Luft 
durchgeführt. Allerdings bleiben Lufttransporte Ausnahmefälle, da sie den Deckungsbeitrag beträchtlich 
schmälern (vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006). 
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Die Textilwirtschaft unterliegt starken periodischen Schwankungen, die den 

Produktions- und Vermarktungsprozess prägen.830 Hierzu gehören Modetrends und 

Saisonalitäten.831 Eine charakteristische Eigenschaft von Modetrends ist der Wandel 

und damit eine verbundene Dauer der Produktlebenszyklen.832 Hochmodische Artikel 

zeichnen sich durch vollkommene Neuartigkeit, eine sehr kurze Lebensdauer, ein sehr 

hohes Absatzrisiko und geringe Wiederbeschaffungsmöglichkeiten aus.833 Der 

geschäftliche Erfolg in der Bekleidungsindustrie ist somit stark davon abhängig, ob 

• zum Einen die modischen Trends richtig antizipiert werden, um den 

Geschmack des Verbrauchers zu treffen und 

• zum Anderen das Unternehmen seine Wertschöpfungskenne schnell genug 

darauf ausrichten kann, um mit ein Angebot zu generieren. 

Bei der Schiesser AG machen die modischen Artikel etwa 50% des produzierten 

Gesamtvolumens aus und stellen somit einen beträchtlichen Anteil der Produktion dar. 

Die anderen 50% der hergestellten Ware sind die sogenannten Basic-Produkte.834 Laut 

Dr. David Frink ist das Trend-Geschäft sehr schwierig und weist immense Varianzen 

auf, da manche Modetrends beim Endkunden sehr gut ankommen und manche macht 

er gar nicht mit, sodass am Ende der Saison ein Großteil der modischen Kollektion 

nicht abgesetzt bleibt.835 

Eine der zentralen Herausforderungen im modischen Bereich stellen somit die 

Bestimmung der richtigen Menge der modischen Artikel und die schnelle Produktion, 

um die potentielle Nachfrage möglichst vollständig und schnell genug befriedigen zu 

können, da sich die modischen Trends innerhalb weniger Monate ändern.836 Die 

Terminierung von Orderzeitpunkten für eine bedarfsgerechte Versorgung von 

Konsumenten stellt somit ein zentrales Problemgeld für die Textilwirtschaft dar.837 

Aufgrund der eingeschränkten Möglichkeiten der Prognose von Bedarfen für 

modische Trends besteht für Bekleidungshersteller die Notwendigkeit einer flexiblen 

Reaktionsfähigkeit des Wertschöpfungsnetzwerks auf die Marktbedürfnisse.838 

                                              
830 Vgl. Wojaczek 1996, S. 67 
831 Vgl. Wojaczek 1996, S. 63 
832 Vgl. Wojaczek 1996, S. 63 
833 Vgl. Fissahn 2001, S. 23; Wojaczek 1996, S. 67 
834 Die Basic-Produkte stellen die Grundausstattung dar. Im Herrenbereich gehören hierzu weiße, schwarze und 

blaue Artikel, während im Damenbereich weiße, schwarze und hautfarbene Produkte dazu zählen. Die 
Basic-Produkte müssen für den Kunden stets verfügbar sein, weswegen sie auch „Never-Out-Of-Stock“ 
bzw. NOS-Artikel genannt werden (Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006). 

835 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006  
836 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
837 Vgl. Fissahn 2001, S. 22 
838 Vgl. Fissahn 2001, S. 22 sowie Steffen 2001, S. 15 f. 
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Falls die Trendprodukte stärker als vermutet nachgefragt werden und somit in einer 

viel zu geringen Menge vorhanden sind, müssen sie in kürzester Zeit wieder lieferbar 

sein, um die Nachfrage möglichst vollständig auszuschöpfen. Die Zufriedenheit der 

Konsumenten hängt im modischen Bereich somit nicht nur vom trendorientierten 

Design und der hohen Produktqualität, sondern in einem wesentlichen Maße auch von 

der Verfügbarkeit der Artikel ab. Die Zuverlässigkeit der Kooperationspartner in 

Bezug auf die Termintreue, die Lieferbereitschaft und die Qualität der gelieferten 

Ware stellt somit einen der Erfolgsfaktoren des kooperativen Lieferantennetzwerks 

dar.839 

Durch Fehleinschätzungen in der Produktion können Warenüberhänge oder -engpässe 

entstehen. Darüber hinaus kann es zu Leerverkäufen kommen, wenn der Handel zu 

geringe Stückmengen für einen Artikel mit hoher Nachfrage ordert. Sowohl der nicht 

getätigte Absatz als auch die Überhänge ziehen Einbüßen im Umsatzvolumen der 

Bekleidungshersteller nach sich.840 Durch die dem Wäsche- und Bekleidungsmarkt 

inhärenten Saisonalitäten entsteht ein großer Koordinationsbedarf im Rahmen des 

Produktionsnetzwerks, damit das Produktionsprogramm auf kurzfristige, saisonale 

Nachfrageänderungen erfolgreich reagieren kann.841 

Strukturwandel im Einzelhandel 

Der anhaltende Strukturwandel im Einzelhandel stellt eine weitere Herausforderung 

für die Bekleidungsindustrie im Allgemeinen und für die Schiesser AG im Besonderen 

dar.842 Als Betriebsformen des Einzelhandels werden der Fachhandel, die Kauf- und 

Warenhäuser, die Verbrauchermärkte und SB-Warenhäuser, der Versandhandel und 

sonstige Anbieter abgegrenzt.843 

Die Schiesser AG nutzt die Waren- und Kaufhäuser844 zu 53% und den Fachhandel zu 

38% als zentrale Distributionskanäle.845 Über sonstige Absatzwege wie den 

Direktverkauf und/ oder den Online-Handel werden bislang lediglich 9% der Waren 

abgesetzt. Problematisch sind bspw. die zahlreichen Insolvenzen und die Schließungen 

der Fachhandelgeschäfte, wodurch über einen Drittel (38%) der traditionellen 

Absatzwege wegzubrechen drohen. Der Strukturwandel, die Konzentrationstendenzen, 

die Professionalisierung im Handel sowie die zunehmende Eigenmarkenpolitik und 

                                              
839 Vgl. hierzu eine weitere Fallstudie zur Schiesser AG von Senger 2004, S. 1 
840 Vgl. Steffen 2001, S. 16 
841 Vgl. Heussinger 2000, S. 4 
842 Vgl. Steffen 2001, S. 19 
843 Vgl. Eickhoff 1997, S. 11 ff.; Fissahn 2001, S. 26 
844 Zusammenfassend werden sie als Key Accounts bezeichnet. 
845 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
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Gatekeeper-Funktion des Handels führen zu Verschiebungen im vertikalen 

Machtgefüge.846 Einen Ausgleich der Machtverhältnisse können bspw. Kooperationen 

auf horizontaler Ebene ermöglichen. Da jedoch der Fokus der vorliegenden Arbeit auf 

der Produktion und nicht auf der Betrachtung der Distribution liegt, soll diese 

wirtschaftliche Rahmenbedingung nicht näher diskutiert werden. 

4.3.3.1.3 Grundlegende Funktionsweise und Morphologie der Kooperationen im Fall der 

Schiesser AG 

Die Produktionsaktivitäten der Schiesser AG finden in einem kooperativen 

Wertschöpfungsnetzwerk aus eigenen und externen Produktionsstätten statt. Neben 

einer netzwerkartigen und geografisch stark verteilten Struktur besitzt die 

Wertschöpfungskette der Schiesser AG ein weiteres charakteristisches Merkmal – eine 

starke vertikale Integration der einzelnen Herstellungsvorgänge. 

Schiessers Eigenfertigungsanteil von allen distribuierten Artikeln, die intern alle 

Fertigungsstufen vom Rohmaterial bis zum Nähen etc. durchlaufen, beträgt etwa 

50%.847 Die anderen 50% der Ware werden von externen Kooperationspartnern, die 

heutzutage zu 90% aus dem asiatischen Raum stammen, zugekauft.848 Aufgrund des 

stark vertikal integrierten kooperativen Unternehmensnetzwerk, welches sämtliche 

Fertigungsstufen von der Stoffproduktion, Faserveredelung und Färbung, über 

Zuschnitt und Nähen bis zur Verpackung, Lagerung, Logistik und Vertrieb umfasst, ist 

die Schiesser AG ein potentialträchtiger Kooperationspartner für eine große Anzahl 

anderer Marken. Auf diese Weise konnte das Unternehmen zunächst trotz sinkender 

Umsätze, welche in den vergangenen Jahren eine große Herausforderung für die 

gesamte Bekleidungsindustrie darstellten, eine Zeitlang Wachstum erzielen und sich 

weiterhin auf dem schrumpfenden und stark umkämpften Markt vorerst behaupten. 

So hielt die Schiesser AG im Zeitraum der Datenerhebung in den Jahren 2006 und 

2007 zahlreiche Lizenzen für ein umfang- und facettenreiches Markenportfolio. Neben 

der Marke Schiesser mit zwei weiteren eigenen Hausmarken Pleas (Osteuropa) und 

Palco (Griechenland) produzierte das Unternehmen für Strellson, Seidensticker, Polo 

Ralf Lauren, Puma, Levi’s, Dockers, Tommy Hilfiger und Mexx. Darüber hinaus 

fertigte die Schiesser AG für weitere Eigenmarken der genannten Unternehmen wie 

Swiss Cross (eines der Sub-Brands von Strellson) und Jaques Britt (Hausmarke von 

Seidensticker). Zudem war die Schiesser AG im sogenannten „Private Label“-

                                              
846 Vgl. Pabst 1993, S. 90 f.; Fissahn 2001, S. 1 und 27 
847 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 sowie Billinger 2005, S. 52 
848 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
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Geschäft tätig, indem das Unternehmen für einige Kaufhäuser wie bspw. Globus und 

Kaufhof Eigenmarken herstellte.849 

Zwar war es dem Management der Schiesser AG bereits zum Zeitpunkt der 

Durchführung der Expertenworkshops im Rahmen des Coll-Plexity-Projektes bewusst, 

dass diese enorme Vielfalt im Markenportfolio einen der zentralen Komplexitätstreiber 

auf der Kundenseite des Unternehmensnetzwerks darstellt, allerdings wurden die 

Wege zum Abstellen dieses Komplexitätstreibers nicht in Betracht gezogen, da das 

Lizenzgeschäft zum damaligen Zeitpunkt das Überleben des Unternehmens sicherte.850 

Mit der Zeit und zunehmender Komplexität auf Grund der Variantenvielfalt wurde 

diese Wachstumsstrategie für das Unternehmen dennoch zum Verhängnis. Nach dem 

Insolvenzantrag der Schiesser AG vom 09.02.2009 wurde bekannt, dass für den 

größten Teil der Schulden unrentable Lizenzgeschäfte ursächlich waren.851 Etwa 60% 

(51 Mio. Euro) aller Schulden, die in den vergangenen vier Jahren aufgelaufen sind 

und zum Zeitpunkt des Insolvenzantrags insgesamt 86 Mio. Euro betrugen, können auf 

die Fertigung in Lizenz für die Fremdfirmen Mexx, Puma und Tommy Hilfiger 

zurückgeführt werden.852  

Da die Schiesser AG für die Marken Mexx und Tommy Hilfiger neben der Produktion 

auch das Servicegeschäft gewährleistete,853 wurde die ohnehin sehr hohe Komplexität, 

die durch diese Kooperationen erzeugt wurde, weiter erhöht. Bereits Ende 2006 

merkte Schiesser’s COO und Vorstandsmitglied Dr. David Frink in einem der im 

Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit durchgeführten Experteninterviews 

kritisch an, dass die Kooperation mit Tommy Hilfiger starke Risiken birgt und mit 

erheblichen Abstimmungs- und Kommunikationsproblemen, die auf unterschiedliche 

Machtverhältnisse zurückgeführt werden können, verbunden ist.854 Als Folge hat die 

Schiesser AG die Lizenzen nach ihrem Ablauf nicht mehr verlängert und produziert 

inzwischen nur noch für Strellson und Seidensticker.855 Bereits im Januar 2009 

                                              
849 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006  
850 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
851 Vgl. Lerch 2009 sowie o.V. 2009, S. 12 
852 Vgl. Lerch 2009 sowie o.V. 2009, S. 12. Neben den unrentablen Lizenznahmen sehen die Insolvenzverwalter 

ein weiteres Problem für die Schiesser AG darin, dass durch die derzeitigen Insolvenzen der 
Warenhausketten wie Hertie und Karstadt eines der wichtigsten Vertriebskanäle außer Funktion gesetzt 
wird (vgl. o.V. 2009, S. 12). Aus diesem Grund soll der Aufbau eigener Stores sowie Vertrieb über Internet 
intensiviert werden (vgl. o.V. 2009, S. 12). 

853 Das Servicegeschäft umfasst neben allen Stufen der Produktion einige vorgelagerte 
Wertschöpfungsaktivitäten wie Entwicklung und Design sowie nachgelagerte Wertschöpfungsstufen wie 
Logistik und Verkauf (vgl. Experteninterview mit Dr. David Frink vom 05.12.2006). 

854 Das Expertengespräch wurde telefonisch am 15.12.2006 geführt. 
855 Vgl. o.V. 2009, S. 12 sowie STP 2009, S. 2 
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verzeichnete die Schiesser AG einen Umsatzzuwachs von 20%,856 sodass die Abkehr 

von der am Lizenzgeschäft ausgerichteten Wachstumsstrategie als erfolgreich 

bezeichnet werden kann. 

Die große Anzahl und Vielfalt der zu bedienenden Marken bzw. Lizenzgeber spiegelte 

sich unmittelbar im gesamten Produktionsnetzwerk der Schiesser AG wider. So war 

bspw. eine große Anzahl und Vielfalt der Kooperationspartner notwendig, um die 

Herstellung der stark diversifizierten Markenartikel abwickeln zu können. Es wurde 

dabei zwischen tendenziell langfristig angedachten Kooperationen und kurzfristigen 

Zulieferbeziehungen unterschieden.857 Als Zulieferbeziehungen bezeichnet die 

Schiesser AG diejenigen Geschäftsbeziehungen, bei welchen es lediglich um eine 

einmalige Beschaffung von Einzelteilen und/ oder Rohmaterialien handelt.858 Unter 

Kooperationen versteht die Schiesser AG langfristig ausgerichtete 

Geschäftsbeziehungen, die sowohl für das Sourcing der Fertigartikel als auch bei der 

Abwicklung der einzelnen Produktionsvorgänge eingegangen werden. 

Eine Kooperation beginnt bei der Schiesser AG mit einer gezielten Auswahl und 

Suche der potentiellen Kooperationspartner.859 Da sich die meisten potentiellen 

Kooperationspartner in Asien befinden, wurde die Suche nach neuen Partnern 

international ausgerichtet. Im Zuge des Ausbaus des oben dargestellten 

Lizenzgeschäfts hat sich das Unternehmen lange Zeit insbesondere der Suche nach 

neuen Kooperationspartnern im Fertigartikelbereich gewidmet. Mit Hilfe von 

Kooperationen konnten zusätzliche Lizenznehmer bedient werden und die 

Wachstumsstrategie weiterhin beibehalten werden. Das zentrale Argument für 

Kooperationen war jedoch die Kapazitätsausweitung ohne kapitalaufwendige 

Investitionen in eigene neue oder bereits bestehende Werke. Aus strategischen 

Überlegungen kam es für das Unternehmen nicht in Frage, die Quote an gebundenem 

Kapital zu erhöhen.860 

Ein weiteres wichtiges Element der Kooperationen bei der Schiesser AG stellt die 

sogenannte Qualifizierung der Kooperationspartner dar. Sie beginnt direkt nach der 

Aufnahme eines neuen Kontaktes und umfasst bspw. Werksbesichtigungen und 

Zertifizierung des neuen Partners. Während der Werksbesichtigungen werden die 

                                              
856 Vgl. Lerch 2009 
857 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
858 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006. Da den Untersuchungsgegenstand der 

vorliegenden Dissertation kooperative Produktionsnetzwerke darstellen, werden die einfachen 
Zulieferbeziehungen nicht weiter betrachtet. 

859 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006. Laut Hr. Dr. Frink erfolgt die Suche nach 
neuen Partnern oftmals auf Messen. 

860 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
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hierfür vorgesehenen Werksbesichtigungsbögen als eine Art Checkliste ausgefüllt. Mit 

Hilfe der in diesen Bögen enthaltenen Kriterien ist es der Schiesser AG möglich, den 

Kooperationspartner näher kennengelernt das Potential der Zusammenarbeit besser 

abzuschätzen. Bevor jedoch die Kooperation aufgenommen wird, werden beim neuen 

Kooperationspartner zunächst sogenannte Testaufträge mit kleinen Auftragsvolumen 

platziert. Nur, wenn die Fertigware, die im Zuge dieser Testaufträge hergestellt wurde, 

Schiesser’s allgemeingültigen Qualitätsstandards genügt, wird sie dem Lager 

hinzugefügt und an den Endkonsumenten distribuiert. Andernfalls erhält der 

Kooperationspartner genaue Vorgaben, Auflagen sowie gezielte Schulungen bezüglich 

der Qualitätsstandards, welche er beim nächsten Testdurchlauf zu erfüllen hat. Die 

Schulungen dienen dazu, dem Kooperationspartner bestimmte Richtlinien zu 

vermitteln, mit Hilfe welcher es in der Lage ist, die Qualitätssicherung eigenständig 

sicherzustellen.861 

Die aktive Suche und Auswahl sowie die darauf hin folgende Qualifizierung von 

Kooperationspartnern trug wesentlich zur Reduktion der Komplexität im weiteren 

Verlauf der Kooperationen bei, da die Kooperationspartner nach bestimmten 

unternehmensspezifischen Kriterien ausgesucht und evaluiert wurden.862 

Die zentralen Elemente des kooperativen Produktionsnetzwerks der Schiesser AG 

können folgendermaßen zusammengefasst werden: 

• aktive und gezielte Suche und Auswahl der potentiellen Kooperationspartner 

im Vorfeld ihres Beitritts zum kooperativen Produktionsnetzwerk, 

• Qualifizierung der Kooperationspartner im intensiven Austausch und 

• Langfristigkeit der Kooperationsbeziehungen. 

Die grundlegende Funktionsweise der kooperativen Engagements der Schiesser AG 

illustriert die nachfolgende Abbildung. 

                                              
861 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006. Trotz der vermittelten Richtlinien für die 

selbstständige und selbstverantwortliche Qualitätssicherung existiert bei Schiesser eine weitere Stelle für 
die Kontrolle der von den Kooperationspartnern gelieferten Warenqualität. Diese erfolgt beim 
Wareneingang im Zentrallager in Radolfzell. 

862 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
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Abbildung 42: Grundlegendes Kooperationsmechanismus der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die große Markenvielfalt, die der Befriedigung der heterogenen Kundenbedürfnisse 

dient, bringt zudem eine ganze Fülle an weiteren komplexitätsbedingten Problemen für 

Schiessers Produktionsnetzwerk mit sich, die bereits bei der Produktentwicklung und 

dem Produktdesign zum Vorschein kommen: Um eine starke Differenzierung der 

Markenprodukte erreichen zu können, sind oft sehr unterschiedliche Prozesse und 

Rohmaterialien notwendig. Andernfalls würde es jedoch nicht gelingen, dem Kunden 

den qualitativen Unterschied zwischen den Produkten einer hoch- und niedrigpreisigen 

Marke glaubhaft vermitteln zu können. Die Differenzierung beginnt bereits mit der 

Wahl der Garne für die Stoffe, die am Endprodukt den größten Kostenanteil 

ausmachen. Darüber hinaus kann eine Differenzierung über die Weiterverarbeitung der 

Zwischenprodukte sowie über die Distribution der Fertigartikel erzielt werden. 863 Die 

Auswirkung der komplexitätsbedingten Probleme ist die schlechte Lieferbereitschaft 

bzw. Lieferperformance, die sich darin äußert, dass die Ware beim Kunden entweder 

zu spät oder in knappen Mengen eintrifft.  

Da die Schiesser AG zum Einen über ein stark vertikal integriertes kooperatives 

Produktionsnetzwerk verfügt und zum Anderen ein großes Portfolio von 

Kooperationspartnern sowohl für Fertigartikel als auch für einzelne 

Wertschöpfungsschritte besitzt, ergibt sich eine große Vielfalt an 

Kombinationsmöglichkeiten bei der Organisation der einzelnen Prozessschritte 

innerhalb unterschiedlicher Bereiche bezüglich der Eigen- vs. Fremdfertigung. Dieser 

Umstand wird besonders deutlich, wenn man sich die einzelnen Produktionsschritte 

einer textilen Wertschöpfungskette und der einzelnen Geschäftsbereiche, bei welchen 

sie jeweils vorkommen, vergegenwärtigt. Die Produktionsschritte stellen im Fall der 

                                              
863 Vgl. Expertenworkshop mit Dr. David Frink vom 05.12.2006 
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Schiesser AG die Stickerei (Lohnstickerei oder Kauf von fertig besticktem Stoff), der 

Zuschnitt, das Veredeln, das Ausrüsten, das Färben und/ oder Bedrucken und/ oder 

Aufbügeln von Strasssteinen dar. Um die eigenen Maschinenkapazitäten, die stets 

einen großen Anteil an Kapital binden, möglichst zu minimieren und gleichzeitig die 

höhere Kompetenzen der auf solche Prozesse eingestellten Spezialisten nutzen zu 

können, werden einzelne Prozessschritte wie das Bedrucken, Besticken, stückweise 

Färben und/ oder Aufbügeln von Strasssteinen ausschließlich in Kooperationen 

durchgeführt.864 

Diese Schritte können jeweils in folgenden Bereichen vorkommen: Mode-, Standard-, 

Herren-, Damen-, Kinder- und Babywäsche sowie Bade- und Heimtextilien. Somit 

bildete die Schiesser AG zum Zeitpunkt der Datenerhebung im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation ein höchst komplexes Kooperationsnetzwerk aus eigenen ins 

Ausland verlagerten Werken auf der einen Seite und den zahlreichen Lizenznehmern 

auf der anderen Seite. 

Als Gründe für die Fremdvergabe trotz eines stark vertikal integrierten 

Produktionsnetzwerks wurden im Rahmen von Expertenworkshops mit Vertretern der 

Schiesser AG folgende Argumente genannt: 

• sehr spezifische Arbeitsvorgänge, bei welchen die kritische Masse fehlt, um 

hierfür spezifische Maschinen einzukaufen und das Personal einzustellen 

bzw. auszubilden (bspw. bei einem Modeartikel im Bereich Damenwäsche, 

bei dem in der aktuellen Kollektion einige wenige Strasssteine aufgebügelt 

werden müssen), 

• Prozessschritte, für die keine Kapazitäten freigehalten werden bzw. 

Maschinen eingekauft werden müssen und/ oder Personal mit besonderen 

Kenntnissen eingestellt werden muss (bspw. bei einem Modeartikel im 

Bereich Damenwäsche das Bedrucken und Besticken von Artikeln), 

• Einsatz von neuen Materialien und neuen Schnitten, für die neue Maschinen 

hinzugekauft werden müssten, die jedoch für die nächste Saison nicht mehr 

aktuell wären (davon ist ebenfalls die Artikel aus dem modischen Bereich 

betroffen). 

Die große Vielfalt an Kombinationsmöglichkeiten der einzelnen Produktionsschritte 

bezüglich der Eigen- und Fremdfertigung erfordert eine effiziente Koordination und 

eine permanente Analyse und Anpassung der gesamten Produktherstellung.  

                                              
864 Vgl. Expertenworkshop bei der Schiesser AG vom 20.02.2007 
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Trotz der genannten Komplexitätstreiber kann nicht genau festgestellt werden, welche 

von ihnen als solche der Schiesser AG Probleme bereiten. Würde man versuchen, die 

Komplexitätstreiber ohne eine tiefergehende Ursache-Wirkungs-Analyse einfach der 

Reihe nach zu eliminieren, würde man lediglich Symptome behandeln, jedoch nicht 

die tatsächlichen Probleme lösen. Gleichzeitig würden an Stelle der beseitigten 

Komplexitätstreiber, die für Probleme ursächlich sind, neue Quellen entstehen, die 

neue Probleme verursachen würden.  

Die Komplexität des kooperativen Unternehmensnetzwerks der Schiesser AG zeigt 

sich sowohl in der Vielfalt der an ihm beteiligten Kooperationspartner und ihrer 

Rollen, als auch in der Tiefe des Fertigungsprozesses. Um die auf Grund der 

Komplexität entstandenen Managementprobleme in den Griff bekommen zu können, 

müssen sie auf einer übergeordneten Ebene angegangen werden, da ihre wichtigste 

Ursache – die Vielzahl und Vielfalt der Marken – damals den Kern der 

Unternehmensstrategie darstellte und nicht vermeidbar war. 

Die grundsätzlichen Charakteristika der kooperativen Engagements und ihre 

entsprechende Ausprägungen im Fallbeispiel der Schiesser AG gibt die nachfolgende 

Abbildung überblickartig wider. 
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Abbildung 43: Morphologie der von der Schiesser AG umgesetzten Kooperationsform 

 Quelle: Eigene Darstellung 

In einem weiteren Schritt wird die systemische Analyse des Phänomens „Komplexität 

in Kooperationen“ am Beispiel der Kooperationen der Schiesser AG durchgeführt. Der 

Betrachtungsfokus liegt dabei – anders als bei den vorangegangenen Fallstudien – aus 

den eigen, jedoch international verteilten, Produktionswerken. 

4.3.3.2 Systemische Analyse von Komplexität in Kooperationen am Beispiel der Schiesser 

AG 

4.3.3.2.1 Einflussmatrix 

Für die Aufstellung der Einflussmatrix wurden im Rahmen eines Workshops mit den 

Vertretern der Schiesser AG alle direkten Einflussbeziehungen zwischen den 

komplexitätsinduzierte Problemen der Kooperationspraxis, die als Variablensatz in das 

im Folgenden zu untersuchende Systemmodell einfließen, systematisch abgeschätzt. 

Die dabei ermittelten Werte wurden sodann in die untenstehende Matrix übertragen. 
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Service

Räumliche bzw. 
geografische Ausdehnung

lokal regional national international

Zeithorizont bzw. Dauer der 
Kooperationsbeziehung

projektbezogen eher auf eine kurze Dauer 
begrenzt

zeitlich unbefristet

Kapazitäten komplementär redundant spezifische Fähigkeiten/
Kapazitäten

Kompetenzen komplementär redundant spezifisches Know-how

Kooperationsrichtung horizontal vertikal diagonal

Vertragsform in
Kooperationsbeziehungen

mündliche 
Vereinbarungen

schriftlich fixierte Kontrakte Kapitalbeteiligungen

Art der organisationalen 
Integration im Rahmen der
Kooperationsbeziehung

Kooperationzwischen 
autonomen Unternehmen

gemeinsame Plattform bzw.
einzelne gemeinsame Organe

vertikale organisatorische 
Integration der 
Kooperationspartner

Größe des 
Kooperationsnetzwerks

dyadische 
Kooperationsbeziehung

kleines bis mittelgroßes 
Kooperationsnetzwerk

mittelgroßes bis großes 
Kooperationsnetzwerk

Wiederkehr der 
Kooperationspartner

sporadisch bzw. gelegentlich, eher 
ungeplant

häufig bis intendiert kontinuierlich

Struktur der Koordinations-
bzw. Führungsautorität

fokal bzw. monozentrisch lose-gekoppelt bzw. polyzentrisch
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Abbildung 44: Einflussmatrix im Fallbeispiel Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Einflussmatrix visualisiert ein erstes grobes Bild bzw. das erste grobe Muster von 

dem zu untersuchenden System. Dieses Muster kommt deutlicher zur Geltung, wenn 

man die obige Einflussmatrix vereinfacht darstellt. Durch Weglassen der 

eingetragenen Werte entsteht eine analoge Darstellung, die grundlegende Muster eines 

zu entwickelnden Systemmodells besser erkennen lässt. Die dunklen Quadrate 

symbolisieren dabei die starken Einflüsse, während die mittleren bzw. schwachen 

Einflüsse durch dunkel bzw. hell graue Quadrate dargestellt werden. 



  255 

 

Abbildung 45: Muster der Wirkungsbeziehungen im Fallbeispiel der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Bei der Gesamtbetrachtung der Einflussmatrix fällt auf, dass das Systemmodell der 

Komplexität in Kooperationen im Fall der Schiesser AG insbesondere im rechten 

oberen Quadranten viele Wirkungsbeziehungen aufweist. Eine Besonderheit in diesem 

Fall ist das Überwiegen der mit Stärke „3“ bewerteten Einflüsse. Dies ist ein Indiz 

dafür, dass dieses System extrem schnell auf Veränderungen reagiert. Insgesamt 

enthält die Einflussmatrix und somit die genetische Basis dieses Systemmodells 32 

Wirkungen mit den folgenden Stärken zwischen schwach, mittel und stark: 

• 17 Wirkungen mit Stärke „3“, 

• 11 Wirkungen mit Stärke „2“ und 

• 5 Wirkungen mit Stärke „1“. 

Es handelt sich somit mit einer großen Wahrscheinlichkeit um ein Systemmodell mit 

einem relativ hohen Vernetzungsgrad. Allerdings wird der Vernetzungsgrad erst beim 

Wirkungsgefüge, welches in der Regel die mittleren und die stärksten Einflüsse 

abbildet, endgültig bestimmt. Aus diesem Grund sollen erst nach der 

Regelkreisanalyse diesbezüglich Aussagen getroffen werden. 

Die genauere Betrachtung der dunklen Quadrate (Einflüsse, die stark und mittel 

gewertet wurden) deutet darauf hin, dass dieses Systemmodell weniger kritische, und 

vielmehr aktive bzw. hochaktive Systemkomponenten enthält (bspw. Variable 1, 4 und 

5). Denn sie beeinflussen viele andere Systemelemente und werden selbst gar nicht, 

Wirkung von Variable    auf Variable 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1. Abhängigkeiten von Partnern x

2. Strategische Inkompatibilität x

3. Mangel an Vertrauen x

4. Kulturelle Inkompatibilität x

5. Heterogene Kundenbedürfnisse x

6. Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung 
von Partnerschaften

x

7. Missverständnisse in der Kommunikation x

8. Mängel im Informationsfluss x

9. Ineffizienzen im Wissensmanagement x

10. Ineffizienzen in der Prozessarchitektur x
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oder nur wenig beeinflusst. Folglich handelt es sich um ein System, welches sehr gute 

Ansatzmöglichkeiten zu seiner Steuerung bietet. 

Zu den detaillierteren Erkenntnissen über die Einflussmöglichkeiten auf das 

Systemverhalten kann man jedoch erst durch die Auswertung von Einflussindizes und 

durch die Analyse der Rollenverteilung der einzelnen Systemvariablen gelangen. Dies 

ist mit Hilfe der entsprechenden Instrumente des Sensitivitätsmodells möglich, was im 

nächsten Abschnitt dargestellt wird. 

4.3.3.2.2 Einflussindizes und Rollenverteilung der Systemvariablen im Fallbeispiel der 

Schiesser AG 

Die Einflussindizes und die Rollenverteilung der Systemvariablen liefern erste 

Hinweise darauf, welche Variablen sich als Stellhebel im Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen eignen. Die Rollenverteilung der Variablen wird dabei 

auf Basis der mit Hilfe der Einflussmatrix ermittelten Aktiv- und Passivsummen und 

der daraus resultierenden Q- und P-Werte vom entsprechenden Werkzeug des 

Sensitivitätsmodells bestimmt und zeigt die individuelle Position der einzelnen 

Variablen im gesamtsystemischen Zusammenhang. Für das Systemmodell im  

Fallbeispiel der Schiesser AG können die Einflussindizes der untenstehenden 

Abbildung entnommen werden. 

 

Abbildung 46: Einflussindizes im Fallbeispiel der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Der erste gesamthafte Überblick der Abbildung mit den Einflussindizes zeigt eine 

relativ gleichmäßige Verteilung der Variablen im Spannungsfeld aktiv-reaktiv, 

wohingegen im Spannungsfeld kritisch-puffernd fast die Hälfte der Systemelemente 

stark puffernde Eigenschaften aufweisen. 

Eine der Besonderheiten dieses Systemmodells besteht darin, dass alle drei 

hochaktiven Variablen von keiner anderen Systemkomponente beeinflusst werden, 

sodass deren Passivsumme Null beträgt. Da man durch Null nicht dividieren kann, 

besitzen diese Variablen keinen mathematisch sinnvollen Q-Wert, was in der obigen 

Abbildung mit Einflussindizes durch ein ∞-Symbol ausgedrückt wird.  

Systemisch bedeutet dies, dass diese Variablen aufgrund hoher Aktivität einerseits und 

der Unbeeinflussbarkeit von anderen Systemelementen andererseits ideale Stellhebel 

für Korrekturmaßnahmen sind. Die Gegenüberstellung der Aktivsummen von allen 

drei hochaktiven Variablen in der Einflussmatrix dieses Fallbeispiels zeigt, dass die 

Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) mit einer Aktivsumme von 15 vermutlich 

den effektivsten Stellhebel darstellt, gefolgt von der Variable „Abhängigkeit von 

Kooperationspartnern“ (1) mit einer Aktivsumme von 9 und der Variable „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) mit einer Aktivsumme von 3. 

Wie der Darstellung der methodologischen Grundlagen des Sensitivitätsmodells 

entnommen werden kann,865 ergibt sich die Rollenverteilung der Systemkomponenten 

dadurch, dass sie entsprechend ihrer Aktiv- und Passivsummen sowie Q- und P-Werte 

in die Spannungsfelder aktiv-reaktiv sowie kritisch-puffernd positioniert werden. Dies 

wird durch die folgende Abbildung für den Fall Schiesser AG grafisch 

veranschaulicht. 

                                              
865 Vgl. hierzu den Anhang C der vorliegenden Arbeit 
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Abbildung 47: Rollenverteilung im Fallbeispiel der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Neben dieser grafischen Darstellung der Rollenverteilung von Systemvariablen stellt 

das Sensitivitätsmodell ein umfassendes Portfolio von Interpretationshilfen, die die 

jeweilige Variablenrolle im systemischen Zusammenhang näher erläutert. Im 

Folgenden wird analog zu den ersten beiden Fallstudien unter Rückgriff auf die 

Interpretationshilfen die kybernetischen Variablenrollen dargestellt und anschließend 

bezüglich ihrer Eignung als Stellhebel für die Steuerung des Systems 

zusammenfassend bewertet. 

Da insbesondere die aktiven Systemelemente als Steuerungshebel geeignet sind, um 

gewünschte Veränderungen im System zu bewirken, soll die Aufmerksamkeit erneut 

zunächst ihnen gelten. Wie dies der obigen Abbildung der Rollenverteilung der 

Variablen sowie der Abbildung mit den entsprechenden Einflussindizes im 

Fallbeispiel der Schiesser AG entnommen werden kann, besitzt dieses Systemmodell 

drei hochaktive Systemkomponenten, die gleichzeitig auch stark puffernde 

Eigenschaften aufweisen. Gemäß der Stärke ihrer Einflussnahme auf andere Variablen 

können sie wie folgt aufgeführt werden: 
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• kulturelle Inkompatibilität (4), 

• Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) und 

• heterogene Kundenbedürfnisse (5). 

Auf Basis der Anwendungserfahrungen mit dem Sensitivitätsmodell werden die 

hockaktiven stark puffernden Variablen als Schalthebel, die spezifisch eingesetzt 

werden können, ohne selber davon betroffen zu sein. Die Komponenten dieses stark 

puffernden Bereichs lassen sich jedoch vom eigenen System aus u.U. nicht 

ausreichend bewegen bzw. verändern und machen womöglich zusätzliche Eingriffe 

von außen notwendig. 

Darüber hinaus wird im Systemmodell des Fallbeispiels der Schiesser AG die Variable 

„Mangel an Vertrauen“ (3), als aktiv leicht kritisch charakterisiert, was in Bezug auf 

ihre Eignung als Steuerungshebel wie folgt interpretiert wird: Ein recht aktiver jedoch 

bereits leicht kritischer Steuerungshebel, der von den Rückwirkungen seines eigenen 

Eingriffs nicht unberührt bleibt. Er sollte daher auch nach seinem „Einsatz“ noch unter 

Kontrolle bleiben. 

Neben den aktiven Systemelementen können u.U. auch die kritischen Systemelemente 

als Steuerungshebel in Betracht gezogen werden, da sie ebenfalls viele andere 

Systemkomponente beeinflussen. Da die kritischen Größen im Gegensatz zu den 

aktiven Variablen jedoch auch selbst von vielen anderen Systemelementen beeinflusst 

werden, wirken sich die Folgen der an ihnen vorgenommenen Eingriffe über die 

Regelkreise zurück und können sich unkontrolliert aufschaukeln. Folglich müssen die 

Lenkungsmaßnahmen, die an den kritischen Variablen ansetzen, besonders gut 

abgewogen und kontrolliert durchgeführt werden.  

Im Fallbeispiel der Schiesser AG gibt es eine Systemkomponente, die im leicht 

kritischen und zudem bereits leicht reaktiven Bereich positioniert ist: „Mängel im 

Informationsfluss“ (8). Systemkomponenten im leicht kritischen leicht reaktiven 

Bereich eignen sich nur bedingt für korrigierende Eingriffe, da ihre eigene Reaktion 

auf die in Gang gesetzten Entwicklungen diese entweder überkompensiert, oder von 

alleine weiter treibt, als dies ursprünglich beabsichtigt wurde. 

Ferner besitzt die Variable „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7) einen rein 

neutralen Charakter. Der Neutralbereich befindet sich zwischen dem aktiven, 

reaktiven, puffernden und kritischen Feldern. Mit den hier liegenden 

Systemkomponenten kann das System kaum gezielt gesteuert werden. Allerdings 

eignen sich die im neutralen Bereich positionierten Variablen gut für die 
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Selbstregulation des Systems, wenn sie in Regelkreise eingebunden sind.866 Dies kann 

mit Hilfe der Regelkreisanalyse überprüft werden. 

Schließlich besitzt das Systemmodell der Fallstudie Schiesser AG vier Variablen mit 

puffernden und reaktiven Eigenschaften auf. Als eine schwach puffernde neutrale 

Systemgröße kann die Variable „strategische Inkompatibilität“ (2) durchaus als 

Stellhebel für Korrektureingriffe eingesetzt werden. Denn die Eingriffe an schwach 

puffernden neutralen Systemkomponenten führen zu sich rasch dämpfenden 

Schwingungen, die Beweglichkeit vortäuschen, ohne dass sich an der 

Systemkonstellation viel ändert. In Regelkreise eingebaut, können jedoch die schwach 

puffernden neutralen Variablen Störungen auffangen und zur Selbstregulation des 

Systems beitragen. In diesen Fällen eignen sie sich als sanfte Korrekturhebel. 

Weitere Systemelemente, die ebenfalls schwach puffernde und gleichzeitig – was 

wesentlich entscheidend für die Beurteilung dieser Elemente in Bezug auf die 

Systemsteuerung ist – stark reaktive Eigenschaften besitzen, sind 

• Ineffizienzen im Wissensmanagement (9) und 

• Ineffizienzen in der Prozessarchitektur (10). 

Die systemisch-kybernetische Rolle dieser Variablen wird wie folgt interpretiert: Stark 

reaktive schwach puffernde Systemkomponenten spiegeln die Systemveränderungen 

gut wider. Man ist daher verführt, direkt steuernd einzugreifen. Dies kann die Situation 

jedoch nur verschleiern, und gleichzeitig unerwartete Nebenwirkungen zur Folge 

haben. Folglich eignet sich diese Variable nicht als Ansatzpunkt für 

Korrekturmaßnahmen. 

Schließlich besitzt die Variable „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung der 

Partnerschaften“ (6) stark reaktiven stark puffernden Charakter. Hier steuernd 

einzugreifen, bringt nur Korrekturen kosmetischer Art und würde lediglich die 

Symptome bekämpfen. Von vielen Systemkomponenten abhängig, ohne diese jedoch 

selber zu beeinflussen, sind stark reaktive stark puffernde Variablen vielmehr sehr gut 

als sensible Indikatoren geeignet. 

In der folgenden Tabelle werden die Variablen des Systemmodells Komplexität in 

Kooperationen im Fallbeispiel der Schiesser AG auf der Basis der ausführlich 

dargestellten systemisch-kybernetischen Interpretationen bezüglich ihrer Eignung als 

direkte Steuerungshebel überblickartig zusammengefasst. 

                                              
866 Darüber gibt der nächste Analyseschritt, das Wirkungsgefüge und insbesondere die Regelkreisanalyse nähere 

Aufschlüsse. 
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Tabelle 19: Zusammenfassung der Ergebnisse der Rollenverteilung im Fallbeispiel der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Rollenverteilung der Systemvariablen zeigt zwar mögliche Ansatzpunkte für die 

Steuerung des Systems, es bedarf jedoch des nächsten Analyseschritts, bei dem ein 

Wirkungsgefüge aufgebaut, die Regelkreisanalyse durchgeführt wird und insbesondere 

Simulationen vorgenommen werden, um die Folgen der Eingriffe zu analysieren um 

somit eine genauere Entscheidungsbasis für Korrektureingriffe zu schaffen. 

4.3.3.2.3 Wirkungsgefüge und Regelkreisanalyse 

Als letzter Schritt bei der Ableitung eines systemischen Modells werden nach dem 

Aufstellen der Einflussmatrix, die das erste grobe Muster des Modells wiedergibt, und 

der Analyse der Rollenverteilung, die die systeminhärenten Funktionen bzw. Rollen 

der Systemkomponenten aufzeigt, werden anhand des Wirkungsgefüges die 

Wirkungszusammenhänge veranschaulicht. Um das Wirkungsgefüge aufstellen zu 

können, werden die Richtungen der Wirkungseffekte zwischen den Variablen 

erhoben.867 Das Ergebnis ist ein vollständiges systemisches Modell des im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit zu untersuchenden Phänomens der Komplexität in Kooperationen, 

das in der nachfolgenden Abbildung für die Fallstudie der Schiesser AG grafisch 

dargestellt wird.868 

                                              
867 Vgl. hierzu den Abschnitt „Wirkungsgefüge“ im Anhang C zu den methodischen Grundlagen des 

Sensitivitätsmodells im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
868 Zwecks einer besseren grafischen Darstellung wurden die Variablennamen im Wirkungsnetz selbst 

weggelassen und können der Legende rechts vom Wirkungsnetz entnommen werden. 

Eignungder komplexitätsbedingten Probleme in Unternehmenskooperationen als direkte Ansatzpunkte für 
die Bewältigung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel Schiesser AG

Gut geeignet Bedingt geeignet Nicht geeignet

Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern (1)

Strategische Inkompatibilität (2)

Mangel an Vertrauen (3)

Kulturelle Inkompatibilität (4)

Heterogene Kundenbedürfnisse (5)

Missverständnisse in der 
Kommunikation (7)

Mängel im Informationsfluss (8)

Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften (6)

Ineffizienzen im 
Wissensmanagement (9)

Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur (10)
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Abbildung 48: Wirkungsgefüge im Systemmodell Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Da das methodische Vorgehen im Rahmen des Sensitivitätsmodells vorsieht, beim 

Aufstellen eines Wirkungsgefüges die mittelstarken und starken Wirkungsbeziehungen 

zu berücksichtigen, werden auch in der Fallstudie der Schiesser AG beim Aufbau des 

Wirkungsgefüges die 11 mittelstarken und 17 starken Wirkungsbeziehungen 

übernommen. Wie im Zuge der Darstellung der methodischen Grundlagen ausführlich 

erläutert, liegt der Betrachtungsfokus bei der Analyse eines Wirkungsgefüges ohnehin 

weniger auf der Stärke, sondern vielmehr auf der Richtung der Variableneinflüsse 

sowie auf der sich hieraus resultierenden Vernetzung. Mit insgesamt 28 

berücksichtigten Wirkungsbeziehungen und 10 Systemvariablen ergibt sich ein 

Vernetzungsgrad von V = 28:10 = 2,8. Die prozentuale Abweichung vom mittleren 

Vernetzungsgrad (��=2,5), die ebenfalls zur Beurteilung der Stärke der Vernetzung 

eines Systemmodells herangezogen wird, beträgt im Fallbeispiel des Systemmodells 

der Schiesser AG 12% und liegt somit bereits deutlich über dem normalen Bereich.869 

Bei der genaueren Betrachtung des Wirkungsgefüges im Fallbeispiel der Schiesser AG 

fällt auf, dass bis auf die zwei hoch-aktiven Variablen „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4), die drei bzw. fünf 

ausgehende Wirkungen besitzen, alle anderen Systemkomponenten zwischen fünf und 

neun aus- bzw. eingehende Verknüpfungen aufweisen. Dieser Umstand lässt darauf 

schießen, dass das Wirkungsgefüge im Fallbeispiel der Schiesser AG einen relativ 

                                              
869 Vgl. Vester 1990, S. 87 

1. Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern

2. Strategische
Inkompatibilität

3. Mangel an Vertrauen

4. Kulturelle
Inkompatibilität

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

6. Ineffizienzen bei der 
Suche und Etablierung 
von Partnerschaften

7. Missverständnisse in 
der Kommunikation

8. Mängel im
Informationsfluss

9. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

10. Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur
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großen Systemkern, dessen Elemente sich durch eine höhere Vernetzung auszeichnen, 

als die, die nicht als Teil des Systemkerns gesehen werden, besitzt. Durch die 

letzteren, die am geringsten vernetzten Variablen, kann das System gut gesteuert 

werden, da man ganz genau identifizieren kann, an welchen Stellen die 

Veränderungsimpulse auf das sonst stärker vernetzte Systemkern wirken. 

Insbesondere besteht der stärker vernetzte Kern dieses Wirkungsgefüges aus den sechs 

folgenden zentralen komplexitätsinduzierten Problemen der Kooperationspraxis, die 

jeweils fünf bis neun – oftmals auch gegenseitige – Wirkungsbeziehungen zu anderen 

Systemkomponenten besitzen: 

• „strategische Inkompatibilität“ (2), 

• „Mangel an Vertrauen“ (3), 

•  „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), 

• „Mängel im Informationsfluss“ (8) sowie 

• „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10). 

Dies wird durch die der Analyse der Häufigkeit der Einbindung einzelner Variablen in 

Regelkreise, die der unten stehenden Tabelle entnommen werden kann, bestätigt. 

 

Tabelle 20: Häufigkeit der Einbindung einzelner Variablen in stabilisierende und verstärkende Regelkreise 

am Beispiel der Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Komplexitätsbedingte 
Herausforderungen bzw.
Probleme in Kooperationen 

Einbindung in 
stabilisierende 
Regelkreise

Einbindung in 
verstärkende 
Regelkreise

insgesamt

1. Abhängigkeiten von 
Kooperationspartnern

0 0 0

2. Strategische Inkompatibilität 0 6 6

3. Mangel an Vertrauen 0 8 8

4. Kulturelle Inkompatibilität 0 0 0

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

0 0 0

6. Ineffizienzen bei der Suche und 
Etablierung von Partnerschaften

0 0 0

7. Missverständnisse in der
Kommunikation

0 10 10

8. Mängel im Informationsfluss 0 9 9

9. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

0 0 0

10. Ineffizienzen in der 
Prozessarchitektur

0 4 4
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Über solche weit aus über durchschnittlich stark vernetzten Knotenpunkte verlaufen 

gewissenmaßen die Fäden eines Systemmodells.870 Oft sind diese verstärkt 

eingebundenen Variablen nicht nur mit anderen Systemkomponenten intensiver 

vernetzt, sondern weisen auch untereinander zahlreiche paarweise ausgestaltete 

Rückkopplungen auf. 

Die nähere Betrachtung des Wirkungsgefüges zeigt, dass im Fallbeispiel der Schiesser 

AG außer den vier Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), 

„kulturelle Inkompatibilität“ (4), „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) und 

„Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6) alle Variablen 

des Systemmodells in mindestens eine bis drei paarweise ausgerichtete 

Rückkopplungen mit anderen Systemkomponenten eingebunden sind. Dieser Umstand 

erklärt auch die relativ niedrige Anzahl der langen Rückkopplungsketten, die in der 

nachfolgenden Abbildung dargestellt sind. 

 

Abbildung 49: Regelkreisanalyse im Fallbeispiel Schiesser AG 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Das Regelkreisanalyse-Tool, das die Darstellung aller im Wirkungsgefüge enthaltener 

Rückkopplungsketten aufzeigt, erlaubt eine generelle Aussage auf der Ebene des 

Systems als Ganzes bezüglich der grundsätzlichen Tendenz des Systems entweder zur 

Selbstregulation oder zum Aufschaukeln bzw. Schrumpfen treffen zu können. Wie 

dies der obigen Abbildung entnommen werden kann, zeigt die Regelkreisanalyse in 

der Fallstudie Schiesser AG, dass es in diesem Systemmodell keine stabilisierende und 

gleichzeitig 12 verstärkende Rückkopplungen bzw. Regelkreise gibt. 

Hieraus lässt sich schlussfolgern, dass das System hochgefährdet ist, denn das 

Wirkungsgefüge weist keine selbstregulierende Rückkopplungen auf. Es sind zwar 

relativ viele Motoren vorhanden, allerdings ist ein solches System auf Dauer nicht 

lebensfähig und wird früher oder später kollabieren, da sich alle Systemkomponente 

bis zu ihren höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen aufschaukeln. Interessant 

ist darüber hinaus die Tatsache, dass die Anzahl der Regelkreise im Systemmodell im 

                                              
870 Vgl. Vester 1990, S. 87 
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Fallbeispiel der Schiesser AG über die wenigsten Regelkreise verfügt. Die 

Regulierung fehlt vollkommen. Das System muss somit als nicht lebensfähig beurteilt 

werden. 

4.3.3.2.4 Simulation 

Wie im Rahmen der Darstellung der methodologischen Grundlagen des 

Sensitivitätsmodells ausführlich erläutert,871 kann mit Hilfe von Simulationen 

analysiert und überprüft werden, welche Ansatzpunkte zur Steuerung des untersuchten 

Systems geeignet sind, denn Simulationsverläufe machen das Verhalten des Systems 

als Ganzes sichtbar. Im Besonderen kann das Verhalten des modellierten Systems vor 

und nach den Eingriffen, die an unterschiedlichen Systemvariablen vorgenommen 

werden, untersucht werden. Es sollen dabei besonders effektive Ansatzpunkte zur 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen identifiziert und ihre Praktikabilität im 

Rahmen der jeweiligen Fallstudie überprüft werden. 

Zunächst wird anhand des ersten Simulationsdurchlaufs gezeigt, wie sich das System 

ohne steuernde Eingriffe über einen längeren Zeitraum hinweg verhält. Die erste 

Simulation wird dabei unter der Annahme durchgeführt, dass sich die Ausprägungen 

aller komplexitätsinduzierten Probleme, die das System ausmachen, in etwa im 

mittleren Bereich der Skala von null bis dreißig befinden. Auf diese Weise wird 

gezeigt, wie sich der Zustand des Systems im Zeitverlauf entwickelt, wenn sie von 

Beginn an weder ihren höchsten noch ihren niedrigsten Wert aufweisen. 

                                              
871 Vgl. hierzu den Anhang C der vorliegenden Arbeit 
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Abbildung 50: Ergebnisse des ersten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen ohne steuernden Eingriffe 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Der erste Simulationsverlauf zeigt, dass sich fast alle komplexitätsinduzierte Probleme 

gegenseitig hochschaukeln. Spätestens nach der fünften Simulationsrunde erreichen 

sie ihre höchsten und damit schlechtesten Ausprägungen. Dieses Ergebnis deutet 

darauf hin, dass die Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel der Schiesser AG 

ohne Durchführung von steuernden Maßnahmen spätestens nach der fünften Runde 

und somit spätestens nach fünfzehn Monaten extrem hoch und kaum noch zu 

bewältigen sein wird. Unter diesen Umständen ist zu erwarten, dass Kooperationen 

nicht erfolgreich verlaufen werden. Um dies zu verhindern, sind korrigierende 

Eingriffe erforderlich. Diese können an einem oder mehreren komplexitätsinduzierten 

Probleme vorgenommen werden. Das Ziel ist dabei, die Ausprägungen der jeweiligen 

Probleme zu verringern. 

Die Ineffizienzen bei der Suche und der Etablierung der Kooperationspartner, die als 

sechste Variable in das systemische Modell einbezogen ist, versucht die 

Unternehmensführung der Schiesser AG dadurch zu vermeiden bzw. zu verringern, 

indem für die Suche nach neuen Kooperationspartnern ein Anforderungsprofil erstellt 

wird. Für die Etablierung der Kooperationspartner wird insbesondere auf die intensive 

und persönliche Kommunikation mit den Kooperationspartnern als Maßnahme 

gesetzt.872 

                                              
872 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
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Des Weiteren werden die Missverständnisse in der Kommunikation (7) von den 

Vertretern der Schiesser AG als große Herausforderung und gleichzeitig wichtiger 

Stellhebel im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen angesehen. Die 

Maßnahmen zur Reduktion und zur Vermeidung von Missverständnissen in der 

Kommunikation können nach Auffassung der Vertreter der Schiesser AG dazu 

beitragen, dass die Komplexität in Kooperationen handhabbar wird. Bei der Schiesser 

AG wird dabei insbesondere während der Integration eines neuen 

Kooperationspartners darauf geachtet, dass mit ihm klar und regelmäßig kommuniziert 

wird. Die Kommunikationsanlässe und -inhalte basieren auf Erfahrungen aus früheren 

Kooperationen. Es wird angestrebt, sämtliche Sachverhalte und Gegebenheiten, die bei 

früheren Kooperationen missverstanden wurden und somit weitere Probleme nach sich 

zogen, im Rahmen neuer Kooperationen antizipativ und von Anfang an klar zu 

kommunizieren. Problematisch kann bei diesem Vorgehen jedoch sein, dass diese 

Erfahrungen subjektiv sind und somit nur bedingt allgemein gültig sein können. 

Darüber hinaus ist die Vermeidung von Missverständnissen in der Kommunikation in 

Kooperationen immer mit neuen Herausforderungen verbunden, da nicht jedes 

Missverständnis antizipativ vorweggenommen werden kann.873 

Gleichzeitig besitzen die steuernden Maßnahmen, die zur Verringerung der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung der Missverständnisse in der 

Kommunikation (7) durchgeführt werden, einen positiven (im Sinne verringernd bzw. 

dämpfend) Effekt auf das Problem der strategischen Inkompatibilität (2). Nach 

Auffassung am Expertenworkshop teilnehmenden Vertreter der Schiesser AG kann 

eine bessere strategische Kompatibilität nur dann erreicht werden, wenn die 

Kooperationspartner ihre Ziele und Prioritäten klar und offen kommunizieren. 

Allerdings spiel in diesem Zusammenhang ein weiteres komplexitätsinduziertes 

Problem eine wichtige Rolle: Ein gewisser Grad an Vertrauen (3) zwischen 

Kooperationspartnern ist die Voraussetzung für eine offene Kommunikation.874 

Folglich sind die steuernden Maßnahmen, die sowohl zur Regulierung der Variable 

„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7) als auch zur Reduktion der 

Ausprägung der Variable „strategische Inkompatibilität“ (2) beitragen können, nur 

unter folgenden Voraussetzungen wirksam: 

• wenn zwischen den Kooperationspartnern bereits ein gewisser Grad an 

Vertrauen herrscht, bzw.  

                                              
873 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
874 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
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• wenn frühzeitig oder zumindest gleichzeitig zu den oben genannten 

Maßnahmen Eingriffe zur Reduktion der Ausprägung des 

komplexitätsinduzierten Problems „Mangel an Vertrauen“ (3) eingeleitet 

werden.  

Das komplexitätsinduzierte Problem der Mängel im Informationsfluss (8) wird bei der 

Schiesser AG ebenfalls als Ansatzpunkt bei der Handhabung der Komplexität in 

Kooperationen eingesetzt. So werden bspw. mit Hilfe einer Schwachstellenanalyse 

innerhalb des Informationsflusses unter Einbeziehung sämtlicher Schnittstellen 

Verbesserungspotentiale ermittelt. Basierend auf den identifizierten Schwachstellen 

werden EDV-Schnittstellen programmiert, welche die Informationen an alle 

Kooperationspartner, für die diese Informationen relevant sind, verteilt werden. 

Darüber hinaus können weitere Maßnahmen zur Reduktion des 

komplexitätsinduzierten Problems der Mängel im Informationsfluss (8) identifiziert 

werden, indem sogenannte „Successful Practices“ von Kooperationen analysiert 

werden und auf dieser Basis geeignete Ansätze auf die eigene Situation entwickelt 

werden. Es wurde besonders hervorgehoben, dass es sehr stark darauf ankommt, um 

welche Art der Informationen es sich handelt. Problematisch ist jedoch nach wie vor, 

dass sehr viele Informationsflüsse indirekt verlaufen und deshalb schwer zu erfassen 

und steuern sind.875 

Auch in Bezug auf die Reduktion der Ausprägung des komplexitätsinduzierten 

Problems der Ineffizienzen im Wissensmanagement (9) sahen die Vertreter der 

Schiesser AG viel Potential für Ansätze zur besseren Handhabung der Komplexität in 

Kooperationen. Die Voraussetzung für den Erfolg der steuernden Maßnahmen, die an 

diesem komplexitätsinduzierten Problem ansetzen, wie bspw. 

• die Erstellung von detaillierten Handbüchern, 

• die konsequente Lieferantenentwicklung und 

• die kontinuierliche Lieferantenbewertung, 

ist große Disziplin bei der Umsetzung. Dies ist laut der am Workshop teilnehmenden 

Vertreter der Schiesser AG jedoch eher selten der Fall, wodurch viel Potential für die 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen verloren geht.876 

Die Variable „Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ (10) wurde für eine erfolgreiche 

Handhabung der Komplexität von Kooperationen von den beim Expertenworkshop 

                                              
875 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
876 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
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anwesenden Vertretern der Schiesser AG dagegen als unwichtig eingestuft. Die am 

Workshop teilnehmenden Vertreter der Schiesser AG waren der Meinung, dass eine 

Kooperation auch ohne effiziente Prozessarchitektur bzw. Prozessmanagement die 

Komplexität gut bewältigen kann, wenn die auftretenden Probleme durch 

Kooperationspartner in einer gut funktionierenden Kooperation abgefangen werden, 

bevor sie eskalieren. Dennoch wird an einigen Stellen ein automatisierter Workflow 

implementiert, welcher den jeweiligen Kooperationspartnern anzeigt, wann sie 

innerhalb eines Prozesses welche Aufgaben zu erledigen haben. Sind diese Aufgaben 

im System als erledigt vermerkt, wird automatisch eine Benachrichtigung an den 

folgenden Prozessverantwortlichen geschickt, damit er seinen Arbeitsschritt anstoßen 

kann. 

Anhand einer zweiten Simulation soll in einem weiteren Analyseschritt gezeigt 

werden, ob durch die Verringerung der Ausprägungen aller Variablen mit nicht 

aktiven bzw. nicht hoch-aktiven Eigenschaften durch die oben beschriebenen 

Maßnahmen das System als Ganzes reguliert werden kann und so die Komplexität in 

Kooperationen der Schiesser AG gesteuert werden kann. Die Ergebnisse dieser 

Simulation werden durch die nachfolgende Abbildung wiedergegeben. 

 

Abbildung 51: Ergebnisse des zweiten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen auf Basis der 

steuernden Eingriffen an den Variablen 2, 6, 7, 8, 9 und 10 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie die obige Abbildung mit den Ergebnissen des zweiten Simulationsverlaufs 

verdeutlicht, kann trotz dieses umfangreichen Maßnahmenpakets, das an sechs der 

insgesamt zehn Systemvariablen ansetzt, das System als Ganzes nicht reguliert 
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werden. Der Verlauf der Kurven, die die Entwicklung der einzelnen 

komplexitätsinduzierten Probleme im Zeitverlauf wiedergeben, zeigt, dass die 

steuernden Eingriffe an den nicht-aktiven Variablen „Mangel an Vertrauen“ (3) 

„Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ (6), 

„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7), „Mängel im Informationsfluss“ (8), 

„Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) und „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) das System als ganzes nicht stabilisieren können. Folglich 

kann durch Maßnahmen und Investitionen, die direkt an diesen Variablen ansetzen, 

das System als Ganzes und somit die Komplexität in Kooperationen nicht handhabbar 

gemacht werden. Somit konnte gezeigt werden, dass die Variablen, die sich laut dem 

vorangegangenen Analyseschritt „Rollenverteilung“ nicht oder nur bedingt als 

Ansatzpunkte zur Steuerung des Systems eignen, nicht ausreichen, um die 

Komplexität in Kooperationen handhabbar zu machen.  

Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse der zweiten Simulation, dass mit Ausnahme von 

hoch-aktiven Systemkomponenten alle anderen Variablen frühestens nach der sechsten 

und spätestens nach der zwölften Simulationsrunde ihre höchsten und somit 

schlechtesten Ausprägungen erreichen. Hieraus lässt sich schlussfolgern, dass ein 

solches Maßnahmenpaket dann in Frage kommen würde, wenn es sich um sehr kurze 

Kooperationen, die nicht länger als 18 Monate877 dauern, handelt. Da es sich jedoch im 

Fall der Schiesser AG um langfristige Kooperationen handelt, die deutlich über die 

Dauer der Zeitspanne mit akzeptablen Ausprägungen der komplexitätsinduzierter 

Probleme hinaus gehen, ist der anhand der zweiten Simulation analysierte Ansatz zur 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen nicht geeignet. 

Aus diesem Grund soll anhand weiterer Simulationen nach geeigneteren Stellhebeln, 

mit deren Hilfe die Komplexität in langfristig orientierten kooperativen Arrangements 

effektiv gemanagt werden kann, gesucht werden. Zu diesem Zweck wird anhand 

weiterer Simulationsdurchläufe untersucht, ob und inwiefern die Veränderungen der 

aktiven bzw. hoch-aktiven Variablen sowie die dadurch entstehenden direkten und 

indirekten Wirkungen im System das Systemverhalten und die Entwicklung der 

Zustände der einzelnen komplexitätsinduzierten Probleme beeinflussen. Hierzu wird 

mittels einer dritten Simulation zunächst analysiert, ob die steuernden Interventionen 

an lediglich einer aktiven Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) ausreichen 

würden, um das System als Ganzes zu steuern. Dieser Variable wird zuerst 

                                              
877 Eine Simulationsrunde entspricht drei Monaten. 
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ausgewählt, da ihre aktiven Eigenschaften am stärksten ausgeprägt sind, wie dies der 

Rollenverteilung und dem Wirkungsgefüge entnommen werden kann.878 

Bei der Schiesser AG wird die kulturelle Inkompatibilität (4) seit langem als eine 

wichtige Herausforderung und Schlüsselelement für einen erfolgreichen Umgang mit 

der Komplexität in Kooperationen betrachtet und wird als Stellhebel eingesetzt. So 

werden bspw. die Job-Rotation-Initiativen nicht nur innerhalb eines Betriebs 

durchgeführt, sondern überbetrieblich und sogar länderübergreifend. Das Ziel dabei 

ist, dass die Mitarbeiter die Möglichkeit erhalten, sich nicht nur mit unterschiedlichen 

Jobs innerhalb eines Betriebs vertraut zu machen, sondern die Kultur in einem anderen 

Werk und sogar einem anderen Land kennenzulernen indem sie vor Ort mit dortigen 

Mitarbeitern zusammenzuarbeiten. Bei neueren Kooperationen in Osteuropa (z.B. in 

Rumänien) wurde die ausländische Führung nach Radolfzell eingeladen und vice 

versa, um die unterschiedliche Kultur explizit und implizit kennenzulernen und 

Wissen sowie Erfahrungen auszutauschen. Darüber hinaus werden bei der Schiesser 

AG Sportevents mit unterschiedlichen Kooperationspartnern organisiert, damit man 

sich gegenseitig besser kennenlernt. 

Am meisten kann das Potential dieses Stellhebels für den Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen in Verbindung mit der Kommunikation ausgeschöpft 

werden. So können die Kooperationspartner einander am besten verstehen, wenn sie 

im hohen Maße persönlich miteinander kommunizieren: Die persönliche 

Kommunikation dient dazu, Missverständnisse zu vermeiden, gegenseitige 

Bedürfnisse mitzuteilen, die eigene Situation besser erklären zu können und die der 

Anderen besser zu verstehen.879 Somit wird deutlich, dass die Maßnahmen, die zur 

Reduktion eines der komplexitätsinduzierten Probleme eingesetzt werden, sich 

gleichzeitig positiv auf andere Herausforderungen – in diesem Fall „Missverständnisse 

in der Kommunikation“ (7) – auswirken. Dies ist ein Merkmal von aktiven und 

besonders effektiven Ansätzen im Management der Komplexität in Kooperationen. 

Der nachfolgende Simulationsverlauf soll zeigen, ob das alleinige Heranziehen der 

Maßnahmen zur Verringerung des komplexitätsinduzierten Problems der kulturellen 

Inkompatibilität (4) ausreichen würde, um das System als Ganzes zu steuern. Die 

Ausprägungen aller anderen Systemvariablen werden dabei erneut festgehalten und 

entsprechen denselben mittleren Werten, die für die erste Simulation angenommen 

wurden. 

                                              
878 Vgl. hierzu die Abbildungen 47 und 48 der vorliegenden Dissertation 
879 Expertenworkshop mit Vertretern der Schiesser AG vom 26.05.2008 
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Abbildung 52: Ergebnisse des dritten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen auf Basis der steuernden 

Eingriffe an der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die steuernden Eingriffe, die lediglich an dem komplexitätsinduzierten Problem der 

kulturellen Inkompatibilität (4) angesetzt werden, reichen nicht aus, um die 

Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel der Schiesser AG nachhaltig handhaben 

zu können. Allerdings ist die hierdurch erzielte korrigierende Wirkung deutlich zu 

erkennen: Die komplexitätsinduzierten Probleme „Mangels an Vertrauen“ (3) und 

„Missverständnisse in der Kommunikation“ (7) erreichen ihre höchsten und somit 

schlechtesten Ausprägungen erst nach der elften bzw. fünfzehnten Simulationsrunde, 

was im Vergleich zur Simulation der Entwicklung des Systemverhaltens ohne 

Eingriffe (erster Simulationsverlauf) eine Verbesserung um mindestens den Faktor 

zwei darstellt. 

Als weitere mögliche Ansatzpunkte für die Bewältigung der Komplexität in 

Kooperationen in diesem Fallbeispiel kommen die hoch-aktiven Variablen 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ 

(5). Da die aktiven Eigenschaften dieser beiden Variablen jedoch schwächer 

ausgeprägt sind als die der Variable „kulturelle Inkompatibilität“ (4),880 wird ihre 

jeweils alleinige Veränderung nicht ausreichen, um das Aufschaukeln des Systems 

                                              
880 Die kann der Abbildung 47 mit der Rollenverteilung der Variablen im Fallbeispiel der Schiesser AG 

entnommen werden: Je weiter oben links eine Variable positioniert ist, desto stärker ist ihre aktive Rolle. 
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verhindern zu können.881 Aus diesem Grund soll anhand der vierten Simulation 

analysiert werden, ob der kombinierte Einsatz von zwei stärksten der insgesamt drei 

hoch-aktiven Variablen, namentlich „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), zum erwünschten Resultat führen 

würde. Die Maßnahmen zur Verringerung der Ausprägung des 

komplexitätsinduzierten Problems der kulturellen Inkompatibilität (4) wurden bereits 

oben ausführlich dargestellt. Der Ausmaß der Herausforderung der Abhängigkeiten 

von Kooperationspartnern (1) wird bei der Schiesser AG analog wie bei der VF 

Euregio Bodensee dadurch gering gehalten, dass die am Kooperationsnetzwerk 

beteiligten Kooperationspartner redundante Kapazitäten besitzen. Allerdings wird dies 

nicht bewusst in Bezug auf den Umgang mit der Komplexität in Kooperationen 

angestrebt, sondern auf Grund der Notwendigkeit der Redundanz der Kapazitäten für 

die Auftragsabwicklung. Ob durch die Verringerung der Ausprägungen der 

komplexitätsinduzierten Probleme der Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) 

und der kulturellen Inkompatibilität (4) das System als Ganzes stabilisiert werden 

kann, wird anhand einer weiteren Simulation analysiert, deren Ergebnisse die 

nachfolgende Abbildung illustriert. 

 

Abbildung 53: Ergebnisse des vierten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen auf Basis der steuernden 

Eingriffe an den Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) und „kulturelle 

Inkompatibilität“ (4) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
881 Die Gültigkeit dieser Logik konnte bereits im Rahmen der Fallstudie MB&F SA exemplarisch gezeigt 

werden, weswegen im Rahmen der Fallstudie Schiesser AG erneute Demonstration nicht vorgenommen 
wird. 
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Wie aus der obigen Abbildung mit Ergebnissen der vierten Simulation ersichtlich, 

reichen die steuernden Interventionen, die gleichzeitig an dem zwei aktivsten 

Systemvariablen ansetzen, nicht aus, um das System als Ganzes zu regulieren und so 

die Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel der Schiesser AG nachhaltig 

handhaben zu können. 

Anhand einer weiteren Simulation soll folglich überprüft werden, ob die Verringerung 

der Ausprägungen aller drei hoch-aktiven Variablen, namentlich „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1), „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) das System als Ganzes steuern kann. In der Tat stellt die 

Heterogenität der Kundenbedürfnisse bei der Schiesser AG eine der zentralen 

Herausforderungen und es wurde bereits versucht, sie zu reduzieren. Wie im Abschnitt 

mit der Darstellung der grundlegenden Kooperationsform, die bei der Schiesser AG 

praktiziert wird, ausführlich erläutert,882 erfolgte die Reduzierung Heterogenität der 

Kundenbedürfnisse im Rahmen der Sanierung der Schiesser AG indem das 

Markenportfolio bzw. das Portfolio der Lizenzgeber bereinigt und stark verkleinert 

wurde. Ob diese Maßnahme, kombiniert mit der Verringerung der Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern und der Reduktion der kulturellen Inkompatibilitäten zwischen 

den an der Kooperation beteiligten Partnern ausreicht, soll anhand einer weiteren 

Simulation analysiert werden, deren Ergebnisse die nachfolgende Abbildung darstellt. 

 

Abbildung 54: Ergebnisse des fünften Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen auf Basis der steuernden 

Eingriffe an den Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „kulturelle 

Inkompatibilität“ (4) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
882 Vgl. Abschnitt 4.3.3.1.3 der vorliegenden Dissertation 
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Die Resultate der fünften Simulation zeigen, dass die regulierende Wirkung, die durch 

die Verringerung der Ausprägungen der komplexitätsinduzierten Herausforderungen 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und 

„heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) erreicht wird, nicht genügt, um das System 

„Komplexität in Kooperationen“ im Fallbeispiel der Schiesser AG nachhaltig zu 

steuern. Außer diesen drei Variablen erreichen alle anderen Systemkomponenten nach 

und nach ihre höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen, wodurch das System 

nicht mehr steuerbar wird. Der Grund hierfür liegt darin, dass die Variable „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) zwar einen hoch-aktiven Charakter besitzt, ihre stabilisierende 

Wirkung dennoch zu gering ist, sodass der Unterschied zum Einsatz von lediglich 

zwei Variablen, namentlich „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) und 

„kulturelle Inkompatibilität“ (4), wenig spürbar ist, wie dies anhand der Ergebnisse der 

letzten beiden Simulationsverläufe zu sehen ist. Dies ist dadurch bedingt, dass die 

Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) die schwächste der drei hoch-aktiven 

Systemkomponenten darstellt, da sie lediglich eine Systemvariable beeinflusst, wie 

dies der Blick auf das Wirkungsgefüge des Systemmodells im Fallbeispiel der 

Schiesser AG zeigt. Der hoch-aktiven Charakter kommt folglich aus dem Grund, dass 

diese Variable selbst von keiner anderen Variablen beeinflusst wird. 

Es ist daher zu vermuten, dass im Systemmodell der Fallstudie Schiesser AG die vierte 

Variable, die „lediglich“ eine aktive statt hoch-aktive Rolle besitzt, namentlich 

„Mangel an Vertrauen“ (3), im Vergleich zur Variable „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) eine wesentlich stärkere stabilisierende Wirkung hat, da sie 

sechs andere Variablen beeinflusst. Gleichzeitig wird sie selbst von drei Variablen 

beeinflusst, weswegen ihre Rolle im systemischen Zusammenhang nicht als hoch-aktiv 

definiert wird, sondern als aktiv. 

Im Zusammenhang mit der Eignung der komplexitätsinduzierten Herausforderung des 

Mangels an Vertrauen (3) als Stellhebel im Umgang mit dem Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen wurde im Rahmen der Expertenworkshops mit 

Vertretern der Schiesser AG besonders hervorgehoben, dass die Ausprägung dieser 

Herausforderung stets sehr subjektiv und somit generell schwer einzuschätzen ist. Das 

Vorhandensein eines vertrauensvollen Verhältnisses wird von unterschiedlichen 

Kooperationspartnern subjektiv und somit unterschiedlich empfunden. Die 

Unternehmensführung der Schiesser AG hat die wichtige Rolle des Mangels an 

Vertrauen (3) bereits seit langem erkannt. Da für eine erfolgreiche Zusammenarbeit 

ein vertrauensvolles Verhältnis zwischen den Kooperationspartnern einen der 

wichtigsten Stellhebel darstellt, werden vertrauensfördernde Maßnahmen 
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durchgeführt. So erfolgt bspw. ein regelmäßiger Austausch mit Materiallieferanten 

vor Ort im Labor bezüglich ihrer Arbeits- und Vorgehensweise mit dem Ziel, die 

Schlüssel-Lieferanten als strategische Lieferanten zu zertifizieren. Wie bereits 

erwähnt, werden im Rahmen dieser Maßnahme u.a. die Arbeitsweisen der Prüflabors 

gegenseitig vorgestellt. Dieser Schritt dient dazu, einerseits die eingesetzten Geräte 

begutachten zu können und andererseits sicher zu gehen, dass die Analysen auf die 

gleiche Art und Weise durchgeführt werden, was der Transparenz dient und das 

gegenseitige Vertrauen fördert und stärkt. Des Weiteren werden die Prüfergebnisse 

zwischen der Schiesser AG und dem jeweiligen Materiallieferanten regelmäßig 

ausgetauscht und die eventuell auftretenden Probleme zeitnah und im Sinne einer 

langfristigen Lieferantenentwicklung diskutiert sowie mit Unterstützung der Schiesser 

AG gelöst. An diesem Beispiel wird deutlich, dass sich die vertrauensfördernden 

Maßnahmen ebenfalls reduzierend auf die Ausprägungen anderer 

komplexitätsinduzierten Probleme wie z.B. „Missverständnisse in der 

Kommunikation“ (7) und „Mängel im Informationsfluss“ (8) auswirken können. 

Allerdings kann die Komplexität in Kooperationen nicht nur durch die alleinige 

Berücksichtigung der komplexitätsinduzierten Herausforderung des Mangels an 

Vertrauen (3) handhabbar gemacht werden. Wie oben bereits ausführlich erläutert und 

analytisch gezeigt, müssen diese Maßnahmen in Kombination mit weiteren 

Korrektureingriffen, die an den weiteren hoch-aktiven Variablen ansetzen, 

durchgeführt werden. Die stabilisierende Wirkung, die durch den kombinierten Einsatz 

der Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „Mangel an 

Vertrauen“ (3) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4) erreicht werden kann, soll anhand 

einer weiteren Simulation analysiert werden, deren Ergebnisse die nachfolgende 

Abbildung wiedergibt. 
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Abbildung 55: Ergebnisse des sechsten Simulationsverlaufs: Entwicklung der Variablen auf Basis der 

steuernden Eingriffe an den Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „Mangel 

an Vertrauen“ (3) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4) 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die steuernden Maßnahmen, die gleichzeitig an den drei aktiven bzw. hochaktiven 

Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), „Mangel an Vertrauen“ 

(3) und „Kulturelle Inkompatibilität“ (4) ansetzen, führen dazu, dass die 

Ausprägungen anderer komplexitätsinduzierter Probleme ebenfalls zurückgehen, 

wodurch die Komplexität in Kooperationen handhabbar gemacht wird. Dieser Effekt 

tritt dabei sehr schnell ein: Bereits nach der vierten Simulationsrunde erreichen alle 

komplexitätsinduzierte Herausforderungen in Kooperationen (mit Ausnahme von 

hoch-aktiven Variablen) ihre niedrigsten und somit optimalen Ausprägungen. Folglich 

handelt es sich bei den Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1), 

„Mangel an Vertrauen“ (3) und „kulturelle Inkompatibilität“ (4) um die zentralen 

Stellhebel bei der Handhabung der Komplexität in Kooperationen im Fallbeispiel der 

Schiesser AG. 

Damit die Komplexität in Kooperationen der Schiesser AG effektiv und nachhaltig 

bewältigt werden kann, ist es somit unabdingbar, dass die Kooperationspartner 

weiterhin redundante Kapazitäten besitzen und dadurch weiterhin wenig voneinander 

abhängig sind. Weiterhin soll die Zertifizierung der Lieferanten zu strategischen 

Partnern ausgebaut werden, da diese Maßnahmen das Vertrauen fördern. Zudem sollte 

die Schiesser AG die Job-Rotation weiterhin regelmäßig durchführen, da diese 

Maßnahme zum besseren Kennenlernen und Verstehen von unterschiedlichen 

Kulturen führt und gleichzeitig hilft, die Missverständnisse in der Kommunikation zu 
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verringern bzw. zu vermeiden. Was die Reduktion des Markenportfolios angeht, die 

eine der Sanierungsmaßnahmen darstellt, so konnte kein signifikanter stabilisierender 

Effekt dieses Korrektureingriffs bei der Handhabung der Komplexität in 

Kooperationen im Rahmen der Analyse des Systemmodells der Schiesser AG 

nachgewiesen werden. 

5 Cross-Case Analyse 

A complex system cannot be ‘reduced’ to a simple one unless is was not really 

complex to start with. A model of a complex system will have to ‘conserve’ the 

complexity of the system itself. (Cilliers 1998, S. 24) 

5.1 Grundlagen der Cross-Case Analyse 

Nachdem die Analyse der Fallstudien erfolgt ist, können in einem weiteren Schritt die 

dabei gewonnenen Erkenntnisse verglichen werden. Wenn mindestens zwei 

Fallstudien durchgeführt worden sind, ist eine Cross-Case-Analyse möglich.883 Zur 

Durchführung einer Cross-Case-Analyse ist es zweckmäßig, eine Analysestrategie zu 

verfolgen.884 Miles hebt in diesem Zusammenhang hervor, dass der Forscher in „(…) 

the steady tension between the unique, contextually specific nature of single sites, and 

the need to make sense across a number of sites“885 gefangen ist. 

Nach Eisenhardt können im Rahmen der Cross-Case-Analyse insbesondere folgende 

Techniken herangezogen werden: 

• Bestimmung und Auswahl von Kategorien oder Dimensionen, in die Fälle 

eingeordnet werden können sowie die Untersuchung ihrer Gemeinsamkeiten 

und Unterschiede, 

• Analyse der Fälle nach den genutzten Datenquellen und 

• Vergleich der Fälle im Hinblick auf ihre Gemeinsamkeiten und Unterschiede 

und.886 

Der Vergleich zeigt, ob die Fälle zu den gleichen Ergebnissen („literal replication“) 

führen oder die Ergebnisse voneinander abweichen.887 Unter Berücksichtigung der in 

                                              
883 Vgl. Yin 2008, S. 156. Bei einer hohen Zahl von Fallstudien kann eine quantitative Analyse der Fallstudien 

erfolgen. In diesem Fall ist eher eine qualitative denn eine quantitative Analyse der Fallstudien 
zweckmäßig (vgl. Yin 2008, S. 156). 

884 Vgl. Yin 2008, S. 135 
885 Miles 1979, S. 598 
886 Vgl. Eisenhardt 1989 b, S. 540 f. 
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dieser Arbeit zu untersuchenden Forschungsfragen, bietet sich dritte Technik der 

Cross-Case- Analyse, die auf die Ausarbeitung der Gemeinsamkeiten und der 

Unterschiede zwischen den untersuchten Fallstudien abzielt, an. 

5.2 Vergleichende Analyse der Einflussmatrizen der untersuchten 

Fallstudien 

Der Vergleich der gegenseitigen Einflüsse zwischen der komplexitätsinduzierten 

Problemen, der der nachfolgenden Tabelle entnommen werden kann, zeigt, dass das 

Systemmodell im Fall MB&F SA die meisten Wirkungsbeziehungen zwischen den 

Systemvariablen aufweist. Allerdings besitzen die meisten Einflüsse davon nur die 

mittlere und schwache Stärke. Die Einflussmatrix im Fallbeispiel der Schiesser AG 

enthält dagegen eine auffällig große Anzahl von starken Wirkungseinflüssen. Die 

Differenz zu der Anzahl der stärksten Einflüsse der anderen zwei Fallbeispiele ist 

dabei groß, wie dies die untenstehende Tabelle wiedergibt. 

 

Tabelle 21: Vergleich der Anzahl der Einflüsse zwischen den komplexitätsinduzierten Problemen in 

Kooperationen anhand der Zusammenfassung der Ergebnisse der Einflussmatrizen der einzelnen 

Fallstudien 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Während die Einflussmatrix im Fallbeispiel der Schiesser AG insgesamt 17 starke 

Wirkungsbeziehungen zwischen den komplexitätsinduzierten Problemen enthält, weist 

die Einflussmatrix im Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee nur 10 starke Einflüsse 

auf und die Einflussmatrix im Fallbeispiel MB&F SA zeigt lediglich 6 starke 

Variablenbeziehungen. 

Bei den mittelstarken und schwachen Variableneinflüssen ist die Rangfolge genau 

andersherum. Im Systemmodell des Fallbeispiels MB&F SA, gefolgt vom Fallbeispiel 

der VF Euregio Bodensee und dem der Schiesser AG wurden die meisten mittelstarken 

und schwachen Variableneinflüsse identifiziert. 

                                                                                                                                             
887 Vgl. Yin 2008, S. 53 f.; Schögel/ Tomczak 2009, S. 88, 92 

Anzahl der Einflusse der
Variablen im Rahmen der
drei Fallstudien

Anzahl der
Starken
Einflüsse (Stärke „3“)

Anzahl der 
mittelstarken 
Einflüsse (Stärke „2“)

Anzahl der 
schwachen
Einflüsse (Stärke „1“)

Anzahl der 
Einflüsse
insgesamt

MB&F SA 6 24 18 48

VF Euregio Bodensee 10 17 16 43

Schiesser AG 17 11 4 32
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Dieser Umstand deutet darauf hin, dass das Systemmodell im Fallbeispiel der 

Schiesser AG sehr sensibler und somit schneller auf Korrektureingriffe reagiert. 

Folglich führen die steuernden Maßnahmen in diesem Systemmodell schneller zu 

Veränderungen, als in Systemmodellen der beiden anderen Fallstudien, was die 

Ergebnisse der Simulationen bestätigen. 

Für den Umgang mit der Komplexität in Kooperationen der Schiesser AG kann dies 

als sehr positiv erachtet werden. Der Grund für die schnelle Reaktion im Fall der 

Schiesser AG liegt darin, dass die eignen Werke, die als Kooperationspartner 

betrachtet wurden, stark organisatorisch integriert sind. Die Maßnahmen, die zentral 

von der Unternehmensführung beschlossen werden, können rasch umgesetzt werden 

und führen schnell zu Ergebnissen. Dies wird durch die fokal ausgerichtete Führung 

zusätzlich gestützt. In diesem Beispiel zeigt sich der Vorteil der starken 

organisatorischen Integration der Kooperationspartner und zentral geführten 

Kooperationen bezüglich der Handhabung der Komplexität. Es kann somit folgender 

Zusammenhang konstatiert werden: 

Je intensiver die organisatorische Einbindung der Kooperationspartner ist, desto 

schneller können Maßnahmen, die hinsichtlich der Bewältigung der Komplexität in 

dieser Kooperation ergriffen werden, ihre Wirkung entfalten. 

In einem weiteren Schritt soll die vergleichende Analyse der fallstudienspezifischen 

Rollenverteilung der komplexitätsinduzierten Probleme in den Spannungsfeldern 

aktiv-reaktiv und kritisch-puffernd vorgenommen und vor dem Hintergrund der 

fallspezifischen Ausgestaltung der Kooperation interpretiert werden. 

5.3 Vergleichende Analyse der Rollenverteilung der Variablen im Rahmen 

der untersuchten Fallstudien 

Zwecks vergleichender Analyse werden die fallspezifischen Rollenverteilungen der 

komplexitätsinduzierten Probleme in Kooperationen, die im Rahmen der drei 

Fallstudien ermittelt wurden, in eine gesamthafte grafische Darstellung überführt. Die 

Nummerierung der Variablen bleibt dabei wie gewohnt gleich. Um unterscheiden zu 

können, ob es sich um die Position der Variable aus der Fallstudie MB&F SA, VF 

Euregio Bodensee oder Schiesser AG handelt, werden die Ziffern durch entsprechende 

Buchstabenindizes ergänzt. Die Abkürzungen lauten wie folgt: 

• mit „M“ werden die Variablenpositionen der Fallstudie MB&F SA, 

• mit „V“ die der Fallstudie VF Euregio Bodensee und 
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• mit „S“ die der Schiesser AG versehen. 

Die Nummerierung der Variablen kann zudem der Legende der nachfolgenden 

Abbildung entnommen werden. 

 

Abbildung 56: Vergleich der Rollenverteilungen der Variablen im Rahmen der drei analysierten Fallstudien 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die vergleichende Analyse der Rollenverteilung der komplexitätsinduzierten Probleme 

in Kooperationen, die als Variablen in die systemische Analyse der drei untersuchten 

Fallstudien einflossen, zeigt den Überblick über die Gemeinsamkeiten und 

Unterschiede bezüglich ihrer Eignung als Ansatzpunkte im Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen. Das Sensitivitätsmodell lieferte auf diese Weise erste 

Erkenntnisse zu den geeigneten Ansätzen für das Management des Phänomens der 

Komplexität in Kooperationen. 
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Es fällt auf, dass die größten Übereinstimmungen der Variablenrollen dort zu finden 

sind, wo die effektivsten Ansatzhebel für die Steuerung des Systems positioniert sind: 

Im hochaktiven Bereich. Wie aus der obigen Abbildung ersichtlich besitzt das 

komplexitätsinduzierte Problem der kulturellen Inkompatibilität (4) bei allen drei 

Fallstudien hochaktive Eigenschaften. Kulturelle Inkompatibilität soll somit im 

Rahmen von Kooperationen so gering wie möglich gehalten werden, um die 

Komplexität in Kooperationen effektiv und nachhaltig bewältigen zu können. 

Ausschlaggebend für die Effektivität dieser Variable ist der Umstand, dass man bei 

diesem hochaktiven Systemelement nicht wie bei den kritischen Systemkomponenten 

befürchten muss, dass die (u.U. zeitverzögerte) Rückwirkungen, die durch die an den 

kritischen Größen vorgenommenen Eingriffen entstehen, das System unkontrolliert 

verändern. Da das komplexitätsinduzierte Problem der kulturellen Inkompatibilität (4) 

in allen drei analysierten Fallstudien als hochaktiver Stellhebel bestimmt wurde, lässt 

sich die Schlussfolgerung ziehen, dass das aktive und nachhaltige Management der 

Komplexität in Kooperationen, das an dieser Herausforderung ansetzt, ganz 

unabhängig von der spezifischen Kooperationsform wirksam ist. 

Weiter unten im hochaktiven und bereits im puffernden Bereich befinden sich zwei 

weitere Gruppierungen der Variablen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) 

und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5). Da jedoch diese beiden Gruppierungen 

teilweise zu weit in den hochaktiven und gleichzeitig stark puffernden Bereich 

hineinragen, kann bezüglich ihrer Eignung als effektive Stellhebel keine für alle drei 

Fallstudien gleichermaßen geltende Aussage mehr getroffen werden. Dies musste 

anhand von Simulationen genauer untersucht werden, da nur dann die Reaktion des 

Systems sichtbar wird. An dieser Stelle kann man dennoch festhalten, dass sich die 

Herausforderungen „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) und „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ (5) gut als Ansatzpunkte im Umgang mit dem Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen eignen. Bezüglich der Korrektureingriffe, die bei der 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen an diesen komplexitätsinduzierten 

Problemen vorgenommen werden, existieren jedoch bereits erste durch die 

Kooperationsform bedingte Unterschiede, auf die nach der vergleichenden Analyse der 

Simulationsverläufen näher eingegangen wird. 

So ist die Variable „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) in den Fallstudien 

Schiesser AG (1S) und VF Euregio Bodensee (1V) weiter oben im aktiven Bereich 

positioniert und somit als Stellhebel besser geeignet,888 als im Fallbeispiel MB&F SA 

                                              
888 Ob dies tatsächlich der Fall war, wurde anhand von Simulationen untersucht. 
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(1M). Auf Grund einer solchen der Positionierung am Beispiel von drei untersuchten 

Fallstudien Schiesser AG (1S), VF Euregio Bodensee (1V) und MB&F SA (1M) 

zwischen dem aktiven und puffernden Bereich und den Erkenntnissen über die 

Spezifika der drei Kooperationsformen889 kann die Vermutung geäußert werden, dass 

je lose gekoppelter die Kooperationsform ist bzw. je unabhängiger die 

Kooperationspartner sind, desto weniger eignet sich die Herausforderung der 

Abhängigkeiten der Kooperationspartner (1) als direkter Steuerungshebel bei der 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen. 

Die Positionierung der Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) im Rahmen der 

drei Fallstudien ist genau umgekehrt als die der zuletzt betrachteten Variable 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1). Während bei der Variable 

„heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) in der Fallstudie MB&F SA (5M) deutlich die 

aktiven Eigenschaften überwiegen890 und sie demzufolge hervorragend als Stellhebel 

geeignet ist, dominieren in den Fallstudien VF Euregio Bodensee (5V) und der 

Schiesser AG (5S) zunehmend die puffernden Eigenschaften, was daran zu erkennen 

ist, dass die Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) in diesen Fallbeispielen 

weiter unten positioniert ist. Somit ist die Variable „heterogene Kundenbedürfnisse“ 

(5) im Fallbeispiel MB&F SA (5M) ein wesentlich effektiverer Stellhebel im Umgang 

mit der Komplexität in Kooperationen, was durch die Simulationen bestätigt wurde.891 

Die Gruppierung der Variable „strategische Inkompatibilität“ (2) aller drei Fallstudien 

erstreckt sich ebenfalls über unmittelbar benachbarte Teilbereiche der 

Rollenverteilungsmatrix. In den Fallbeispielen VF Euregio Bodensee (2V) und MB&F 

SA (2M) besitzt diese Variable aktive bzw. leichtaktive und auch puffernde bzw. 

neutrale Eigenschaften. Da jedoch die aktiven Eigenschaften deutlich überwiegen, 

kann die Variable „strategische Inkompatibilität“ (2) im Rahmen dieser Fallstudien als 

geeigneter Stellhebel im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen bezeichnet 

werden.892 Im Fallbeispiel der Schiesser AG weist diese Variable (2S) dagegen 

neutrale und überwiegend schwach puffernde Eigenschaften auf. Demzufolge stellen 

                                              
889 Vgl. hierzu die jeweiligen Abschnitte 4.3.1.1.3, 4.3.2.1.3 sowie 4.3.3.1.3 im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

mit der Beschreibung der grundlegenden Funktionsweise und Morphologie der praktizierten 
Kooperationsform der drei Fallstudien 

890 Vgl. hierzu die Abbildung 57 der vorliegenden Dissertation, die den Vergleich der Rollenverteilung im 
Rahmen aller drei Fallstudien darstellt 

891 Vgl. hierzu die fallspezifischen Simulationsverläufe im vorangegangenen Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit 
892 Wie die fallspezifischen Simulationsverläufe gezeigt haben, ist diese Variable trotz ihrer Eignung im Fall 

MB&F SA nicht unbedingt notwendig, da bereits die Korrektureingriffe, die an den aktiveren Variablen, 
namentlich „kulturelle Inkompatibilität“ (4) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) vorgenommen 
werden, ausreichen, um die Komplexität in Kooperationen von MB&F SA handhaben zu können (vgl. 
hierzu Abschnitt 4.3.1.2.4 der Simulation des Systemmodells im Fall MB&F SA der vorliegenden Arbeit). 
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Maßnahmen, die zur Verringerung der strategischen Inkompatibilität der 

Kooperationspartner beitragen, keinen geeigneten Ansatz im Umgang mit Komplexität 

in Kooperationen der Schiesser AG dar. Der Grund für diesen Unterschied liegt in der 

unterschiedlichen Kooperationsform, die die drei betrachteten Unternehmen 

praktizieren: Je fokaler die Steuerung einer Kooperation ausgestaltet ist (wie dies in 

der Fallstudie Schiesser AG beispielsweise der Fall ist), desto weniger können die 

Maßnahmen, strategische Inkompatibilitäten verringern, zur Handhabung der 

Komplexität in Kooperation beitragen. In lose-gekoppelten Kooperationen, wie sie die 

Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee durchführt, oder gar in Kooperationen mit völlig 

unabhängigen Kooperationspartnern, wie dies bei MB&F SA der Fall ist, tragen die 

Maßnahmen, die zur Verringerung der strategischen Inkompatibilität eingesetzt 

werden, zu einem erfolgreichen Umgang mit der Komplexität in Kooperationen bei. 

Folglich kann auch hier vermutet werden, dass es einen Zusammenhang zwischen der 

Eignung der Herausforderung der strategischen Inkompatibilität (2) als Stellhebel im 

Umgang mit der Komplexität in Kooperationen und der Ausgestaltung der 

spezifischen Kooperationsform gibt: Je weniger intensiv die organisatorische 

Integration der Kooperationspartner ausgestaltet ist, desto besser eignen sich die 

steuernden Maßnahmen zur Handhabung der Komplexität in Kooperationen, die zur 

Verminderung der strategischen Inkompatibilitäten zwischen den 

Kooperationspartnern eingesetzt werden. 

Des Weiteren befinden sich auf bzw. unterhalb der Diagonale, die durch die Mitte der 

Rollenverteilungsmatrix verläuft, weitere Gruppierungen der Variablen von der 

neutralen Mitte hin zum reaktiven Bereich: 

• Missverständnisse in der Kommunikation (7), 

• Ineffizienzen im Informationsfluss (8), 

• Ineffizienzen im Wissensmanagement (9) und  

• Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6). 

Teils im neutralen bzw. leicht reaktiven und neutralen bzw. kritischen Bereich der 

Rollenverteilungsmatrix ist die Variable „Missverständnisse in der Kommunikation“ 

(7) positioniert. Da die fallspezifische Rolle dieser Variable und somit seine Eignung 

als Steuerungshebel im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen etwas 

unterschiedlich ist, kann überprüft werden, ob dies ebenfalls durch die Spezifika der 

Kooperationsform bedingt sein kann. Während die Variable „Missverständnisse in der 

Kommunikation“ (7) in den Fallstudien MB&F SA (7M) und VF Euregio Bodensee 

(7V) eine kritische bzw. leicht kritische Rolle besitzt, zeigt sie im Fall der Schiesser 
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AG (7S) eine neutralen Charakter. In den ersten beiden Fällen kann diese Variable 

somit u.U. und mit Vorsicht als Ansatzpunkt im Umgang mit dem Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen eingesetzt werden, während sie im Fall der Schiesser 

AG durch die neutrale Rolle vielmehr selbstregulierende Kräfte unterstützt. Im Fall der 

Schiesser AG fungiert die Variable „Missverständnisse in der Kommunikation“ (7S) 

somit vielmehr als indirekter Regler und ihre Wirkung ist auf Grund des neutralen 

Charakters schwächer als in den anderen Fällen, wo sie (leicht) kritische Eigenschaften 

besitzt. Vielmehr können die Missverständnisse in der Kommunikation in einer 

organisatorisch verankerten Kooperation durch Strukturen und besseres Verständnis 

der Kultur abgefangen und somit weniger direkt, sondern indirekt reguliert werden. 

Auf Basis dieser Erkenntnisse kann vermutet werden, dass mit der abnehmenden 

organisatorischen Integration der Kooperationspartner die Eignung und Effektivität der 

Maßnahmen im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen, die an dem 

komplexitätsbedingten Problem der Missverständnisse in der Kommunikation (7) 

ansetzen, zunimmt. 

Eine weitere Variablengruppierung, die durch die Positionierung der Variable „Mängel 

im Informationsfluss“ (8) in den drei untersuchten Fallstudien entsteht, befindet sich 

im neutralen leicht kritischen bzw. leicht reaktiven leicht kritischen Bereich der 

Rollenverteilungsmatrix. Die Rolle der Variable „Mängel im Informationsfluss“ (8) im 

systemischen Zusammenhang ist im Fallbeispiel MB&F SA (8M) rein neutral, 

während sie in den Fallstudien VF Euregio Bodensee (8V) und Schiesser AG (8S) 

leicht kritisch ist.893 Somit zeichnet sich diese Gruppierung durch eine Gemeinsamkeit 

in der Rollenverteilung aus. Auf Grund der relativ großen Einflüsse, die die kritischen 

Systemelemente auf andere Systemkomponenten ausüben, können sie durchaus als 

Stellhebel eingesetzt werden. Im Gegensatz zu aktiven Systemelementen werden sie 

jedoch selbst ebenfalls von relativ vielen anderen Variablen beeinflusst, sodass sie sich 

nur bedingt als Stellhebel eignen. Denn die an ihnen vorgenommen Veränderungen 

bzw. Maßnahmen können über Rückwirkungen und Kreisläufe im System wiederum 

sie selbst verändern. Bei Maßnahmen, die an den kritischen Variablen ansetzen ist 

demzufolge Vorsicht geboten. Da die Variable „Mängel im Informationsfluss“ (8) in 

den Fallstudien VF Euregio Bodensee (8V) und Schiesser AG (8S) leicht kritische 

Eigenschaften besitzt, kann sie durchaus als Stellhebel eingesetzt werden. Die 

Maßnahmen, die die Komplexität in Kooperationen handhabbar machen sollen und 

                                              
893 Gleichzeitig besitzt die Variable „Mängel im Informationsfluss“ (8) im Fallbeispiel der Schiesser AG (8S) 

auch leicht reaktive Eigenschaften, da sie jedoch auf Grund ihrer Positionierung weiter oben im kritischen 
Bereich zu finden ist, überwiegt im Fall der Schiesser AG (8S) die kritische Rolle. Dies untermauert auch 
der hohe Q-Wert. 
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daran ansetzen, den Informationsfluss zu verbessern müssen jedoch auf Grund der 

leicht kritischen Eigenschaften dieser Variabel mit Vorsicht eingeleitet und 

durchgeführt werden. In der Fallstudie MB&F SA (8M) stellt dagegen diese Variable 

einen weniger effektiven und geeigneten direkten Ansatzpunkt bei der Bewältigung 

der Komplexität in Kooperationen, da sie durch ihre neutrale Rolle in diesem 

Fallbeispiel vielmehr selbstregulierende Kräfte unterstützt. Auf Basis dieser 

Erkenntnisse kann vermutet werden, dass mit der abnehmenden organisatorischen 

Integration der Kooperationspartner die Eignung und Effektivität der Maßnahmen im 

Umgang mit der Komplexität in Kooperationen, die an dem komplexitätsbedingten 

Problem der Mängel im Informationsfluss (8) ansetzen, zunimmt. 

Weiter im reaktiven und puffernden Bereich ist die Variable „Ineffizienzen im 

Wissensmanagement“ (9) positioniert. Hier zeigt sich ebenfalls eine Besonderheit, die 

vermutlich durch die Spezifika der jeweiligen Kooperationsform bedingt ist. In den 

Fallstudien MB&F SA (9M) und VF Euregio Bodensee (9V) besitzt diese Variable 

leicht reaktive puffernde Eigenschaften, während sie im Fallbeispiel der Schiesser AG 

(9S) bereits eine stark reaktive schwach puffernde Rolle aufweist. Folglich fungiert die 

Ausprägung des komplexitätsinduzierten Problems „Ineffizienzen im 

Wissensmanagement“ (10) im Fallbeispiel der Schiesser AG auf Grund seiner 

reaktiven Rolle im systemischen Zusammenhang vielmehr als Indikator für 

ansteigende oder abnehmende Komplexität in Kooperationen des Unternehmens, als 

ein geeigneter Ansatzpunkt zu derer Handhabung. In den beiden anderen Fallstudien 

zeigt diese Variable hingegen weniger reaktive und mehr puffernde Eigenschaften, 

weswegen sie in diesen Fällen ebenfalls weniger als direkter Ansatzpunkt für das 

Management der Komplexität in Kooperationen in Frage kommt. Gleichzeitig wird die 

Eignung dieser Variable als Indikator deutlich geringer, als im Fallbeispiel der 

Schiesser AG. Allerdings kann sie dank ihrer in diesen Fällen stärker ausgeprägten 

puffernden Eigenschaften besser Störungen auffangen, als im Fall der Schiesser AG 

(9S). Somit kann vermutet werden, dass je intensiver die organisatorische Einbindung 

der Kooperationspartner ausgestaltet ist, desto deutlicher spiegeln sich die 

Veränderungen im System, die an den anderen Variablen vorgenommen werden 

können, am Zustand des komplexitätsinduzierten Problems der Ineffizienzen im 

Wissensmanagement (9) wider. 

In der Rollenverteilung der Variable „Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von 

Partnerschaften“ (6) zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten, als auch Unterschiede bei 

der Gegenüberstellung der drei Fallstudien. Im Spannungsfeld „aktiv-reaktiv“ ist die 

Rolle dieser Variable in etwa gleich. Die Unterschiede zeigen sich vielmehr im 
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Spannungsfeld „kritisch-puffernd“: Während diese Variable im Fallbeispiel MB&F 

SA (6M) einen reaktiven und leicht kritischen Charakter aufweist und bei der VF 

Euregio Bodensee (6V)eine reaktive und neutrale Rolle besitzt, zeigt diese Variable im 

Fallbeispiel der Schiesser AG (6S) stark reaktive und stark puffernde Eigenschaften. 

Folglich eignet sich die Herausforderung der Ineffizienzen bei der Suche und 

Etablierung von Partnerschaften (6) bei allen drei Fallstudien nicht als unmittelbarer 

Ansatzpunkt für die effektive Handhabung der Komplexität in Kooperationen. 

Dennoch kann die Herausforderung der Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung 

von Partnerschaften (6) auf Grund der (stark) reaktiven Eigenschaften als Indikator für 

Veränderungen im System, die bspw. durch andere komplexitätsbedingte Probleme 

hervorgerufen werden, eingesetzt werden. Auf Grund seiner stark puffernden 

Eigenschaften eignet sich diese Variable im Fallbeispiel der Schiesser AG (6S) zudem 

als ergänzender Ansatzpunkt. In der Tat wird bei der Schiesser AG auf ein 

Anforderungsprofil bei der Suche nach neuen Partnern bzw. Lieferanten 

zurückgegriffen. Sowohl MB&F SA als auch VF Euregio Bodensee verzichteten 

dagegen zum Zeitpunkt der Datenerhebung bewusst auf gezielte Maßnahmen, die an 

dem Problem der Suche und Etablierung der Partnerschaften ansetzen.894 Folglich 

kann vermutet werden, dass sich bei dieser komplexitätsinduzierter Herausforderung 

ebenfalls Besonderheiten, die durch unterschiedliche Ausgestaltung der Kooperation 

bedingt sind, zeigen: Je stärker die organisatorische Integration des 

Kooperationspartners in eine Kooperation ist, desto größer ist die Notwendigkeit der 

effizienten Suche und Etablierung der Partner bspw. mittels Kontrolle bzw. eines 

Assessments seitens der fokalen Führung, die dabei auf Suchprofile und Checklisten 

mit Anforderungskriterien zurückgreifen kann. Und desto mehr spiegeln sich die 

Veränderungen im System, die an den anderen Variablen vorgenommen werden 

können, am Zustand des komplexitätsinduzierten Problems der Ineffizienzen bei der 

Suche und Etablierung von Partnerschaften (6) wider. 

Die deutlichsten Unterschiede bei der Position der als Stellhebel geeigneten Variablen 

zeigen sich beim komplexitätsinduzierten Problem des Mangels an Vertrauen (3). 

Diese Variable liegt bei drei analysierten Fallstudien so weit auseinander, dass keine 

eindeutige Gruppierung identifiziert werden kann. Vielmehr verläuft ihre Verteilung 

entlang einer der Hyperbeln, die die Rollenverteilungsmatrix durchziehen. Dies wird 

in der unterstehenden Abbildung durch grafische Elemente hervorgehoben. 

                                              
894 Vgl. hierzu die Ausführungen zu den im Rahmen der vorliegenden Dissertation untersuchten Fallstudien. 
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Abbildung 57: Vergleich der Rollenverteilungen der Variablen im Rahmen der drei analysierten Fallstudien 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Im systemischen Zusammenhang besitzt die Variable „Mangel an Vertrauen“ (3) im 

Fallbeispiel der Schiesser AG (3S) eine aktive und zugleich leicht kritische Rolle. Bei 

der Fallstudie VF Euregio Bodensee (3V) ist diese Variable im neutralen Bereich 

positioniert. Im Fallbeispiel MB&F SA (3M) weist diese Variable dagegen eine 

reaktive leicht kritische Rolle auf und scheidet aus diesem Grund als möglicher 

Stellhebel aus. Folglich stellt die Variable „Mangel an Vertrauen“ (3) lediglich in der 

Fallstudie der Schiesser AG (3S) einen geeigneten Stellhebel dar.895 Somit kann auch 

an dieser Stelle die Vermutung geäußert werden, dass die Eignung der 

Herausforderung des Mangels an Vertrauen (3) als Stellhebel im Umgang mit dem 

                                              
895 Allerdings muss dies anhand von Simulationen in Kombination mit anderen Variablen überprüft werden. 
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Phänomen der Komplexität in Kooperationen von den Spezifika der Kooperationsform 

abhängt. 

Anhand der vorliegenden Analyse kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass je 

unabhängiger die Kooperationspartner von einander sind, desto weniger eignet sich 

vermutlich die Herausforderung des Mangels an Vertrauen (3) als unmittelbarer 

Stellhebel zur Handhabung der Komplexität in Kooperationen. Darüber hinaus kann 

auf Basis der im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewonnenen Erkenntnisse 

konstatiert werden, dass je projektbezogener die Kooperation ausgestaltet ist, desto 

weniger eignet sich der Herausforderung des Mangels an Vertrauen (3) als ein direkter 

Ansatz für das Management des Phänomens der Komplexität in Kooperationen. 

Vielmehr soll in projektbezogenen bzw. organisatorisch lose-gekoppelten 

Kooperationen versucht werden, das Phänomen Komplexität über gemeinsame Werte 

bzw. Kooperationskultur, Beschränkung der zu bedienenden Kundensegmente und 

gemeinsame strategische Ausrichtung in den Griff zu bekommen. 

Ähnlich verhält es sich mit der Rollenverteilung der Variable „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10). Zwar sind die Unterschiede weniger auffällig, als bei der 

Variable „Mangel an Vertrauen“ (3), allerdings kann auch hier keine kompakte 

Gruppierung festgestellt werden. Vielmehr ist auch diese Variable fast entlang einer 

der Hyperbeln platziert, wie dies die obige Abbildung verdeutlicht. 

Im systemischen Zusammenhang besitzt die Variable „Ineffizienzen in der 

Prozessarchitektur“ (10) in der Fallstudie MB&F SA (10M) eine neutrale Rolle, 

während sie in Fallbeispielen der Schiesser AG (10S) und der VF Euregio Bodensee 

(10V) stark reaktive Eigenschaften aufweist. Folglich scheidet die Herausforderung 

der Ineffizienzen in der Prozessarchitektur (10) auf Grund ihrer Rolle im systemischen 

Zusammenhang in allen drei Fallstudien als effektiver direkter Stellhebel aus.896 

Vielmehr spiegelt sie – ähnlich wie die Variablen „Suche und Etablierung von 

Partnerschaften“ (6) und „Ineffizienzen im Wissensmanagement“ (9) – die 

Veränderungen im System wider, die an den anderen Variablen vorgenommen 

wurden. Auf Grund der fallstudienspezifischen Positionierung dieser Variable in der 

Rollenverteilungsmatrix kann vermutet werden, dass das Problem der Ineffizienzen in 

der Prozessarchitektur (10) insbesondere in organisatorisch stärker integrierten 

Kooperationen als Indikator für Veränderungen fungiert. 

Im Weiteren werden die Ergebnisse der im Rahmen der drei Einzelfallstudien 

durchgeführten Regelkreisanalysen verglichen. 
                                              
896 Dies wurde anhand von Simulationen in Kombination mit anderen Systemvariablen überprüft und bestätigt. 
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5.4 Vergleichende Analyse der Regelkreise im Rahmen der untersuchten 

Fallstudien 

In einem weiteren Schritt im Rahmen der Cross-Case-Analyse erfolgt der Vergleich 

der Ergebnisse der in drei Fallstudien durchgeführten Regelkreisanalysen als einer der 

Instrumente des Sensitivitätsmodells. Im Zuge der fallspezifischen Regelkreisanalysen 

wurden alle in einem Systemmodell enthaltenen Regelkreise bzw. Feedback-Loops 

aufgedeckt und es wurde ihre Art und Länge bestimmt. Die nachfolgende Tabelle fasst 

die Ergebnisse der Regelkreisanalyse der drei untersuchten Fallstudien zusammen. 

 

Tabelle 22: Art und Anzahl der Regelkreise der fallspezifischen Systemmodelle der drei untersuchten 

Fallstudien 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Bei der Betrachtung der ersten beiden Spalten der obigen Tabelle fällt zunächst auf, 

dass bei allen drei Fallstudien die verstärkenden Regelkreise deutlich überwiegen. 

Somit besteht in allen Fallbeispielen die Gefahr, dass die Komplexität in 

Kooperationen so stark ansteigt, dass sie nicht mehr handhabbar wird. Im 

Sensitivitätsmodell zeigt sich dies dadurch, dass die Ausprägungen der 

komplexitätsinduzierten Probleme, die als Systemvariablen in die jeweiligen 

Systemmodelle einfließen, bis zu ihren höchsten und somit schlechtesten Werten 

ansteigen. Besonders gut lässt sich dies anhand von Simulationen beobachten. 

Zentrale 
Ergebnisse der 
Regelkreisanalyse 
der drei 
Fallstudien

Anzahl der 
stabilisierenden 
Regelkreise 
(RKs)

Anzahl der 
verstärkenden 
Regelkreise 
(RKv)

Länge der 
stabilisierenden 
Regelkreise 
(Anzahl der Variablen/
Anzahl der RKs)

Länge der 
verstärkenden 
Regelkreise 
(Anzahl der Variablen/
Anzahl der RKv)

Dominanz der Regelkreise 
nach Länge und Art

MB&F SA 8 21 2/ 1
3/ 2
4/ 3
5/ 2

2/ 4
3/ 6
4/ 7
5/ 4

Bei stabilisierenden 
Regelkreisen überwiegen die 
langen Regelkreise, die vier 
und mehr Variablen 
enthalten.
Bei verstärkenden 
Regelkreisen ist das 
Verhältnis fast gleich.

VF Euregio
Bodensee

1 16 4/ 1 2/ 4
3/ 4
4/ 3
5/ 3
6/ 2

Es gibt nur einen 
stabilisierenden Regelkreis. 
Daher kann nicht von 
Dominanz gesprochen 
werden.
Bei verstärkenden 
Regelkreisen  ist das 
Verhältnis gleich.

Schiesser AG 0 12 0/ 0 2/ 4
3/ 4
4/ 3
5/ 1

Es gibt keine stabilisierenden 
Regelkreise.
Bei verstärkenden 
Regelkreisen überwiegen die 
kurzen RK mit einem 
Verhältnis von 2 zu 1.

kurze RKs ∑ 3

lange RKs ∑ 5

kurze RKv ∑ 10

lange RKv ∑ 11

kurze RKv ∑ 8

lange RKv ∑ 8

lange RKs ∑ 1

kurze RKv ∑ 8

lange RKv ∑ 4
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Allerdings können auch die verstärkenden Regelkreise für die Steuerung des Systems 

genutzt werden, denn es handelt sich um so genannte Motoren.897 Voraussetzung 

hierfür ist, dass man die richtigen Stellhebel identifiziert und die steuernden 

Maßnahmen so einleitet, dass sie von den Regelkreisen in die erwünschte Richtung 

weitergetragen werden. Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde dies zunächst 

mit der Rollenverteilung vorgenommen und sodann mit Hilfe von Simulationen näher 

untersucht und die Wirkung der Stellhebel wurde bestätigt. 

In den weiteren zwei Spalten der obigen Tabelle erfolgt die nähere Analyse der 

Regelkreise entsprechend ihrer Länge, die in der Anzahl der in einem Regelkreis 

enthaltenen Variablen angegeben ist, und der Anzahl der Regelkreise der jeweiligen 

Länge, die nach einem Schrägstrich anschließend eingetragen wird. Die Angabe in der 

dritten Spalte der Fallstudie MB&F SA „2/ 1“ bedeutet somit, dass es bei den 

stabilisierenden Regelkreisen im Systemmodell von MB&F SA genau einen 

stabilisierenden Regelkreis gibt, der zwei Variablen enthält. Allerdings stellt die 

aktuelle Version des Sensitivitätsmodells die Informationen nicht in einer solchen 

Form zur Verfügung, sondern sie müssen vom Anwender auf Basis der Tabellen, wie 

sie in der Regelkreisanalyse bei den einzelnen Fallstudien aufgeführt wurden,898 selbst 

abgeleitet werden. Aus methodischer Sicht wäre jedoch eine solche Erweiterung des 

Instruments „Regelkreisanalyse“ sinnvoll, da die so aufbereiteten Informationen es 

dem Anwender erlauben, in einem weiteren Schritt beurteilen zu können, welche 

Regelkreise in einem Systemmodel dominieren.899 Diese Erkenntnis beinhaltet 

wiederum wichtige Hinweise für den praktischen Umgang bzw. für die Steuerung des 

untersuchten Systems. Auch in der Literatur zum Sensitivitätsmodell tauchen solche 

Hinweise nur sporadisch auf und wurden bis dato nicht systematisch aufbereitet, 

sodass sie für einen Anwender in der Praxis schwer genutzt werden können, weswegen 

hierfür die Hilfe eines Sensitivitätsmodellexperten benötigt wurde. Aus diesem Grund 

wurde im Rahmen der vorliegenden Dissertation auf Grundlage der recherchierten und 

ausführlich dargestellten Kenntnisse zu der Regelkreisanalyse sowie auf Basis der 

eigenen Erfahrungen mit dem Sensitivitätsmodells Empfehlungen für die praktische 

Umsetzung der aus der Regelkreisanalyse resultierenden Ergebnisse entwickelt, die in 

der nachfolgenden Abbildung wiedergegeben werden. Die vergleichende Analyse wird 

sodann auf Grundlage dieses Modells sowie der obigen Tabelle vorgenommen. 
                                              
897 Vgl. hierzu die im Rahmen der vorliegenden Arbeit erläuterten methodologischen Grundlagen zum 

Sensitivitätsmodell und seinem Instrumentarium, die dem Anhang C entnommen werden können 
898 Vgl. hierzu die Abbildungen 21, 35 und 49 in der vorliegenden Arbeit mit den Ergebnissen der 

Regelkreisanalyse der einzelnen Fallstudien. 
899 Vgl. letzte Spalte der obigen Tabelle 22 (Art und Anzahl der Regelkreise der fallspezifischen Systemmodelle 

der drei untersuchten Fallstudien) in der vorliegenden Arbeit. 
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Abbildung 58: Empfehlungen für die Planung von Maßnahmen für die Systemsteuerung 

auf Basis der Erkenntnisse der Regelkreisanalyse 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Zunächst kann festgehalten werden, dass alle fallspezifischen Systemmodelle über 

eine große Anzahl von Regelkreisen verfügen. Dies deutet auf ein autarkes 

Systemverhalten hin, da die gegenseitigen Wirkungen zwischen den Systemelementen 

über die hohe Anzahl der Regelkreise immer weiter geleitet werden. Ein solches 

System lässt sich somit hauptsächlich von Innen gezielt lenken. Für die Steuerung 

solcher Systeme heißt es wiederum, dass die aktiven Variablen, die als Stellhebel in 

Frage kommen, ebenfalls von Innen lenkbar sein sollen. Dies kann anhand der 

Kriterienmatrix überprüft werden. Bei den im Rahmen der vorliegenden Dissertation 

identifizierten komplexitätsinduzierten Herausforderungen, die als Variablen in das 

Sensitivitätsmodell eingingen, handelt es sich um von Innen beeinflussbare Größen. 

Somit ist die Steuerung der Systemmodelle in allen drei Fallstudien möglich. 

Wie oben bereits festgestellt wurde, ist allen drei Systemmodellen darüber hinaus 

gemein, dass die verstärkenden Regelkreise deutlich überwiegen. Dies deutet darauf 

hin, dass alle drei Systemmodelle ohne steuernde Eingriffe nach einer kurzen Zeit 

kollabieren würden, da sich die Ausprägungen der einzelnen Variablen über 

verstärkende Regelkreise immer weiter nach oben aufschaukeln würden. Dies wurde 

mit Hilfe von Simulationen für alle drei Fallstudien gezeigt. Folglich müssen für alle 

drei Fallbeispiele geeignete Strategien für den Umgang mit der Komplexität in 

Kooperationen entwickelt werden. 

Der größte Unterschied liegt darin, dass im Fall von MB&F SA neben den vielen 

verstärkenden Regelkreisen auch viele regulierende Kräfte identifiziert wurden. 

Hieraus folgt, dass bei MB&F SA weniger steuernde Eingriffe notwendig sind, als bei 

der VF Euregio Bodensee und der Schiesser AG. Dies haben die Simulationsverläufe 

bestätigt: Während es im Fall von MB&F SA gelingt, mit zwei Stellhebeln die 

Komplexität in Kooperationen handhabbar zu machen, sind in den anderen zwei 

Fallbeispielen drei Stellhebel notwendig. Der Grund hierfür liegt darin, dass in den 

fallspezifischen Systemmodellen von VF Euregio Bodensee und Schiesser AG kaum 

bis gar keine stabilisierende Regelkreise vorhanden sind. 

Bei der Betrachtung der Länge der Regelkreise fällt auf, dass alle drei fallspezifischen 

Systemmodelle Regelkreise mit der Länge von zwei bis fünf bzw. sechs Variablen 

besitzen. Das Verhältnis zwischen den kurzen und langen Regelkreisen verschiebt sich 

von der Dominanz der langen stabilisierenden Regelkreisen im Systemmodell von 

MB&F SA über das gleichgewichtige Verhältnis von kurzen und langen verstärkenden 

Regelkreisen in der Fallstudie VF Euregio Bodensee hin zur Dominanz der kurzen 

verstärkenden Regelkreisen im Systemmodell der Schiesser AG. Somit ist das 
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Systemverhalten hinsichtlich der Dynamik in jeder der drei Fallstudien 

unterschiedlich. 

Das dynamischste Verhalten offenbart dabei das Systemmodell der Schiesser AG. 

Ohne steuernde Eingriffe schaukeln sich die Ausprägungen einzelner 

komplexitätsinduzierter Probleme im Systemmodell der Schiesser AG sehr schnell bis 

zu ihren höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen, was bedeutet, dass die 

Komplexität in Kooperationen des Unternehmens in diesem Fall bereits nach kurzer 

Zeit nicht mehr oder sehr schwer handhabbar wäre. Die steuernden Maßnahmen 

müssen somit so konzipiert werden, dass sie entgegen wirken können. Die 

Lenkungseingriffe sollen dabei möglichst an den aktiven Variablen ansetzen und ihre 

Ausprägung reduzieren. Der Grund für die Präferenz der aktiven Systemelemente liegt 

darin, dass diese ihre lenkenden Impulse gleichzeitig an viele weitere 

Systemkomponenten und somit auf Regelkreise weitergeben können. Die 

Korrektureingriffe müssen jedoch ausgewogen dosiert sein, da der von ihnen 

ausgehende Effekt auf Grund vieler kurzer verstärkender Regelkreise schnell eintritt. 

Bei gleichem Verhältnis der Anzahl der kurzen Regelkreise zu den langen 

Regelkreisen, wie dies im Systemmodell der VF Euregio Bodensee bei den 

verstärkenden Regelkreisen der Fall ist, ist das Systemverhalten weder besonders 

dynamisch, noch enthält es besonders viele Kräfte, die zeitverzögert wirken. Da es in 

diesem Systemmodell nur eine stabilisierende Rückkopplung gibt, müssen steuernde 

Maßnahmen geplant werden, denn auch dieses Systemmodell neigt auf Grund seiner 

zahlreichen verstärkenden Rückkopplungen zum Kollabieren. Da das Verhältnis von 

kurzen und langen verstärkenden Regelkreisen in diesem Fallbeispiel eins zu eins ist, 

erreichen die komplexitätsinduzierte Probleme ihre höchsten und somit schlechtesten 

Ausprägungen etwas später, als dies im Systemmodell der Schiesser AG der Fall ist, 

wo die kurzen verstärkenden Regelkreise doppelt so oft vorkommen als die langen.900 

Bei der Wahl der steuernden Maßnahmen muss jedoch in diesem Fall kein besonderes 

Augenmerk auf die ausgeprägte Dynamik oder Effekte, die mit Zeitverzögerung 

auftreten, gelegt werden. 

Die Regelkreisanalyse im Systemmodell MB&F SA zeigt ebenfalls ein gleiches 

Verhältnis zwischen den kurzen und den langen verstärkenden Regelkreisen. Somit 

treten die verstärkenden Effekte weder besonders schnell, noch mit großen 

Zeitverzögerungen auf. Bei den stabilisierenden Rückkopplungen überwiegen dagegen 

die langen Wirkungsketten. Da das Systemmodell von MB&F SA jedoch eine doppelt 

                                              
900 Dies zeigt auch der Vergleich der jeweils ersten Simulationsverläufe im Rahmen der beiden Fallstudien. 
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so hohe Anzahl von verstärkenden Rückkopplungen besitzt, schlägt die stabilisierende 

Wirkung nicht durch, sodass das System ohne Eingriffe ebenfalls stark gefährdet ist. 

Wie der erste Simulationsverlauf gezeigt hat, entwickeln sich auch bei diesem 

Systemmodell die einzelnen komplexitätsinduzierte Probleme im Zeitverlauf gegen 

ihre höchsten und somit schlechtesten Ausprägungen. Diese Entwicklung tritt jedoch 

bei den meisten Variablen deutlich später auf, als bei den Systemmodellen der 

Fallstudien VF Euregio Bodensee oder der Schiesser AG.901 Hierfür sind die 

vorhandenen stabilisierenden Rückkopplungen verantwortlich. Zumindest zu Beginn 

fangen sie die verstärkenden Wirkungen auf. Darüber hinaus machen sich die 

stabilisierenden Rückkopplungen darin bemerkbar, dass für die Steuerung des 

Systemmodells im Fall MB&F SA lediglich zwei anstatt von drei Stellhebeln, wie dies 

in den anderen Fallstudien der Fall ist, notwendig sind, um das System stabilisieren zu 

können. Dies zeigten die Simulationsverläufe, mit Hilfe welcher nach effektivsten 

Stellhebeln gesucht wurde. Die vergleichende Analyse der Simulationsergebnisse soll 

in einem weiteren Schritt vorgenommen werden. 

5.5 Vergleichende Analyse der Simulationsergebnisse im Rahmen der 

untersuchten Fallstudien 

Mit Hilfe von Simulationen konnte ermittelt werden, welche der 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen als Ansatzpunkte für den Umgang mit 

dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen geeignet sind. Darüber hinaus 

konnte unter Berücksichtigung der zuvor ermittelten Einflussindizes sowie 

Aktivsummen bestimmt werden, welche der betrachteten Herausforderungen die 

effektivsten Stellhebel darstellen.902 

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Überblick über die Rangfolge der 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen in Bezug auf ihre Wirkungseffektivität als 

Ansatzpunkt beim nachhaltigen Umgang mit der Komplexität in Kooperationen für 

jede der untersuchten Fallstudien wider. 

                                              
901 Vgl. hierzu die jeweils ersten Simulationsverläufe der drei Fallstudien 
902 Hierzu wurde eine einheitliche systematische Vorgehensweise entwickelt, nach der jede der drei Fallstudien 

untersucht wurde. Auf diese Weise konnte sichergestellt werden, dass die von den Simulationen gelieferten 
Aussagen im Rahmen einer Cross-Case-Analyse verglichen werden können (vgl. hierzu Abschnitt 4.2.3 der 
vorliegenden Arbeit). 
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Tabelle 23: Wirkungseffektivität der komplexitätsinduzierten Herausforderungen als Ansatzpunkte für das 

Management der Komplexität in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die vorliegende Arbeit kam somit zu dem Ergebnis, dass insbesondere folgende fünf 
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Abbildung 59: Dritte Erweiterung bzw. Konkretisierung des Erklärungsmodells um die von der Variable 

„kulturelle Inkompatibilität“ (4) aus- und eingehenden Wechselwirkungen mit anderen 

Systemkomponenten 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Wie die obige Abbildung zeigt, wirkt sich das Angehen des Problems der kulturellen 

Inkompatibilität (4), indem es durch direkte Maßnahmen reduziert wird, positiv und 

somit dämpfend auf sieben weitere Herausforderungen aus. So kann das Management 

des Phänomens der Komplexität in Kooperationen besonders effektiv angegangen 

werden. Darüber hinaus macht die obige Abbildung deutlich, dass das Auftreten der 

Herausforderung der kulturellen Inkompatibilität im Zusammenhang mit Merkmalen 

der folgenden übergeordneten Komplexitätsdimensionen steht: 

• Anfangskonstellation der Kooperation und 

• grundlegende Rahmenbedingungen der Kooperation bzw. 

Kooperationsrahmen. 

Die im Rahmen der vorhergegangenen Untersuchungsschritte durchgeführte 

Kontingenzanalyse903 lieferte dabei folgende Resultate: 

• Je öfter die Kooperationen aus etablierten Marktbeziehungen entstehen, 

desto seltener kommt es in solchen Kooperationen zum 

komplexitätsinduzierten Problem der kulturellen Inkompatibilität. 

• Die Klassifizierung der Kooperationspartner hinsichtlich ihrer strategischen 

und operativen Bedeutung kann dazu führen, dass die Herausforderung der 

kulturellen Inkompatibilität im geringeren Maße auftritt. 

• Wenn die Verantwortung für kooperative Vorhaben nicht nur dem 

Seniormanagement, sondern auch den Beteiligten auf dem mittleren und 

operativen Managementlevel obliegt, lernen sich die involvierte Partner 

besser kennen und verstehen und sehen sich dadurch in solchen 

Kooperationen im geringeren Maße mit der Herausforderung der kulturellen 

Inkompatibilität konfrontiert. 

Folglich kann das Problem der kulturellen Inkompatibilität bereits dadurch verringert 

werden, dass bereits bei der Initiierung und der Ausgestaltung der Kooperationen die 

potentiellen Partner aus bereits vorhandenen Beziehungen in Betracht gezogen 

werden, sie näher bezüglich ihrer strategischen und operativer Bedeutung angeschaut 

werden, und schließlich die Verantwortung für kooperative Aktivitäten nicht nur dem 

Topmanagement zugewiesen wird, sondern breiter im Unternehmen verankert wird. 

Die zweiteffektivsten Ansatzpunkte für die Bewältigung der Komplexität in 

Kooperationen stellen die Herausforderungen der Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern (1) und der heterogenen Kundenbedürfnisse (5) dar. Wie die 

                                              
903 Vgl. hierzu Abschnitt 3.4 der vorliegenden Arbeit 
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Ergebnisse der Simulationen der einzelnen Fallstudien zeigen, ist ihre Wirksamkeit 

jedoch im Rahmen der untersuchten Fallstudien unterschiedlich. Während das Problem 

der Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) in den Fällen VF Euregio Bodensee 

und Schiesser AG einen effektiven Ansatzpunkt für steuernde Maßnahmen darstellen. 

Ist er im Fallbeispiel MB&F SA zwar ebenfalls geeignet, aber nicht mehr so effektiv 

wie das Angehen der Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnisse (5), durch 

deren Reduktion mehr Wirkung erzielt werden kann, weshalb aus ökonomischen 

Überlegungen an dieser Herausforderung angesetzt wird. Somit liegt die Vermutung 

nahe, dass die steuernden Maßnahmen im Umgang mit der Komplexität in 

Kooperationen, die an dem Problem der Abhängigkeiten von Partnern (1) ansetzen, 

umso wirksamer sind, je intensiver die organisatorische Einbindung der 

Kooperationspartner ausgestaltet ist. Die organisatorische Einbindung der 

Kooperationspartner ist im Rahmen der vorliegenden Arbeit bei der Fallstudie 

Schiesser AG am intensivsten, gefolgt vom Fallbeispiel der VF Euregio Bodensee und 

gar nicht vorhanden bei MB&F SA, wo es sich um Kooperationen zwischen 

organisatorisch völlig unabhängigen Partnern handelt. 

In Bezug auf die Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnissen (5) verhält 

sich dieser Zusammenhang genau umgekehrt. Durch den Einsatz des Instrumentariums 

des Sensitivitätsmodells (Rollenverteilung und Simulationen) und der daraus 

gewonnenen Erkenntnisse kann eine weitere Vermutung geäußert werden, dass die 

Reduktion der Heterogenität der Kundenbedürfnisse dann einen geeigneten 

Ansatzpunkt bei der Handhabung der Komplexität in Kooperationen darstellt, wenn 

die Kooperationspartner organisatorisch nicht integriert sind. Vermutlich ist die 

Befriedigung der unterschiedlichen Kundenbedürfnisse in einer solchen Kooperation 

mit einem weit aus höherem Aufwand verbunden, sodass es sich in solchen 

Kooperationen eher lohnt, dieses Problem anzugehen. So zeigten die Simulationen, 

dass die Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnisse“ (5) sich insbesondere 

in der Fallstudie MB&F SA als geeigneter Stellhebel erwies. Gemeinsam mit dem 

Problem der kulturellen Inkompatibilität (4) stellt er die effektivste Strategie im 

Umgang mit der Komplexität in Kooperationen bei MB&F SA dar. Aus diesem Grund 

werden in der nachfolgenden Abbildung alle Wechselwirkungen, die im Rahmen der 

entsprechenden Fallstudien bei den Variablen Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern (1) und heterogene Kundenbedürfnisse (5) beobachtet wurden, 

als weitere Konkretisierung des Erklärungsmodells dargestellt. 
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Abbildung 60: Vierte Erweiterung bzw. Konkretisierung des Erklärungsmodells um die von den Variablen 

„Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ (1) sowie „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) aus- 

und eingehenden Wechselwirkungen mit anderen Systemkomponenten 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Es wird dabei deutlich, dass die Herausforderungen „Abhängigkeiten von 

Kooperationspartnern“ (1) und „heterogene Kundenbedürfnisse“ (5) mit einzelnen 

Merkmalen von zwei folgenden übergeordneten Komplexitätsdimensionen 

signifikante Zusammenhänge aufweisen, wie dies die Kontingenzanalyse904 zuvor 

ergab: 

• Vielzahl und Vielfalt, 

• Dynamik. 

Die einzelnen Zusammenhänge konnten wie folgt inhaltlich interpretiert werden: 

• Durch die Reduktion der Anzahl der heterogenen Marktsegmente, die durch 

die Kooperation bedient werden, kann das Problem der heterogenen 

Kundenbedürfnisse reguliert werden. 

• Durch die Reduktion der Anzahl und der Größe der Kunden, die durch die 

Kooperationen bedient werden, kann die Herausforderung der Abhängigkeit 

von Kooperationspartnern angegangen werden. Denn vor allem, wenn durch 

Kooperation große Kunden bedient werden, steigt die Abhängigkeit 

gegenüber dem Kooperationspartner an, da Großkunden als Abnehmer von 

besonderer Bedeutung sind. 

• Je länger die durchschnittliche Dauer der Produktlebenszyklen der im 

Rahmen von Kooperationen herzustellenden Produkte, desto geringer ist die 

Herausforderung der heterogenen Kundenbedürfnisse ausgeprägt, da man 

mehr Zeit hat, sich auf die unterschiedlichen Kundenbedürfnisse mit seinen 

Kooperationspartnern einzustellen. Bei langen Produktlebenszyklen (mehr 

als 15 Jahre) scheint das Problem der heterogenen Kundenbedürfnisse nicht 

gravierend zu sein, da genügend Zeit vorhanden ist. 

Wie im Zuge der Durchführung und Darstellung der Simulationen im Rahmen der 

einzelnen Fallstudien bereits erwähnt, muss in der Fallstudie VF Euregio Bodensee 

zusätzlich der Stellhebel an dem komplexitätsbedingten Problem der strategischen 

Inkompatibilität (2) angesetzt werden. Auch im Fall der Schiesser AG und bei MB&F 

SA können steuernde Maßnahmen an dieser Herausforderung zu einer besseren 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen beitragen, allerdings ist der Einsatz 

dieses Stellhebels, um die Komplexität in Kooperationen der VF Euregio Bodensee 

handhabbar zu machen, wesentlich wirkungsvoller, als in den beiden anderen 

Fallstudien. Somit ist dies durch die Besonderheiten der von VF Euregio Bodensee 

                                              
904 Vgl. hierzu Abschnitt 3.4 der vorliegenden Arbeit 
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praktizierten Kooperationsform bedingt, dass beim Umgang mit dem Phänomen der 

Komplexität in Kooperationen Maßnahmen ergriffen werden müssen, die die 

strategische Ausrichtung der Kooperationspartner annähern. Auch wenn die an dem 

kooperativen Netzwerk Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee beteiligten Unternehmen 

für sich betrachtet unabhängig sind, liegt auf Grund der gemeinsamen Plattform ein 

gewisser Grad an organisationaler Integration vor. Somit darf die strategische 

Ausrichtung der beteiligten Kooperationspartner in einem solchen Rahmen nicht zu 

unterschiedlich sein. Die an dem kooperativen Netzwerk Virtuelle Fabrik Euregio 

Bodensee beteiligten Unternehmen treten nicht nur unter diesem gemeinsamen Namen 

auf, sie haben auch eine gemeinsame Wirkung nach Außen, betreiben eine 

gemeinsame Plattform, beteiligen sich an den gemeinsamen Marketingaktivitäten und 

haben übergeordnete Organe in Form der Virtuellen Fabrik AG. Folglich ist im Fall 

der VF Euregio Bodensee die organisationale Integration mehr ausgeprägt, als z.B. im 

Fallbeispiel MB&F SA, wo sie nicht vorhanden ist. In der Fallstudie MB&F SA finden 

die Kooperationen zwischen völlig unabhängigen Kooperationspartnern statt und sind 

strikt projektbezogen. Im Fallbeispiel der Schiesser AG ist die Herausforderung der 

strategischen Inkompatibilität (2) aus dem Grund nicht als Stellhebel notwendig, weil 

im Rahmen der vorliegenden Analyse die eigenen Werke als Kooperationspartner 

angesehen wurden, die ohnehin die von der Unternehmenszentrale ausgearbeitete 

Strategie verfolgen.  

Darüber hinaus kann auf der Basis der mit Hilfe von Simulationen erzielten 

Erkenntnisse vermutet werden, dass in Kooperationen, bei welchen die 

Kooperationspartner organisatorisch stark integriert sind, wie dies bei der Schiesser 

AG der Fall ist, die Herausforderung des Mangels an Vertrauen (3) eine besonders 

wichtige Rolle spielt.905 Wie die Simulationsverläufe im Fall der Schiesser AG zeigen, 

trägt erst die Reduktion der Ausprägung des Problems des Mangels an Vertrauen (3) in 

Kombination mit der Verringerung der Probleme der kulturellen Inkompatibilität (4) 

und der Abhängigkeiten von Kooperationspartnern (1) dazu bei, dass die Komplexität 

handhabbar gemacht werden kann. Aus diesem Grund werden in der nachfolgenden 

Abbildung mit einer weiteren Erweiterung des Erklärungsmodells alle 

Wechselwirkungen, die im Rahmen der entsprechenden Fallstudien bei den Variablen 

strategische Inkompatibilität (2) und Mangel an Vertrauen (3) beobachtet wurden, als 

weitere Konkretisierung des Erklärungsmodells dargestellt. 

                                              
905 Dieser Zusammenhang wurde bereits im Rahmen der Cross-Case-Analyse festgestellt. 
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Abbildung 61: Fünfte Konkretisierung des Erklärungsmodells um die von den Variablen „strategische 

Inkompatibilität“ (2) sowie „Mangel an Vertrauen“ (3) aus- und eingehenden Wechselwirkungen 

mit anderen Systemkomponenten 
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Wie aus der obigen Abbildung erkennbar, stehen die beiden komplexitätsinduzierten 

Probleme „strategische Inkompatibilität“ (2) und „Mangel an Vertrauen“ (3) 

insbesondere mit den einzelnen Merkmalen folgender übergeordneter 

Komplexitätsdimensionen in einem signifikanten Zusammenhang, wie dies die 

Kontingenzanalyse906 ergab: 

• Vielzahl und Vielfalt, 

• Interdependenzen, 

• Anfangskonstellation bzw. initiales Design der Kooperation. 

Die im Rahmen der vorhergegangenen Untersuchungsschritte durchgeführte 

Kontingenzanalyse lieferte dabei folgende Resultate: 

• Je geringer die Anzahl von Kooperationen ist, an denen mehr als ein 

Kooperationspartner beteiligt ist,907 desto weniger tritt die 

komplexitätsinduzierte Herausforderung der strategischen Inkompatibilität 

auf. 

• Je geringer die durchschnittliche Anzahl der an einer Kooperation beteiligten 

Kooperationspartner ist, desto seltener sehen sich die Kooperationspartner 

mit dem komplexitätsinduzierten Problem der strategischen Inkompatibilität 

konfrontiert. 

• Die systematische Evaluation der potentiellen Kooperationspartner kann das 

Problem der strategischen Inkompatibilität in Kooperationen nicht gänzlich 

reduzieren, aber dennoch eindämmen. 

• Die befragten Unternehmen, die ihre Standards tendenziell mehr an die der 

Kooperationspartner anpassen, sehen sich tendenziell weniger mit dem 

komplexitätsbedingten Problemen des Mangels an Vertrauen sowie der 

Mängel im Informationsfluss konfrontiert. Die Anpassung der eigenen 

Unternehmensstandards an die der Kooperationspartner kann somit als eine 

Art Investition in die kooperative Beziehung angesehen werden, die dazu 

führt, dass die Herausforderungen des Vertrauensmangels und der Mängel 

im Informationsfluss vorgebeugt wird. Mit anderen Worten: Wenn ein 

Kooperationspartner seine Standards an die der anderen Kooperationspartner 

anpasst, signalisiert er damit sein Commitment und ein langfristiges 

Interesse an der Zusammenarbeit. Auf diese Weise wird innerhalb der 

Kooperation eine Basis für Vertrauen geschaffen. 

                                              
906 Vgl. hierzu Abschnitt 3.4der vorliegenden Arbeit 
907 Es sind somit keine dyadischen sondern triadische und mehr Kooperationen. 
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Abschließend ist hervorzuheben, dass es bei diesen Variablenkombinationen nicht um 

die einzig mögliche, aber um die effektivsten und um die jeweils umsetzbaren 

Strategien im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen der entsprechenden 

Fallstudien handelt. Wie dies die Simulationen gezeigt haben, kann die Komplexität in 

Kooperationen am effektivsten gemanagt werden, wenn die Steuerungsmaßnahmen an 

diesen komplexitätsinduzierten Problemen so kombiniert zum Einsatz kommen. Dies 

bedeutet jedoch nicht, dass die anderen fünf Herausforderungen völlig vernachlässigt 

werden sollen. Vielmehr sollen auch dort ergänzend weitere entsprechende 

Maßnahmen ergriffen werden. Sie stellen jedoch laut der vorliegenden Analyse nicht 

die wirksamsten Ansatzpunkte, sondern vielmehr präventive mögliche Ansatzpunkte 

beim Management der Komplexität in Kooperationen dar. Die Vernachlässigung der 

Durchführung der steuernden Maßnahmen an der ersten fünf komplexitätsinduzierten 

Herausforderungen soll hingegen vermieden werden, möchte man die Komplexität in 

Kooperationen erfolgreich, nachhaltig und vor allem effektiv handhaben. 

Nachfolgend werden zunächst die drei oben dargestellten und näher erläuterten 

Konkretisierungen des Erklärungsmodells in einer Abbildung zusammengefasst. 

Daraufhin werden die im Rahmen der vorliegenden Arbeit sowohl die im Zuge der 

empirischen Studie (bzw. mit Hilfe der Kontingenzanalyse) als auch die im Rahmen 

der drei analysierten Fallstudien aufgedeckten möglichen Maßnahmen für das 

Management der Komplexität in Kooperationen in einer Tabelle überblicksartig 

zusammengefasst. Die Steuerungsmaßnahmen können dabei an den entsprechenden 

Herausforderungen bzw. Problemen ansetzen, weshalb sie ihnen direkt zugeordnet 

werden. 

In einem weiteren Kapitel werden anschließend die Ergebnisse der vorliegenden 

Arbeit zusammengefasst. 
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Abbildung 62: Zusammenfassung aller Erweiterungen des Erklärungsmodells 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Tabelle 24: Übersicht über mögliche Maßnahmen beim Management der Komplexität in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Übersicht aller präventiver sowie direkter Maßnahmen für das Management der Komplexität in Kooperationen, die im Zuge der Kontingenzanalyse und im 
Rahmen der Fallstudien aufgedeckt wurden und an den zentralen komplexitätsinduzierten Problemen in Kooperationen ansetzen

Komplexitäts-
induzierte 
Probleme bzw.
Heraus-
forderungen in 
Kooperationen 

Explorative empirische Studie Fallstudie MB&F SA Fallstudie VF Fallstudie Schiesser AG

- Anzahl und Größe der Kunden 
(Charakteristika des zu bedienenden 
Marktes).

-Kooperation mit Unternehmen von 
etwa der gleichen Größe und Stärke,
- Einsatz der eigenen Reputation zur 
Verbesserung des Images des 
Kooperationspartners,
- Aushebelung der Machtposition der 
Kooperationspartner durch Akzeptanz 
seiner Preisforderungen,
- Erwecken des persönlichen 
Interesses an der 
Kooperationsbeziehung auf der 
obersten Führungsebene.

-Redundanz von Kapazitäten und 
Kompetenzen,
-ungefähr die gleiche Größe der 
Kooperationspartner.

-Redundanz von Kapazitäten und 
Kompetenzen.

1. Abhängig-
keiten von 
Koopera-
tions-
partnern

-Anzahl der Kooperationen mit mehr 
als einem Partner pro Kooperation,
-durchschnittliche Anzahl der 
Kooperationspartner pro Kooperation,
-Evaluation der potentiellen Partner.

-Klarheit über die eigenen Ziele -überzeugungsstarker und 
kompetenter Kooperationscoach,
-regelmäßige vom 
Kooperationscoach geleitete 
Strategieworkshops.

-klare und offene Kommunikation
von Zielen und Prioritäten.

2. Strategische
Inkompatibi-
lität

- Anpassung der eigenen 
Unternehmensstandards an die der 
Kooperationspartner.

- Bevorzugung von 
Kooperationspartnern mit gleichen 
Wertevorstellungen,
- persönliche Führung von Koopera-
tionsverhandlungen auf der obersten 
Führungsebene,
- Definieren von kurzfristigen 
Zielvereinbarungen,
- Einforderung der unverzüglichen 
Kommunikation bei allfälligen 
Störungen.

- regelmäßige persönliche Treffen 
und Kontakte mit Kooperations-
partnern.

-regelmäßiger Austausch mit 
Materiallieferanten vor Ort im Labor 
bezüglich ihrer Arbeits- und 
Vorgehensweise,
-Zertifizierung der Lieferanten als 
strategische Kooperationspartner,
-regelmäßiger Austausch und 
Abgleich der Prüfergebnisse,
-Transparenz,
-zeitnahe Kommunikation und Behe-
bung von allfälligen Störungen.

3. Mangel an
Vertrauen

-Entstammen von Kooperationen aus 
etablierten Marktaustausch-
beziehungen,
-Klassifizierung der Partner 
hinsichtlich ihrer strategischer und/
oder operativer Bedeutung,
-Seniormanagement ist verantwortlich 
für Kooperationen.

-gegenseitige Positionen einnehmen 
und ausführen, um das tägliche 
Geschäft kennenzulernen,
-Abbruch der Kooperation im Fall 
unüberwindbarer kultureller 
Inkompatibilität,
-Vorziehen der Kooperationspartner 
aus dem gleichen Kulturkreis.

-Kooperationspartner aus 
derselben geographischen 
Region bevorzugen,
-Kooperationspartner vom 
ähnlichen wirtschaftlichen Gefüge 
(KMUs aus verwandten 
Branchen) aussuchen.

-Job-Rotation-Initiativen auf der 
betriebs-, unternehmens- und 
länderübergreifenden Ebene zum 
besseren Kennenlernen der 
Kooperationspartner und Kulturen,
-persönliche Kommunikation 
unterstützt das bessere 
Kennenlernen.

4. Kulturelle
Inkompatibi-
lität

-Anzahl heterogener Marktsegmente,
-Beachtung der durchschnittlichen
Länge des Produktlebenszyklusses.

-extrem geringe Produktvarietät,
-bewusste Unterlassung der 
Berücksichtigung von verschiedenen 
Kundenbedürfnissen.

-Reduktion der Anzahl der zu 
bedienenden Marktsegmente,
-Reduktion der durch Kooperation 
zu bedienenden Kundenaufträge,
(Beides wird nicht gemacht, da es 
dem grundlegenden Konzept der 
VF widerspricht!)

-Bereinigung des Markenportfolios 
bzw. des Portfolios der Lizenzgeber.

5. Heterogene 
Kunden-
bedürfnisse

- gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im Vorfeld der 
Kooperation,
-Diskussion des Startpunktes der 
Kooperation (Ziele, Zeit, Leistungen),
-Klassifizierung der Partner 
hinsichtlich ihrer strategischer und/
oder operativer Bedeutung,
-Unterscheidung verschiedener
Kooperationstypen,
-Steuerung der Kooperationen anhand 
schriftlicher Verträge,
-Anstellung von verantwortlichen 
Kooperationsmanagern.

-Suche und Auswahl von 
Kooperationspartnern anhand eines 
klaren Anforderungsprofils,
-Abgleich der gegenseitigen 
Erwartungen an die Zusammenarbeit.

-klar definierte Vorgehensweise 
für die Selektion der potentiellen 
Kooperationspartner (definierte 
Selektionskriterien, 
Assessments),
-Erkennen von Kandidaten mit 
ausgeprägtem
Kooperationswillen.

-Anforderungsprofil für die Suche 
nach neuen Kooperationspartnern,
-intensive und persönliche 
Kommunikation bei der Auswahl der 
potentiellen Kooperationspartner.

6. Ineffizienzen 
bei der 
Suche und 
Etablierung 
von Partner-
schaften

- klare interne Kommunikation der 
Vorteile von Kooperationen,
- Anzahl der Kooperationen mit mehr 
als einem Partner pro Kooperation.

-offene Kommunikation,
-persönliche Kommunikation im 
Rahmen von regelmäßigen Face-to-
Face-Meetings,
-einander besser kennenlernen,
-eigene Erwartungen bereits am 
Beginn kommunizieren,
-bei allfälligen Störungen unverzüglich 
kommunizieren.

-haben in diesem Fallbeispiel auf 
Grund einer hohen kulturellen 
Kompatibilität keine Bedeutung.

-erfahrungsbasierte antizipative und 
klare Kommunikation, um 
Missverständnissen vorzubeugen,
-regelmäßige offene persönliche 
Kommunikation,
-einander besser kennenlernen,
-gegenseitige Kultur besser 
verstehen.

7. Missver-
ständnisse
in der
Kommuni-
kation

-Anpassung der eigenen Standards 
an die der Kooperationspartner,
-Anpassung der Standards seitens 
der Kooperationspartner,
-Beachtung der durchschnittlichen
Länge des Produktlebenszyklusses.

-regelmäßiger persönlicher 
Informationsaustausch.

-sorgfältige Auswahl der 
Kooperationsmanager für 
einzelne Kooperationsvorhaben
unter der besonderen 
Berücksichtigung ihrer Fähigkeit, 
komplexe Projekte umzusetzen.

-Schwachstellenanalyse innerhalb 
des Informationsflusses unter 
Einbeziehung sämtlicher 
Schnittstellen.

8. Mängel im
Informa-
tionsfluss

-schnelle Veränderung von 
Kundenerwartungen,
-Topmanagement als Initiator der 
Kooperation,
-Seniormanagement verantwortlich für 
Kooperationen.

-keine Maßnahmen erforderlich. -Einführung einer Datenbank mit 
Informationen über abgewickelte 
Kooperationsprojekte.
(Jedoch am Widerstand der 
Kooperationsmitglieder 
gescheitert.)

-Erstellung von detaillierten 
Handbüchern,
-konsequente Lieferanten- bzw. 
Kooperationspartnerentwicklung,
-kontinuierliche Lieferanten- bzw. 
Kooperationspartnerbewertung.

9. Ineffizienzen 
im Wissens-

management

-gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im Vorfeld der 
Kooperation,
-Vorhandensein eines 
Kooperationspromoters,
-klare Definition der Regeln für 
Umgang mit IP.

- Aufteilung der Prozesse in Schritte,
-Übereinstimmung über das Vorgehen 
bei der Freigabe eines jeden Prozess-
schritts nach dem Stage Gate Prinzip,
-der nächste Prozessschritt wird nur 
dann freigegeben, wenn der davor 
erfolgreich abgeschlossen wurde.

-Entwicklung und Einsatz 
spezieller Work-Flow-Tools.

-Implementierung eines 
automatischen Workflow mit der 
Anzeige der Aufgaben und ihrer 
Verantwortlichen sowie einer 
automatischen Benachrichtigung 
nach Erledigung der Aufgaben an 
die Verantwortlichen für die 
nächsten Prozessschritte.

10. Ineffizien-
zen in der 
Prozess-
architektur
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6 Zusammenfassung der Ergebnisse und Implikationen für 

die Forschung, Methodik und Praxis 

Im Rahmen der Schlussbetrachtung erfolgt in einem ersten Schritt die 

Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit. Weiterhin 

werden Implikationen für die Forschung und für die Praxis herausgearbeitet. 

Bei der Zusammenfassung der Ergebnisse und Implikationen der vorliegenden Arbeit 

wird dabei die Betrachtungsperspektive, die sich im Zuge des Forschungsprozesses 

zunehmend von einer noch wenig detaillierten „Vogelperspektive“ weiter hin zu einer 

immer detailreicheren „Nahaufnahme“ entwickelte, nun wieder zur anfänglichen 

überblicksreicheren „Vogelperspektive“ zurückgeführt. Auf diese Weise kann den 

Managern in der Unternehmenspraxis der Umgang mit dem im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit entwickelten Modell erleichtert und ein besserer Überblick über 

das Phänomen der Komplexität in Kooperationen vermittelt werden. Die detaillierten 

Ansatzpunkte bzw. einzelne Instrumente bzw. Maßnahmen im Rahmen des 

Managements der Komplexität in Kooperationen, die im Zuge der vorliegenden Arbeit 

identifiziert wurden, werden ergänzend zu einem komprimierten bzw. abstrahierten 

Erklärungsmodell in überblicksartigen Tabellen dargestellt. 

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde das Phänomen der Komplexität im Kontext 

der Unternehmenskooperationen analysiert. Eines der Ziele der Arbeit bestand darin, 

Ansatzpunkte für das Management der Komplexität in Unternehmenskooperationen zu 

bestimmen. Hierzu wurde zunächst auf Basis der existierenden Literatur über das 

Phänomen der Komplexitäts- und Kooperationsforschung, ein erster heuristischer 

Bezugsrahmen für die weitere Untersuchung entwickelt. Den ersten heuristischen 

Bezugsrahmen bildeten dabei die folgenden zentralen übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen: 

• Vielzahl und Vielfalt, 

• Interdependenzen, 

• Dynamik, 

• initiales Design der Kooperation sowie 

• grundlegende Rahmenbedingungen der Kooperation. 

Hiermit konnte die erste Forschungsfrage beantwortet werden. 
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In einem weiteren Schritt wurde ein Fragebogen entwickelt und eine explorative 

Befragung in der Unternehmenspraxis durchgeführt. Das Ziel der explorativen 

empirischen Studie war die Identifikation der zentralen komplexitätsinduzierten 

Herausforderungen und Problemen, mit welchen sich die Kooperationspraxis im 

Zusammenhang mit den übergeordneten Komplexitätsdimensionen bzw. ihren 

einzelnen Merkmalen konfrontiert sieht. 

Hierzu wurden die im Zuge der explorativen empirischen Befragung gewonnenen 

qualitativen Daten zunächst anhand einer Clusteranalyse ausgewertet. Das Ergebnis 

bildeten zunächst elf zentrale, komplexitätsinduzierte Herausforderungen bzw. 

Probleme der Kooperationspraxis. Mit Hilfe der anschließenden Kontingenzanalyse 

konnten sodann die signifikanten und somit die bedeutsamen Zusammenhänge 

zwischen den übergeordneten Komplexitätsdimensionen bzw. ihren einzelnen 

Merkmalen und den identifizierten komplexitätsinduzierten Herausforderungen der 

Kooperationspraxis aufgedeckt werden. Zudem konnte auch die Stärke der 

aufgedeckten Zusammenhänge ermittelt werden. Auf diese Weise konnte festgestellt 

werden, welche der übergeordneten Komplexitätsdimensionen mit welchen 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen der Kooperationspraxis in Beziehung 

stehen. Da eines der zuvor anhand der Clusteranalyse identifizierten Probleme der 

Kooperationspraxis, namentlich „Ineffizienzen im Netzwerkmanagement“ keinen 

einzigen signifikanten Zusammenhang mit den übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen bzw. ihren einzelnen Merkmalen aufwies, wurde es in der 

weiteren Entwicklung des Erklärungsmodells nicht berücksichtigt, da das 

Erklärungsmodell ausschließlich komplexitätsinduzierte Probleme bzw. 

Herausforderungen der Kooperationspraxis beinhaltet, um das zu untersuchende 

Phänomen abzubilden. Auf diese Weise konnte die im weiteren Untersuchungsverlauf 

zu berücksichtigende Anzahl an zentralen komplexitätsinduzierten Problemen bzw. 

Herausforderungen der Kooperationspraxis auf die zehn folgenden Variablen 

eingegrenzt werden: 

1. Abhängigkeit von Partnern, 

2. Strategische Inkompatibilität, 

3. Mangel an Vertrauen, 

4. Kulturelle Inkompatibilität, 

5. Heterogene Kundenbedürfnisse, 

6. Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften, 
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7. Missverständnisse in der Kommunikation, 

8. Ineffizienzen im Informationsfluss, 

9. Ineffizienzen im Wissensmanagement und 

10. Ineffizienzen in der Prozessarchitektur. 

Des Weiteren konnte mit Hilfe der explorativen empirischen Befragung die zweite und 

die dritte Forschungsfrage beantwortet werden. Das Ergebnis erlaubte zudem eine 

Erweiterung bzw. detailliertere Konkretisierung des zunächst groben 

Erklärungsmodells.908 

Um ein weiteres Forschungsziel der vorliegenden Arbeit – die Bestimmung geeigneter 

Ansätze für das Management der Komplexität in Kooperationen – erreichen zu 

können, wurden die gegenseitigen Wechselwirkungen zwischen den zentralen 

identifizierten komplexitätsinduzierten Problemen und Herausforderungen der 

Kooperationspraxis in einem weiteren Schritt im Rahmen einer systemischen Analyse 

von drei Fallstudien mit Hilfe des Sensitivitätsmodells näher untersucht. Auf diese 

Weise konnten die geeigneten und effektivsten Ansatzpunkte für das Management der 

Komplexität in Kooperationen bestimmt und mit Hilfe von Simulationen überprüft 

werden und somit die vierte und fünfte Forschungsfrage beantwortet werden. 

Im Zuge des Forschungsprozesses der vorliegenden Arbeit wurde somit die 

methodische Triangulation, die durch den kombinierten Einsatz von unterschiedlichen 

Forschungsmethoden wie der explorativen empirischen Befragung, der Clusteranalyse, 

der Kontingenzanalyse und der Fallstudienforschung u.a. unter dem Einsatz der 

Systemanalyse zum Tragen kam, angewandt. Auf diese Weise konnte erreicht werden, 

dass die Ergebnisse eine hohe externe Validität aufweisen. 

Das methodische Vorgehen bei der Analyse der einzelnen Fallstudien hinsichtlich des 

Komplexitätsphänomens in Unternehmenskooperationen ist im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation an die Methodik des Vernetzten Denkens bzw. das 

Sensitivitätsmodell von Frederic Vester angelehnt. Mit Hilfe des Sensitivitätsmodells 

konnte das Phänomen der Komplexität in Kooperationen systemisch analysiert 

werden, indem die gegenseitigen Einflusswirkungen zwischen den zentralen 

identifizierten komplexitätsinduzierten Herausforderungen der Kooperationspraxis 

ermittelt wurden und die daraus resultierende Entwicklung des Phänomens der 

                                              
908 Vgl. hierzu die Abbildung 9 in der vorliegenden Arbeit mit der zweiten Erweiterung bzw. Konkretisierung 

des heuristischen Bezugsrahmens bzw. Erklärungsmodells auf Basis der Erkenntnisse der im Zuge der 
explorativen empirischen Analyse erzielten Erkenntnisse 
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Komplexität in Kooperationen als Ganzes im Zeitverlauf unter verschiedenen 

Annahmen anhand vor Simulationen untersucht wurde. Folglich ermöglichte das 

Sensitivitätsmodell über eine statische Ist-Betrachtung hinaus zukunftsorientierte, 

dynamische Simulationen: „Gerade um die langfristige Entwicklung eines Systems 

beurteilen zu können, ist weniger dessen Ist-Zustand zugrunde zu legen als vielmehr 

das übergeordnete Gesamtmuster des Systems, das je nach seiner inneren Struktur 

auch bei sehr unterschiedlichen Konstellationen der Einzelelemente eine Aussage 

erlaubt.“909 

Mit Hilfe des Sensitivitätsmodells war es somit möglich, das Verhaltensmuster des zu 

untersuchenden Phänomens der Komplexität in Kooperationen zu erfassen, näher zu 

untersuchen und schließlich zu simulieren, um so die geeigneten und effektiven 

Ansätze zu seiner Steuerung zu entwickeln.910 Darüber hinaus wurde bei der 

systemischen Analyse der drei Fallstudien im Rahmen des vorliegenden 

Forschungsvorhabens neben dem Sensitivitätsmodells ein weiteres computerbasiertes 

Analysetool eingesetzt. Und zwar kam zunächst das sogenannte Gamma-Tool zum 

Einsatz. Der kombinierte Einsatz der Analysewerkzeuge war notwendig, da sie je nach 

Aufgabestellung mehr oder weniger vorteilhaft in ihrer Anwendung sind. So eignet 

sich das Gamma-Tool wesentlich besser für Workshops mit Unternehmen, da es die 

relevanten Informationen sehr übersichtlich darstellen kann, da dieses Tool weniger 

komplex ist, als das Sensitivitätsmodell. Das Sensitivitätsmodell ermöglicht dagegen 

eine wesentlich detailliertere und differenziertere Analyse sowie eine dynamische 

Simulation des Systemverhaltens im Zeitverlauf. 

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit – sowohl die explorative empirische 

Befragung in der Industrie, Desk Research als auch die im Rahmen der Fallstudien 

durchgeführten Workshops und Experteninterviews – haben gezeigt, dass die 

Bewältigung der Komplexität in Unternehmenskooperationen einen wichtigen 

Erfolgsfaktor für produzierende Unternehmen darstellt. Ihr ganzes Potential kann eine 

Unternehmenskooperation nur dann entfalten, wenn die Identifizierung und die Wahl 

der relevanten und effektiven Ansätze für das Management der Komplexität in 

Kooperationen sowie die erfolgreiche Umsetzung der Strategien zur 

Komplexitätsbewältigung von Management richtig vorgenommen werden. 

Komplexität stellt eine Grundeigenschaft von Unternehmenskooperationen dar, denen 

sich das Management zu stellen hat. Bemerkenswert ist, dass die 

                                              
909 Vester 2008, S. 94 
910 Die theoretischen Grundlagen dieser Methodik bilden die Systemtheorie und Kybernetik. Die nähere 

Darstellung des Sensitivitätsmodells kann dem Anhang C der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 
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betriebswirtschaftliche Literatur selten von einem differenzierten 

Komplexitätsverständnis geprägt ist. Der Begriff der Komplexität ist vielfach negativ 

geprägt. Die Ansatzpunkte für den Umgang mit der Komplexität sind zudem oft von 

einem mechanistischen Verständnis beeinflusst und liegen vielfach darin, Komplexität 

zu reduzieren. Komplexität ist jedoch ein Konstrukt, was sich vielfach einer 

endgültigen Reduktion entzieht. Aus diesem Grund wurde im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation ein systemischer Ansatz für die Entwicklung geeigneter 

Ansätze im Umgang mit dem Phänomen der Komplexität in Kooperationen 

vorgezogen. Im Rahmen der Entwicklung systemischer Ansätze bzw. Strategien 

kommt es darauf an, zentrale Elemente in einem System zu identifizieren, das 

Systemverhalten anhand grober Muster, die auf Grund der gegenseitigen 

Wirkungsbeziehungen zwischen diesen Elementen entstehen, zu erfassen und auf 

dieser Basis Ansatzpunkte bzw. Stellhebel zu finden, mit Hilfe derer die Komplexität 

in Kooperationen handhabbar gemacht werden kann. Hierzu diente das 

Sensitivitätsmodell. Für die einzelnen Unternehmen wurden die Systemvariablen für 

das Management der Komplexität von Kooperationen auf ihre Eignung hin untersucht 

und die Resultate im Rahmen einer Cross-Case-Analyse untereinander verglichen. 

Die vorliegende Arbeit kommt zu dem Ergebnis, dass das Management der 

Komplexität in Kooperationen in zweifacher Weise erfolgen kann: 

• Zum Einen kann vorbeugend an den übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen bzw. ihren einzelnen Merkmalen, die in einem 

signifikanten Zusammenhang mit einer oder mehreren 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen stehen, angesetzt werden. 

• Zum Anderen kann das Management direkt an den als geeignete und 

effektive Stellhebel identifizierten Probleme bzw. Herausforderungen der 

Kooperationspraxis ansetzen. 

Die vom Sensitivitätsmodell gelieferten Aussagen bezüglich der Eignung der 

einzelnen komplexitätsinduzierten Herausforderungen als Steuerungshebel sowie 

bezüglich des Verhaltens der untersuchten Systemmodelle „Komplexität in 

Kooperationen“ im Rahmen von drei Fallstudien wurden darüber hinaus an den 

Realitäten der Unternehmenspraxis gespiegelt.911 Für das im Rahmen der vorliegenden 

Dissertation analysierte Systemmodell „Komplexität in Kooperationen“ lieferte bereits 

die Kriterienmatrix einen deutlichen Hinweis darauf, dass dieses Systemmodell 

                                              
911 Hierzu dienten weniger die Anwender des Sensitivitätsmodells, sondern vielmehr die in kooperative 

Engagements involvierte Unternehmen, die im Rahmen des vorliegenden Dissertationsvorhabens interviewt 
wurden. 
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vorwiegend von Innen gesteuert werden kann. Dies gilt auch für die 

komplexitätsinduzierten Probleme der Kooperationspraxis, die während der 

Durchführung von Simulationsverläufen als effektive Stellhebel identifiziert wurden. 

Der Umstand, dass das Systemmodell „Komplexität in Kooperationen“ von Innen 

steuerbar ist, kann als sehr positiv beurteilt werden. Haben die Kooperationspartner 

dies doch selbst in der Hand, durch gezielte Maßnahmen die Komplexität in der 

Kooperation handhabbar machen zu können. Die vorliegende Arbeit kam zu dem 

Ergebnis, dass insbesondere folgende fünf komplexitätsinduzierte Herausforderungen 

als primäre Ansatzpunkte gut geeignet und besonders effektiv sind: 

• kulturelle Inkompatibilität, 

• Abhängigkeiten von Kooperationspartnern, 

• heterogene Kundenbedürfnisse, 

• strategische Inkompatibilität, 

• Mangel an Vertrauen. 

Dies bedeutet, dass das Management von Komplexität in Kooperationen direkt durch 

gezielte Maßnahmen an diesen Herausforderungen ansetzen kann. Das heißt jedoch 

nicht, dass die anderen komplexitätsinduzierten Herausforderungen, beim nachhaltigen 

Management der Komplexität in Kooperationen vernachlässigt werden können. Für 

eine erfolgreiche Bewältigung der Komplexität in Unternehmenskooperationen muss 

das Management folgende komplexitätsinduzierte Herausforderungen als sekundäre 

Ansatzpunkte heranziehen: 

• Missverständnisse in der Kommunikation, 

• Mängel im Informationsfluss, 

• Ineffizienzen im Wissensmanagement, 

• Ineffizienzen in der Prozessarchitektur und 

• Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften. 

Da jedoch diese komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Probleme der 

Kooperationspraxis im Rahmen von Simulationen sich als weniger effektive 

Ansatzpunkte herausgestellt hatten, als die Gruppe der primären Stellhebel, sollen die 

an ihnen vorgenommenen Maßnahmen weniger direkt, sondern vielmehr präventiv 

vorgenommen werden. Wie oben erwähnt, kann dies an den einzelnen Merkmalen der 

übergeordneten Komplexitätsdimensionen, mit denen diese fünf 

komplexitätsinduzierte Probleme im signifikanten Zusammenhang stehen, vorbeugend 

vermieden oder verringert werden. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die vorliegende Untersuchung zu 

dem Ergebnis kommt, dass es bei der ersten Problemgruppe um die primären, da die 

effektivsten Stellhebel handelt, während die anderen Probleme sekundärer Natur sind 

und eher präventiv  angegangen werden sollen. 

Darüber hinaus kann konstatiert werden, dass grundsätzlich alle Ansatzpunkte 

zunächst ebenfalls präventiv angegangen werden können, indem die Ausprägungen der 

entsprechenden Merkmale der übergeordneten Komplexitätsdimensionen, mit welchen 

sie in einem signifikanten Zusammenhang stehen, überprüft und gegebenenfalls 

angepasst werden. Im Fall, dass ein komplexitätsinduziertes Problem bereits im hohen 

Maße vorhanden ist und die Kooperation zu scheitern droht, kann dieses Problem 

direkt angegangen werden, wenn es sich um einen effektiven Stallhebel handelt. Dies 

verdeutlicht die nachfolgende Abbildung. 

 

Abbildung 63: Ansätze für das Management der Komplexität in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Wie die einzelnen Maßnahmen zur Prävention und der unmittelbaren Bewältigung der 

Komplexität in Kooperationen aussehen können, wurde im Rahmen der einzelnen 

Fallstudien sowie bei der Darstellung der Kontingenzanalyse ausführlich erläutert. 

Eine zusammenfassende Übersicht findet sich zum Einen im Kapitel der Cross-Case-
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Analyse und zum Anderen weiter unten bei der Erläuterung der Implikationen für die 

Praxis.912 

Die Eignung der einzelnen komplexitätsinduzierten Probleme als Stellhebel bei der 

Bewältigung der Komplexität in Unternehmenskooperationen wurde anhand von 

Simulationen, die die Entwicklung dieses Phänomens im Zeitverlauf zeigen, 

analysiert. Darüber hinaus wurde mit Hilfe von Simulationen im Rahmen der 

einzelnen Fallstudien und unter Berücksichtigung der zuvor ermittelten Einflussindizes 

sowie Aktivsummen analysiert, wie effektiv die als geeignete Ansätze identifizierten 

Herausforderungen im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen sind. Im 

Rahmen einer vergleichenden Cross-Case Analyse konnten darüber hinaus erste 

Vermutungen zu den Zusammenhängen zwischen der Eignung bzw. der Effektivität 

der Ansatzpunkte im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen und der 

entsprechenden Kooperationsform bzw. Intensität der organisatorischen Einbindung 

der Kooperationspartner beobachtet werden. Im Folgenden werden diese 

Beobachtungen in Form von Propositionen für weitere Forschung zusammengefasst. 

• Es konnte festgestellt werden, dass je intensiver die organisatorische 

Integration der Kooperationspartner ist, desto schneller ist die Reaktion auf 

Maßnahmen, die hinsichtlich der Bewältigung der Komplexität in dieser 

Kooperation ergriffen werden. 

• Die Steuerungsmaßnahmen zum Management der Komplexität in 

Kooperationen, die an der Herausforderung der kulturellen Inkompatibilität 

(4) ansetzen, sind ganz unabhängig von der spezifischen Kooperationsform 

stets sehr effektiv. 

• Je intensiver die organisatorische Integration der Kooperationspartner in 

einer Kooperation ausgestaltet ist und je abhängiger sie voneinander sind, 

desto besser eignet sich die Herausforderung der Abhängigkeiten der 

Kooperationspartner (1) als direkter Steuerungshebel bei der Handhabung 

der Komplexität in Kooperationen. 

• Je intensiver die organisatorische Integration der Kooperationspartner in 

einer Kooperation ausgestaltet ist und je abhängiger sie voneinander sind, 

desto weniger eignet sich die Herausforderung der heterogenen 

Kundenbedürfnisse“ (5) als effektiver Stellhebel im Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen. 

                                              
912 Vgl. hierzu Tabelle 24 im Abschnitt 5.5 und Tabellen 25 sowie 26 im Abschnitt 6.3 
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• Je intensiver die organisatorische Integration der Kooperationspartner 

ausgestaltet ist, desto weniger eignen sich die steuernden Maßnahmen zur 

Handhabung der Komplexität in Kooperationen, die zur Verminderung der 

strategischen Inkompatibilitäten (2) zwischen den Kooperationspartnern 

eingesetzt werden. 

• Je intensiver die organisatorische Integration der Kooperationspartner 

ausgestaltet ist, desto besser eignet sich vermutlich die Herausforderung des 

Mangels an Vertrauen (3) als unmittelbarer Stellhebel zur Handhabung der 

Komplexität in Kooperationen. 

• Mit der zunehmenden organisatorischen Integration der Kooperationspartner 

nimmt die Eignung und Effektivität der Maßnahmen im Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen, die an dem komplexitätsbedingten Problem 

der Missverständnisse in der Kommunikation (7) ansetzen, ab. 

• Mit der zunehmenden organisatorischen Integration der Kooperationspartner 

nimmt die Eignung und Effektivität der Maßnahmen im Umgang mit der 

Komplexität in Kooperationen, die an dem komplexitätsbedingten Problem 

der Mängel im Informationsfluss (8) ansetzen, ab. 

• Je intensiver die organisatorische Einbindung der Kooperationspartner 

ausgestaltet ist, desto deutlicher spiegeln sich die Veränderungen im System, 

die an den anderen Variablen vorgenommen werden können, am Zustand des 

komplexitätsinduzierten Problems der Ineffizienzen im Wissensmanagement 

(9) wider. 

• Je intensiver die organisatorische Einbindung der Kooperationspartner 

ausgestaltet ist, desto deutlicher spiegeln sich die Veränderungen im System, 

die an den anderen Variablen vorgenommen werden können, am Zustand des 

komplexitätsinduzierten Problems der Ineffizienzen in der Prozessarchitektur 

(10) wider. 

• Je stärker die organisatorische Integration des Kooperationspartners in eine 

Kooperation ist, desto größer ist die Notwendigkeit der effizienten Suche 

und Etablierung der Partner bspw. mittels Kontrolle bzw. eines Assessments 

seitens der fokalen Führung, die dabei auf Suchprofile und Checklisten mit 

Anforderungskriterien zurückgreifen kann. Und desto mehr spiegeln sich die 

Veränderungen im System, die an den anderen Variablen vorgenommen 

werden können, am Zustand des komplexitätsinduzierten Problems der 

Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften (6) wider. 
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Wie oben bereits erwähnt sollen diese im Rahmen der drei analysierten Fallstudien 

beobachteten Zusammenhänge als die im Zuge der vorliegenden Arbeit aufgestellten 

Propositionen für mögliche Ansätze bei weiteren Forschungsarbeiten verstanden 

werden. 

Auf der methodologischen Ebene wurden im Rahmen der vorliegenden Dissertation 

zahlreiche anwendungsorientierte Hinweise und Übersichtstabellen sowie 

Entscheidungshilfen entwickelt, die teilweise auf bestehendem Wissen aber auch auf 

den im Zuge dieser Forschungsarbeit neu gewonnenen Erkenntnissen zum 

Sensitivitätsmodell basieren. Hierzu zählt beispielsweise Tabelle 31 mit der Übersicht 

und ausführlichen Erklärung der Variablenrollen und nicht zuletzt Abbildung 58 mit 

der Übersicht zu den Empfehlungen in Form eines Entscheidungsbaums für die 

Planung der steuernden Maßnahmen. 

Die Implikationen, die auf Basis der erzielten Erkenntnisse für die weitere Forschung 

und Praxis abgeleitet werden können, werden nachfolgend dargestellt. 

6.2 Implikationen für die Forschung 

6.2.1 Theoretische Implikationen 

Die bisherige Forschung zu Kooperationen fokussierte vielfach entweder den 

Evolutionsaspekt, den Ablaufprozess von Kooperationen oder einen der im Rahmen 

der vorliegenden Arbeit untersuchten Problembereiche in Kooperationen wie bspw. 

die kulturelle oder strategische Inkompatibilität der Kooperationspartner, den Aspekt 

des Vertrauens zwischen den Kooperationspartnern oder einer der anderen Aspekte. 

Zwar existieren auch wissenschaftliche Arbeiten, die Kooperationen unter 

Berücksichtigung von gleichzeitig mehreren der hier untersuchten Variablen 

analysieren, sie stellen jedoch weder heraus, ob und wie dies zur Bewältigung der 

Komplexität in Kooperationen beitragen kann, noch untersuchen sie die gegenseitigen 

Einflusswirkungen zwischen den einzelnen Variablen. Doch insbesondere diese 

Wechselwirkungen sind maßgeblich für die Entstehung der Komplexität in 

Kooperationen verantwortlich und müssen aus diesem Grund näher analysiert werden. 

Einen Beitrag zur Schließung dieser theoretischen Lücke zu leisten, war eines der 

Ziele der vorliegenden Arbeit, deren zentrale Ergebnisse dem vorangehenden 

Abschnitt entnommen werden können. 

Die Analyse der Theorien, die als Bezugspunkte zur Erklärung und Gestaltung von 

Kooperationen herangezogen werden können, hat gezeigt, dass jede Theorie eine 
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spezielle Perspektive der Unternehmenskooperation beleuchtet. Die detaillierte 

Analyse zeigt auf, dass die bisher bestehenden Theorien nur einen Teilaspekt der 

Unternehmenskooperation erklären können. Eine ganzheitliche Betrachtung und 

Erklärung von Unternehmenskooperationen ermöglichen die aufgezeigten Theorien 

nicht. Die Entwicklung von Theorien, die eine umfassendere Betrachtung von 

Unternehmenskooperationen ermöglichen, ist daher für die weitere Forschung von 

großer Bedeutung. 

Die vorliegende Dissertation betrachtet Kooperationen aus der Perspektive eines 

spezifischen Unternehmens. Weitere Arbeiten könnten Perspektiven der Kooperation 

aus Sicht der lateralen Kooperationspartner integrieren und analysieren. Bei bilateralen 

Kooperationen könnten dyadische Studien durchgeführt, die untersuchen, inwieweit 

die Perspektiven der Kooperationspartner hinsichtlich verschiedener Aspekte der 

Kooperation kongruent sind und welche Auswirkungen dies auf den Verlauf und den 

Erfolg der Kooperation besitzt. Ein Netzwerk von drei Kooperationspartnern könnte 

weiterhin durch triadische Studien analysiert werden. Hierbei ist jedoch zu 

berücksichtigen, dass eine zunehmende Anzahl von Kooperationspartnern die Analyse 

erschwert. Dennoch wird durch derartige Studien ein besseres Abbild der Realität 

geschaffen und die Komplexität in Kooperationen kann realitätsnäher erfasst werden. 

Weitere Forschungsarbeiten können sich darüber hinaus der Erforschung der 

Komplexität von Kooperationsportfolios widmen. Die vorliegende Arbeit betrachtete 

die Komplexität auf einer generellen Ebene. Unternehmen können eine 

unterschiedliche Anzahl von Kooperationen eingehen. Es konnte gezeigt werden, dass 

die Anzahl von Kooperationen, die ein Unternehmen eingeht, die Komplexität 

beeinflusst. Ob und in welchem Umfang dies der Fall ist, kann durch weitere 

Forschung vertieft werden. 

Weiterhin wurden in der vorliegenden Arbeit Kooperationen betrachtet, die 

branchenübergreifend sind. Eine detailliertere Betrachtung von Kooperationen in 

spezifischen Branchen, z.B. der Dienstleistungsbranche im Bereich der Luftfahrt, 

würde detailliertere Ergebnisse über die spezifische Relevanz der 

komplexitätsinduzierten Herausforderung als Stellhebel im Umgang mit der 

Kompelxität in Kooperationen innerhalb einer Branche liefern. 

Weiterhin konnte gezeigt werden, dass sich Kooperationen durch eine hohe Dynamik 

auszeichnen. Um diese zu erfassen und handhabbar zu machen, wären longitudinale 

Studien notwendig, die Kooperationen über einen Zeitraum von mehreren Jahren 

betrachten und analysieren. So berichten Kale und Singh, dass der Aufbau von 
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Fähigkeiten zur Führung von Kooperationen zwischen fünf und zehn Jahre dauern 

kann.913 Eine longitudinale Betrachtung von Unternehmenskooperationen ist jedoch 

zum einen mit Problemen verbunden, da das Themengebiet der 

Unternehmenskooperation für viele Unternehmen ein sehr sensibles Themengebiet 

darstellt. Eine über mehrere Jahre andauernde Untersuchung setzt ein sehr enges 

Vertrauensverhältnis zwischen dem Forscher und den in die Kooperation beteiligten 

Unternehmen voraus. Zum anderen ist eine Durchführung einer longitudinalen Studie 

im Rahmen einer Dissertation aufgrund des begrenzten Zeitraums mit Problemen 

verbunden. 

In der vorliegenden Arbeit wurden zehn komplexitätsinduzierte Probleme der 

Kooperationspraxis identifiziert und die Zusammenhänge zwischen diesen 

Herausforderungen den einzelnen Merkmalen der übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen aufgedeckt. Weitere Forschungsarbeiten können an der 

Analyse einzelner Probleme oder ihrer spezifischen Wechselwirkung untereinander 

ansetzen. Darüber hinaus können die übergeordneten Komplexitätsdimensionen um 

weitere relevante Merkmale erweitert werden, um neue Erkenntnisse zu gewinnen. 

Diese Arbeiten könnten damit zur vertiefenden Kenntnis der einzelnen 

Komplexitätstreiber beitragen und differenziertere Handlungsempfehlungen für die 

Praxis aufzeigen. 

Darüber hinaus ist die Durchführung von Metaanalysen für die weitere Erforschung 

des Phänomens der Komplexität in Kooperationen vielversprechend, da hierdurch die 

bestehenden Erkenntnisse aus existierenden Beiträgen zusammengefasst, strukturiert 

und Wege für weitere Forschung aufgezeigt werden können. Die Erforschung von 

Kooperationen erfolgte in letzten Jahrzehnten aus einer Vielzahl von Perspektiven. 

Eine Zusammenführung dieser Ergebnisse wäre hilfreich, um Ansatzpunkte für die 

weitere Forschung zu identifizieren. 

In der vorliegenden Arbeit wurden Fallstudienanalysen durchgeführt. Neben dem 

qualitativen Forschungsansatz können auch quantitative Forschungsmethoden zur 

Analyse der Komplexität in Kooperationen herangezogen werden. Mit Hilfe von 

Strukturgleichungsmodellen könnte bspw. der Einfluss der komplexitätsinduzierten 

Probleme untereinander sowie auf ausgewählte Erfolgsfaktoren untersucht werden. 

Von hoher Bedeutung wäre jedoch, dass insbesondere Interaktionseffekte zwischen 

den Variablen Berücksichtigung finden, um der Komplexität ihres Zusammenhangs 

gerecht zu werden. 

                                              
913 Vgl. Kale/ Singh 2009, S. 60 
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6.2.2 Methodische Implikationen 

Neben den theoretischen Implikationen können auf Basis gesammelter methodischer 

Erfahrungen eine Reihe methodischer Implikationen abgeleitet werden. Diese 

betreffen insbesondere die einzelnen Instrumente des Sensitivitätsmodells.  

Eine der methodischen Implikationen betrifft die Kriterienmatrix. Auch wenn die 

Kriterienmatrix ein sinnvolles Instrument zur Validierung des systemrelevanten 

Variablensatzes darstellt, sei dem Anwender des Sensitivitätsmodells beim Ausführen 

dieses Schrittes der Modellentwicklung zur Vorsicht geraten. Denn sowohl bezüglich 

der Ausgestaltung der Kriterienmatrix als auch ihrer Darstellung und Beschreibung im 

Rahmen des Sensitivitätsmodells können folgende Aspekte kritisch angemerkt werden: 

1. Zum Einen bleibt sowohl die Anzahl als auch die genaue Auswahl der 

Kriterien seitens der Entwickler des Sensitivitätsmodells weitestgehend 

unbegründet. So hebt Vester besonders stark die sieben Lebensbereiche 

hervor, indem er sie als „essentielle Bestandteile des Systems“914 

bezeichnet und sie weitaus genauer beschreibt als die anderen 11 der 

insgesamt 18 Systemkriterien. Zum Anderen kann die Behauptung, dass 

diese Kriterien für alle Systeme gelten, nicht ohne weiteres 

uneingeschränkt hingenommen werden, was bereits mit wenigen 

Beispielen belegt werden kann. So wird das Kriterium „Materie“ als 

eines der drei Systemkriterien der physikalischen Kategorie von einem 

Unternehmen der Dienstleistungsbranche weitestgehend bis gänzlich 

unerfüllt bleiben. Dies bedeutet jedoch nicht, dass der Variablensatz, der 

dieses Kriterium nicht abdeckt, nicht vollständig bzw. richtig wäre, da 

ein Dienstleistungsunternehmen immaterielle Leistungen erstellt und 

somit wenig Bezug zum Kriterium „Materie“ vorweisen kann. 

2. Des Weiteren bedeutet der Umstand, dass einzelne Variablen mehrere 

Kriterien erfüllen können, nicht nur, dass diese Variablen vielseitiger 

Natur sind oder einer höheren Ebene angehören, sondern es ist auch ein 

Hinweis dafür, dass die von Vester definierten Systemkriterien selbst 

nicht überschneidungsfrei sind. Dies belegen die von Vester selbst 

gewählten Variablenbeispiele: So taucht die Variable „Stromverbrauch“ 

sowohl beim Kriterium „Energie“ als auch „Flussgröße“ auf.915 Das wird 

wohl mit dem Umstand zusammenhängen, dass bei der Erfassung 

                                              
914 Vgl. Vester 2008, S. 219 
915 Vgl. Vester 2008, S. 220 und 221 
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komplexer Systeme nie eine vollkommene Überschneidungsfreiheit bzw. 

Klarheit derer Komponenten erzielt werden kann, was u.a. durch die 

inhärente Vernetzung komplexer Systeme bedingt ist. Umso mehr kann 

in diesem Zusammenhang der Einsatz von Fuzzy Logic als zielführend 

und richtig erachtet werden. 

3. Darüber hinaus ist die Erklärung und nähere Beschreibung der Kriterien 

an sich nicht stringent. Während die systemisch-kybernetische Kategorie 

„Lebensbereiche“ sehr ausführlich und dezidiert dargestellt wird, werden 

die weiteren drei Systemkategorien „physikalische Kategorie“, 

„dynamische Kategorie“ und „Systembeziehung“ lediglich anhand von 

sehr wenigen Beispielen erläutert. 

Eine weitere methodische Implikation bezieht sich auf das Instrument der 

Einflussmatrix. Eine der Gefahren bei der Aufstellung der Einflussmatrix und für die 

daraus resultierende Rollenverteilung der Systemvariablen kann in der unbewussten 

Beeinflussung der involvierten Personen durch den wichtigen Stellenwert der einen 

oder anderen Variable in Alltagssituation bestehen.916 Stellt beispielsweise die 

kulturelle Inkompatibilität ein aktuelles Problem in kooperativen Engagements eines 

Unternehmens dar, so kann die besondere Aktualität oder Brisanz einer 

Herausforderung dazu führen, dass die Aktiv- oder Passivsumme besonders hoch 

ausfallen. Im Rahmen der vorliegenden Dissertation konnte dem bereits während der 

Ableitung der Einflussmatrix vorgebeugt werden. Die Gefahr der Überbewertung einer 

Variable wurde bereits während der Workshops mit den Unternehmensvertretern 

dadurch minimiert, indem die an den Workshops beteiligten Personen nicht nur das 

Vorhandensein und die Stärke der gegenseitigen Einflüsse zwischen den Variablen 

abschätzen sollten, sondern darüber hinaus zu jeder Variablenbeziehung ein Beispiel 

aus der Unternehmenspraxis nennen sollten. Dadurch, dass die Workshop-Teilnehmer 

gebeten wurden, nicht nur an die aktuelle Situation zu denken, sondern bei jeder 

Variablenbeziehung Beispiele aus der Vergangenheit zu berücksichtigen, konnte auf 

diese Weise die Aktualität einer bestimmten Variable und somit ihre übertriebene 

Berücksichtigung in der Einflussnahme bzw. Beeinflussbarkeit minimiert werden. 

Darüber hinaus trug die Heterogenität der Workshop-Teilnehmer dazu bei, dass 

mögliche Verzerrungen in der Rollenverteilung der Systemvariablen vermieden 

werden konnten. 

                                              
916 Vgl. Principe 1994, S. 257 
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Schließlich wurde im Rahmen der vorliegenden Dissertation ein ergänzendes 

Werkzeug entwickelt, welches dem Anwender des Sensitivitätsmodells Empfehlungen 

hinsichtlich der Wahl bzw. der Planung der Korrektureingriffe unterstützt. Bei der 

Planung der Steuerungseingriffe soll ein besonderes Augenmerk auf den langfristigen 

Zeithorizont gelegt werden. Es darf nicht zum Aktionismus kommen, dass möglichst 

schnell Maßnahmen, die an den aktiven Variablen ansetzen, ausgearbeitet und 

umgesetzt werden und Regelkreise, die in einem vorherigen Schritt ermittelt wurden, 

in den Hintergrund gerückt werden. An dieser Stelle bietet das Sensitivitätsmodell 

jedoch keine praxisorientierte Interpretations- und Entscheidungshilfen. Vielmehr ist 

der Anwender auf Methodenexperten, die ein solches Vorhaben begleitet, angewiesen. 

Dabei kann unter Berücksichtigung der von der Regelkreisanalyse gelieferten 

Ergebnisse langfristig orientierter Aktionsplan, der zudem flexibel angepasst werden 

kann, ausgearbeitet werden. 

Aus diesem Grund wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein Entscheidungsbaum 

entwickelt, welcher als Interpretations- bzw. Entscheidungshilfe den Anwender bei der 

Wahl der Steuerungseingriffe unterstützen kann. Bevor eine Empfehlung 

ausgesprochen wird, werden zunächst die Regelkreise nach ihrer Anzahl, Art, Länge 

und dem Verhältnis der langen zu kurzen Regelkreise strukturiert betrachtet. In einem 

weiteren Schritt wird die systemische Interpretation dieser Beobachtung geliefert. Als 

dritter Schritt erfolgt die Empfehlung für die Wahl der steuernden Maßnahme. Dieses 

Instrument wurde im Rahmen des Vergleichs der Ergebnisse der drei fallspezifischen 

Regelkreisanalysen dargestellt und angewendet. Bei der Anwendung des 

Sensitivitätsmodells kann er nach der Regelkreisanalyse vor der Durchführung der 

Simulationen angewendet werden. Die mit Unterstützung dieses Entscheidungsbaums 

abgeleiteten Aktionspläne können sodann mit Hilfe von Simulationen überprüft 

werden. 

6.3 Implikationen für die Praxis 

Ziel der vorliegenden Dissertation ist es sowohl ein Erklärungsmodell für das 

Phänomen der Komplexität in Unternehmenskooperationen aufzustellen und 

theoretische Implikationen abzuleiten, als auch einen Gestaltungsbeitrag für die 

Unternehmenspraxis zu leisten. Aufgrund der gewonnenen konzeptionellen und 

empirischen Erkenntnisse aus der explorativen Befragung sowie der drei 

durchgeführten Fallstudien ist es möglich, Gestaltungsempfehlungen für die Praxis zu 

formulieren. Es sollen Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden, die es dem 
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Management ermöglichen, das Phänomen der Komplexität in Kooperationen gezielt 

und effektiv handzuhaben. 

Die zentrale Managementaufgabe besteht aus einer systemtheoretischen Sicht nicht 

zuletzt im Umgang mit Komplexität. Ein Unternehmen ist nicht in der Lage, die 

vorherrschende Komplexität zu reduzieren, da die Umwelt den Grad der Variabilität 

des Unternehmens einschränkt. Durch Reduktionsstrategien kann Komplexität in 

Unternehmen nur teilweise „beherrschbar“ gemacht werden. Durch den Aufbau von 

Eigenkomplexität können Aufgaben bewältigt werden, aber ein einzelnes 

Unternehmen kann die Komplexität vielfach dennoch nicht bewältigen. Zur 

Bewältigung dieser Komplexität entstehen Strukturen in Form kooperativer 

Engagements, die jedoch von einer noch größeren Komplexität gekennzeichnet sind, 

als ein einzelnes Unternehmen. Im Wechselspiel zwischen dem von außen induziertem 

Aufbau der Eigenkomplexität und den innen induzierten Regeln zur Beherrschung 

steht ein Unternehmen immer im Spannungsverhältnis zwischen unbeherrschbarer, 

aber anpassungsfähiger Verhaltensvarietät und stabilen, beherrschbaren Strukturen, die 

der Zustandsvarietät der Umwelt nicht gerecht werden. Jede Managementaktivität 

muss daher Eigenkomplexität aufbauen, um Umweltkomplexität zu „beherrschen“ und 

gleichzeitig eine Verhaltensvarietät nicht zu stark zu reduzieren. Im Rahmen der 

Arbeit wurden anhand von drei Fallstudien praxisnahe Wege aufgezeigt, wie 

Unternehmen mit verschiedenen Ansatzpunkten und der dazugehörenden Instrumenten 

bzw. Steuerungsmaßnahmen der Komplexität in Kooperationen begegnen können. 

Die Arbeit zeigte auf, dass ein traditionelles Führungs- und Steuerungsverständnis im 

Zusammenhang mit der Führung von und in Unternehmenskooperationen nicht 

angemessen ist und verweist auf die Notwendigkeit eines alternativen Verständnisses. 

Es wurde gezeigt, dass Komplexität eine inhärente Eigenschaft von Kooperationen ist, 

die jedoch mit gezielten Maßnahmen auf ein erträgliches Grad reduziert werden kann. 

Das im Rahmen der vorliegenden Dissertation entwickelte Modell für den Umgang 

mit der Komplexität in Kooperationen sieht dabei vor, dass beim Management dieses 

Phänomens zunächst Maßnahmen an den Ansatzpunkten vorgenommen werden sollen, 

die in ihrer Wirkung an effektivsten sind. Es handelt sich dabei um folgende 

Maßnahmen, die im Umgang mit der Komplexität in Kooperationen besonders 

wirksam sind: 

• Erhöhung der kulturellen Kompatibilität, 

• Vermeidung bzw. Verringerung eines Abhängigkeitsverhältnisses zwischen 

den Kooperationspartnern, 
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• periodische Überprüfung und Anpassung bzw. Bereinigung des 

Kundenportfolios, 

• Erhöhung der strategischen Kompatibilität sowie 

• Stärkung bzw. Schaffung eines vertrauensvollen Verhältnisses zwischen den 

Kooperationspartnern. 

Diese zentralen Handlungsfelder dürfen nicht vernachlässigt werden, da sie vielfach 

eine günstige Wirkung auf eine Reihe weiterer unterstützender bzw. sekundärer 

Stellhebel besitzen. Die sekundären Handlungsfelder im Management der Komplexität 

in Kooperationen sind 

• Kommunikation, 

• Informationsfluss, 

• Wissensmanagement, 

• effiziente Gestaltung der kooperationsübergreifenden Prozessarchitektur 

sowie 

• effiziente Suche und Etablierung von Kooperationspartnerschaften. 

Somit hat die vorliegende Arbeit aufgezeigt, dass es im Management der Komplexität 

in Kooperationen oft nicht das offensichtliche Problem auch dasjenige Handlungsfeld 

darstellt, welches als erstes bzw. am intensivsten angegangen werden soll. Oft ist es 

ein anderes Problem, was zuerst in den Griff bekommen werden muss, damit 

tatsächlich das angestrebte Endergebnis erreicht werden kann. Eine 

zusammenfassende Übersicht der primären sowie sekundären Ansatzpunkte für das 

effektive Management der Komplexität in Kooperationen mittels Prävention einerseits 

und direkter Bewältigung andererseits stellt die nachfolgende Abbildung in Form eines 

kreisförmigen Managementmodells dar. 

Das kreisförmige Managementmodell ist auf der Grundlage der im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation erarbeiteten Ergebnisse, die in komprimierter Form in der 

Abbildung 63 „Ansätze für das Management der Komplexität in Kooperationen“ 

bereits oben wiedergegeben wurden, abgeleitet und kann als erster Zugang zum 

Management der Komplexität in Kooperationen herangezogen werden. Der 

Komplexitäts-Kreis zeigt die enge Verbindung zwischen den Dimensionen der 

Komplexität und den komplexitätsinduzierten Herausforderungen auf. Es wird dabei 

deutlich, dass jeder der Komplexitätsdimensionen (zweiter innerer Kreis) mit 

mindestens zwei komplexitätsinduzierten Herausforderungen im Zusammenhang steht. 

So wird deutlich, dass die Komplexitätsdimension „Vielzahl und Vielfalt“ 

Zusammenhänge zu drei komplexitätsinduzierten Herausforderungen wie „strategische 
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Inkompatibilität“, „Abhängigkeiten von Kooperationspartnern“ und „heterogene 

Kundenbedürfnisse“ aufweist. 

Eine Besonderheit stellen dabei die Herausforderungen bzw. Handlungsfelder 

„Ineffizienzen bei der Suche und Etablierung von Partnerschaften“ sowie 

„Ineffizienzen in der Prozessarchitektur“ dar. Denn sie wiesen im Rahmen der 

durchgeführten Kontingenzanalyse sowohl signifikante Zusammenhänge zu der 

Komplexitätsdimension „Anfangskonstellation und initiales Design“ als auch zu der 

Komplexitätsdimension „Kooperationsrahmen“ auf, gehören jedoch laut der Resultate 

der Sensitivitätsanalyse zu den weniger effektiven direkten Ansatzpunkten und somit 

zu den sekundären Stellhebeln. Dieser Umstand wird dadurch wiedergegeben, als dass 

diese zwei Herausforderungen in der nachfolgenden Grafik zum Einen eindeutig als 

sekundäre Ansätze positioniert sind und zum Anderen durch gestrichelte Linien 

angedeutet wird, dass sie in einem Zusammenhang mit den beiden 

Komplexitätsdimensionen „Anfangskonstellation und initiales Design“ und 

„Kooperationsrahmen“ aus dem inneren Kreis stehen. 

 

Abbildung 64: Komplexitätskreis für das Management der Komplexität in Kooperationen 

 Quelle: Eigene Darstellung 
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Das kreisförmige Managementmodell ist in Form mehrerer Ebenen aufgebaut. Auf der 

ersten Ebene – dem inneren Kreis – kann das Management von Komplexität in 

Kooperationen durch präventive Maßnahmen an den übergeordneten, Komplexität 

konstituierenden Dimensionen umgesetzt werden. Die präventiven Ansatzpunkte für 

das Management der Komplexität in Kooperationen ermöglichen, dass die 

Komplexität in Kooperation bereits vorab begrenzt werden kann. Da dies in jeder 

Hinsicht effektiv ist, werden sie nicht – wie die unmittelbaren Stellhebel zur 

Bewältigung der Komplexität im äußeren kreis – in primäre und sekundäre Stellhebel 

aufgeteilt. Die präventiven Maßnahmen können an allen übergeordneten 

Komplexitätsdimensionen – der Ausgangskonstellation und dem initialen Design der 

Kooperation, dem Kooperationsrahmen, den Interdependenzen, der Dynamik sowie 

der im Rahmen von Kooperationen vorherrschenden Vielzahl und Vielfalt – ansetzen. 

Sind Kooperationen bereits eingegangen und zeigen sich bereits 

komplexitätsinduzierte Probleme, so helfen die präventiven Maßnahmen weniger. Das 

Management von Komplexität in Kooperationen muss daher direkt an den 

komplexitätsinduzierten Herausforderungen bzw. Problemen ansetzen und versuchen, 

diese zu bewältigen bzw. einzuschränken. 

Hierbei stehen dem Unternehmen effektive Möglichkeiten in Form primäre 

Ansatzpunkte zur Bewältigung der Komplexität in Kooperationen zur Verfügung. Die 

primären Ansatzpunkte ermöglichen die Stabilisierung des Gesamtsystems. Diese 

Ansatzpunkte setzen direkt an den als effektiv beeinflussbaren komplexitätsinduzierten 

Herausforderungen an. Die Sicherstellung einer kulturellen und strategischen 

Kompatibilität der Kooperationspartner, die Verminderung der Abhängigkeiten 

zwischen Kooperationspartnern, die Bereinigung des Kundenportfolios sowie 

Stärkung des Vertrauens der beteiligten Kooperationspartner. 

Während der Komplexitäts-Kreis auf einer Makro-Ebene aufzeigt, wo Maßnahmen in 

einer generellen Art und Weise ansetzen können, zeigen die nachfolgenden Tabellen 

auf einer Mikro-Eben mögliche primäre und sekundäre Instrumente bzw. Maßnahmen, 

die im Zusammenhang mit einem oder dem anderen Ansatz sowohl zur Prävention als 

auch zur Bewältigung der Komplexität in Kooperationen zum Einsatz kommen 

können. Die präventiven Maßnahmen als auch die Maßnahmen zur Bewältigung der 

Komplexität wurden aus Ergebnissen der Befragung sowie der im Rahmen der 

Fallstudienforschung durchgeführten Workshop ermittelt. 

Darüber hinaus zeigte sich, dass diese Ansatzpunkte zum Einen je nach 

Kooperationsform mehr oder minder wirksam sein können und zum Anderen in 

manchen Fällen auf Grund der verfolgten Strategie bzw. praktizierten 
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Kooperationsform einer der effektivsten Stellhebel nicht betätigt werden können und 

dies durch andere Ansatzpunkte kompensiert werden muss.. Folglich muss die 

Entscheidung über das Ausmaß, in dem in die einen oder anderen Handlungsfelder 

investiert werden soll, stets nach einer näheren Analyse der jeweiligen 

Kooperationsform und der verfolgten Strategie getroffen werden. 

Die erste Übersicht fasst die näheren Instrumente bzw. Maßnahmen zur Prävention 

und Bewältigung der Komplexität in Kooperationen, die an den als besonders effektiv 

und somit als primär bezeichneten Ansatzpunkten angewendet werden können. Bei 

diesen Stellhebeln ist sowohl die Prävention bzw. Vermeidung der Komplexität als 

auch ihre Bewältigung in Form eines bereits aufgetretenen komplexitätsbedingten 

Problems effektiv. 

 

Tabelle 25: Mögliche Maßnahmen zur Prävention und Bewältigung der Komplexität in Kooperationen, die 

an den primären Stellhebeln ansetzen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die zweite Übersicht fasst die Maßnahmen zur Prävention und Bewältigung der 

Komplexität in Kooperationen, die an den weniger effektiven direkten und somit als 

Mögliche Maßnahmen zur Prävention und Bewältigung der Komplexität in Kooperationen

Prävention
Primäre
Stellhebel bzw. 
Ansätze

Bewältigung

• Entstammen von Kooperationen
aus etablierten 
Marktaustauschbeziehungen,

• Klassifizierung der Partner 
hinsichtlich ihrer strategischer und/
oder operativer Bedeutung,

• Seniormanagement ist 
verantwortlich für Kooperationen.

Kulturelle
Inkompatibilität

• gegenseitige Positionen einnehmen und ausführen, um das tägliche Geschäft 
kennenzulernen,

• Job-Rotation-Initiativen auf der betriebs-, unternehmens- und länderübergreifenden 
Ebene zum besseren Kennenlernen der Kooperationspartner und ihrer Kulturen,

• persönliche Kommunikation unterstützt das bessere Kennenlernen,
• Kooperationspartner aus derselben geographischen Region bevorzugen,
• Kooperationspartner vom ähnlichen wirtschaftlichen Gefüge (KMUs aus verwandten 

Branchen) aussuchen,
• Abbruch der Kooperation im Fall unüberwindbarer kultureller Inkompatibilität.

• Anzahl und Größe der Kunden 
(Charakteristika des zu 
bedienenden Marktes).

Abhängigkeiten
von   
Kooperations-
partnern

• Redundanz von Kapazitäten und Kompetenzen,
• Kooperation mit Unternehmen von etwa der gleichen Größe und Stärke,
• Einsatz der eigenen Reputation zur Verbesserung des Images des 

Kooperationspartners,
• Aushebelung der Machtposition der Kooperationspartner durch Akzeptanz seiner 

Preisforderungen,
• Erwecken des persönlichen Interesses an der Kooperationsbeziehung auf der 

obersten Führungsebene.

• Anzahl heterogener 
Marktsegmente,

• Beachtung der durchschnittlichen
Länge des 
Produktlebenszyklusses.

Heterogene
Kunden-
bedürfnisse

• Verkleinerung bzw. Bereinigung des Produktportfolios,
• (extrem) geringe Produktvarietät zulassen,
• bewusste Unterlassung der Berücksichtigung von verschiedenen 

Kundenbedürfnissen.

• Anzahl der Kooperationen mit mehr 
als einem Partner pro Kooperation,

• durchschnittliche Anzahl der 
Kooperationspartner pro 
Kooperation,

• Evaluation der potentiellen Partner.

Strategische 
Inkompatibilität

• Klarheit über die eigenen Ziele,
• klare und offene Kommunikation von Zielen und Prioritäten,
• überzeugungsstarker und kompetenter Kooperationscoach,
• regelmäßige vom Kooperationscoach geleitete Strategieworkshops.

• Anpassung der eigenen 
Unternehmensstandards an die der 
Kooperationspartner.

Mangel an
Vertrauen

• Bevorzugung von Kooperationspartnern mit gleichen Wertevorstellungen,
• persönliche Führung von Kooperationsverhandlungen auf der obersten 

Führungsebene,
• Definieren von kurzfristigen Zielvereinbarungen,
• Einforderung der unverzüglichen Kommunikation und Behebung von  allfälligen 

Störungen,
• Transparenz,
• Regelmäßige persönliche Treffen mit Kooperationspartnern,
• Entwicklung und Zertifizierung von Lieferanten als strategische Kooperationspartner.
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sekundär bezeichneten Ansatzpunkten angewendet werden können. Bei diesen 

Stellhebeln ist folglich die Prävention eher angebracht, da das bereits aufgetretene 

komplexitätsbedingte Problem in diesen Fällen weniger effektiv direkt angegangen 

werden kann, als im Fall der primären Ansatzpunkte. 

 

Tabelle 26: Mögliche Maßnahmen zur Prävention und Bewältigung der Komplexität in Kooperationen, die 

an den sekundären Stellhebeln ansetzen 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Abschließend ist festzuhalten, dass die vorliegende Dissertation einen der ersten 

Schritte zur Erklärung von Komplexität in Kooperationen leistet. Durch den 

integrativen Einsatz von Forschungsmethoden, war es möglich, die Zusammenhänge 

zwischen den übergeordneten Dimensionen der Komplexität und ihren induzierten 

Herausforderungen aufzudecken. Auf dieser Grundlage konnten eine Vielzahl von 

Erkenntnissen für die Kooperationsforschung und -praxis abgeleitet werden. So zeigt 

Mögliche Maßnahmen zur Prävention und Bewältigung der Komplexität in Kooperationen

Prävention
Sekundäre 
Stellhebel bzw. 
Ansätze

Bewältigung

• klare interne Kommunikation der Vorteile 
von Kooperationen,

• Anzahl der Kooperationen mit mehr als 
einem Partner pro Kooperation.

Missverständ-
nisse in der
Kommunikation

• offene Kommunikation,
• regelmäßige und persönliche Kommunikation im Rahmen von regelmäßigen 

Face-to-Face-Meetings,
• erfahrungsbasierte antizipative und klare Kommunikation, um 

Missverständnissen  vorzubeugen,
• einander besser kennenlernen,
• gegenseitige Kultur besser verstehen,
• eigene Erwartungen bereits am Beginn kommunizieren,
• bei allfälligen Störungen unverzüglich kommunizieren.

• Anpassung der eigenen Standards an die 
der Kooperationspartner,

• Anpassung der Standards seitens der 
Kooperationspartner,

• Beachtung der durchschnittlichen Länge 
des Produktlebenszyklusses.

Mängel im
Informations-
fluss

• regelmäßiger persönlicher Informationsaustausch,
• Schwachstellenanalyse innerhalb des Informationsflusses unter 

Einbeziehung sämtlicher Schnittstellen,
• sorgfältige Auswahl der Kooperationsmanager für einzelne 

Kooperationsvorhaben unter der besonderen Berücksichtigung ihrer 
Fähigkeit, komplexe Projekte umzusetzen.

• schnelle Veränderung von 
Kundenerwartungen,

• Topmanagement als Initiator der 
Kooperation,

• Seniormanagement verantwortlich für 
Kooperationen.

Ineffizienzen im
Wissens-
management

• Einführung einer Datenbank mit Informationen über abgewickelte 
Kooperationsprojekte,

• konsequente Lieferanten- bzw. Kooperationspartnerentwicklung,
• kontinuierliche Lieferanten- bzw. Kooperationspartnerbewertung,
• Erstellung von detaillierten Handbüchern.

• gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im Vorfeld der 
Kooperation,

• Vorhandensein eines 
Kooperationspromoters,

• klare Definition der Regeln für Umgang mit 
IP.

Ineffizienzen in
der Prozess-
architektur

• Aufteilung der Prozesse in Schritte,
• Übereinstimmung über das Vorgehen bei der Freigabe eines jeden 

Prozessschritts nach dem Stage Gate Prinzip,
• der nächste Prozessschritt wird nur dann freigegeben, wenn der davor 

erfolgreich abgeschlossen wurde,
• Implementierung eines automatischen Workflow mit der Anzeige der 

Aufgaben und ihrer Verantwortlichen sowie einer automatischen 
Benachrichtigung nach Erledigung der Aufgaben an die Verantwortlichen für 
die nächsten Prozessschritte.

• gemeinsame Festlegung der 
Konfliktlösungswege im Vorfeld der 
Kooperation,

• Diskussion des Startpunktes der 
Kooperation (Ziele, Zeit, Leistungen),

• Klassifizierung der Partner hinsichtlich ihrer 
strategischer und/ oder operativer 
Bedeutung,

• Unterscheidung verschiedener
Kooperationstypen,

• Steuerung der Kooperationen anhand 
schriftlicher Verträge,

• Anstellung von verantwortlichen 
Kooperationsmanagern.

Ineffizienzen bei 
der Suche und 
Etablierung von 
Partnerschaften

• Suche und Auswahl von Kooperationspartnern anhand eines klaren 
Anforderungsprofils,

• klar definierte Vorgehensweise für die Selektion der potentiellen 
Kooperationspartner (definierte Selektionskriterien, Assessments),

• Abgleich der gegenseitigen Erwartungen an die Zusammenarbeit,
• intensive und persönliche Kommunikation bei der Auswahl der potentiellen 

Kooperationspartner,
• Erkennen von Kandidaten mit ausgeprägtem Kooperationswillen.
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die Arbeit detaillierte Wege sowohl für den präventiven Umgang als auch die aktive 

und effektive Bewältigung sowie für die weitere Erforschung der Komplexität in 

Kooperationen Basis der durchgeführten empirischen Untersuchung auf. 

Die Fähigkeit der Unternehmen, die Komplexität in Kooperation effektiv zu steuern, 

ist für den Erfolg von Kooperationen von hoher Bedeutung, denn „the higher the 

complexity, the more likely the co-operative arrangement will diverge from its initial 

objective.“917 

  

                                              
917 Vgl. Bidault/ Salgado 2001, S. 627 
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Anhang A: Fragebogen der explorativen Befragung 

          
 

SIXTH FRAMEWORK PROGRAMME 

NEST 
 

Questionnaire 
 

For the International Research Project 

"Collaborations as Complex Systems" 
 

Welcome to our research project! 

In an EC funded project "Collaborative Complexity - Collaborations as Complex Systems" we 
are conducting a study on the subject of designing and managing of collaborations as 
complex systems in industrial companies all over Europe. The project is carried out by the 
following research organizations: RWTH Aachen University (Germany), Global Research and 
Financing (Israel), SZTAKI (Hungary), University of St.Gallen (Switzerland). 
 

What does this survey explore? 

The aim of this questionnaire is to explore problems and challenges in network design and 
management in production industry. The analysis of this survey is one of the first steps in our 
project and should allow to discover the main drivers and future problems of 
collaborative complexity in this industry. This questionnaire is a crucial part of our 
international research project, because it will lay a foundation for the first understanding of 
what complexity really means to networked companies.  
 

How can you participate? 

We highly appreciate your input, because the outcome of this study depends on the data 
received from you. Our tests have shown that you will only need to invest approx. 20 
minutes of your time. Due to technical reasons it is not possible to save the entered data 
during the completion of the questionnaire! If filling in the questionnaire should not be 
possible due to this reason, please print this pdf document and fax it to +41 71 224 73 11 
after its completion. We kindly ask you to go through the questionnaire, answer all the 
questions and return it to us. 
 

What’s in it for you? 

Of course all data will be treated confidentially! As soon as we have analyzed the data we 
will be happy to send you an anonymised summary of our findings free of charge. This will 
give you insights about existing and potential complexity drivers in your current and future 
networks. Furthermore, on the last page of this questionnaire you can choose additional 
project-related benefits we want to provide to you.  
 

Contact address 
Julia Kotsch, Transfer Center for Technology Management (TECTEM) 

University of St. Gallen, Dufourstrasse 40a, CH-9000 St. Gallen, Switzerland 
Email: Julia.Kotsch@unisg.ch 

Tel. +41 71 244 7275, Fax +41 71 224 7311 
 

Many thanks for your collaboration! 
All information will be kept strictly confidential and only be used for research purposes. 

 

                      



  331 

Questionnaire: Project COLL-PLEXITY 

 

In this questionnaire the term "company" refers to a legally and economically independent firm, 
business unit or profit centre belonging to a corporation, who can shape their network 
relationships. Please fill in this questionnaire with data about such an entity. 

 

A General Information on Your Company 

  

A.1 
For which company/business unit are you completing this questionnaire? 
      

  

A.2 
What are the main regions where your company operates? 

(Multiple answers possible) 

  

Switzerland, 

Germany, 

Austria 

Western 
Europe 

Eastern 
Europe 

Scandinavia 
USA, 
Canada 

Asia 
Rest of 
the 
world 

 Headquarters        

 R & D        

 Procurement        

 Production        

 Distribution        

 Sales/Marketing        

  

A.3 In which sector(s) does your company operate? (Multiple answers possible) 
  Automotive  Mechanical engineering 

  Electrical/electronics  Power/energy 

  Pharmaceutical/chemical  Other:       

  

A.4 
How many people does your company employ worldwide? 

(Please mark one field only) 

  ≤ 500  501 -1,000  1,001 - 2,000 

  2,001 - 5,000  5,001 - 10,000  10,001 - 20,000 

  20,001 - 50,000  50,001 - 100,000  > 100,000 

  

A.5 How many hierarchy levels does your company have?          
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A.6 
How would you characterize economic success of your company as measured by 
return on sales (ROS) for the past three years? (Please mark one field only) 

  very successful, ROS > 8%  successful, ROS > 4% 

  not notably successful, ROS > 0%  not successful, ROS < 0% 

  

A.7 
Please estimate economic success of your company as measured by ROS for the 
next three years: (Please mark one field only) 

  very successful, ROS > 8%  successful, ROS > 4% 

  not notably successful, ROS > 0%  not successful, ROS < 0% 

  

A.8 
How many (percentage) of your collaborative networks operate successfully? 

(Please mark one field only) 
  < 50%  50% - 75%  > 75% 

  

B Plurality and Diversity 

  

B.1 
How many market segments with heterogeneous demand do you distinguish? 

(Please mark one field only) 

  1  2 - 3  4 - 5 

  6 - 9  10 - 15  > 15 

  

B.2 

How would you characterize your market with respect to number and size of 
customers? 

(Please mark one field only) 

  few big customers  many small customers  big as well as small 
customers 

  

B.3 
Average number of product families in your product portfolio: 

(Please mark one field only) 

  1 -5  6 - 10  11 - 20 

  21 - 50  51 - 100  >100 

  

B.4 
How many collaborative networks do you have with more than one partner involved? 
(no classical buyer-supplier relationships) 

 Estimated number of networks:       

  

B.5 How many partners are involved in a network on average? 
 Estimated number of partners per network:       
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B.6 At how many sites does your network carry out the following activities? 

       R & D       Production       Sales/marketing 

       Procurement       Distribution   

  

B.7 
In your opinion, what are the top three challenges concerning plurality and diversity 
of all kinds in your company's collaborative network design and management? 

 1.       

 2.       

 3.       

  

C Dynamics 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

C.1 Our company operates in a very stable environment.     

C.2 Customers' expectations of our products are changing rapidly.     

  

C.3 

How long is the average product life cycle in your markets? 

(Please mark one field only) 

  0 - 1 year  2 - 3 years  4 - 6 years 

  7-10 years  11-15 years  more than 15 years 

C.4 

How often does your product vary on average during its life cycle? (new product 

variants) 

Estimated number of changes:          

C.5 
Please characterize your strategic focus concerning your network-related markets: 

(Please mark one field only) 

  
Focus on specific 

market segments 
 Mass market  Both (hybrid) 
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C.6 

Please characterize the average duration and activities of your collaborations/   

networks: 

(Multiple answers possible) 

  
Project -

driven 
R & D Procurement Production Distribution 

Marketing/ 

Sales 

 Short-term       

 Mid-term       

 Long-term       

  

C.7 
What do you think are the three most important challenges in network design and 
management caused by dynamics of all kinds? 

 1.       

 2.       

 3.       

  

D Dependencies 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

D.1 
We adapt our standards to the requirements of our network 

partners. 
    

D.2 Our network partners adapt their standards to our requirements.     

  

D.3 

Which three factors cause the most important problems with respect to 

dependencies of all kinds in design and management of your collaborative 

networks? 

 1.       

 2.       

 3.       
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E Environmental Uncertainty 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

E.1 
Our networks have been designed to reduce risks in an 

uncertain environment. 
    

E.2 
Our networks are designed to make use of a business 

opportunity in a rather stable environment. 
    

E.3 
Our networks are designed to make use of a business 

opportunity in a rather uncertain environment. 
    

E.4 Our forecasts about market development are mostly adequate.     

  

F Initiation and Design-oriented Criteria 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

F.1 
Possible alternatives to collaboration are systematically 

assessed beforehand. 
    

F.2 
The initiative to join a collaborative network comes mostly from 

top down (initiator: top management). 
    

F.3 In our company collaborative networks usually have a promoter.     

F.4 
The employees belonging to a collaboration team are prepared 

for the task prior to collaboration. 
    

F.5 
Prior to entering into a collaboration we have a choice between 

various potential partners. 
    

F.6 
In our case, collaborations normally arise from established 

market relationships. 
    

F.7 
Potential partners are systematically evaluated prior to 

collaboration. 
    

F.8 
The starting point (goals, interests, benefits, time, and effort) for 

collaboration is discussed with potential partners beforehand. 
    

F.9 
Before entering into collaboration we and our potential partners 

jointly look for appropriate solutions to conflicts (compromises). 
    

F.10 
The continuation of a collaboration is tied to the achievement of 

sub-targets. 
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F.11 
According to your experience, which are the three most important problems caused 

by network setup and preparations to collaborative networking? 

 1.       

 2.       

 3.       

  

G Collaboration Framework (Underlying conditions) 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

 Systematics 

G.1 
Our company distinguishes between various “network types” (i.e. 

“standard business models” depending on motive, need, etc.). 
    

G.2 

Our collaboration partners are classified differently according to 

their strategic and/or operational importance (e.g. A-B-C 

classification). 

    

 Contracting and intellectual property 

G.3 
Our collaborations are governed by a written agreement as a 

minimum requirement. (Contracting). 
    

G.4 
Issues associated with intellectual property are clearly regulated 

in our networks. (IP-Management). 
    

 Structure and organization 

G.5 
We have special employees who deal with our collaborations 

within networks. 
    

G.6 
The people responsible for collaborations are senior managers in 

our organization. 
    

G.7 
The information flow between our network partners and 

ourselves is clearly regulated (who, what, frequency, etc.). 
    

G.8 
Regular meetings with collaboration partners on the status and 

progress of collaboration are established. 
    

G.9 

Operational handling within the collaboration is defined in detail 

beforehand (people responsible, milestones, resource allocation, 

quality assurance, workflow, conflict handling, etc.). 
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G.10 
The advantages of the collaboration are clearly communicated 

internally. 
    

 Conflict management 

G.11 Our conflict management incorporates defined escalation stages.     

G.12 
We have a clear picture of target conflicts between ourselves 

and our partners. 
    

G.13 
We separate conflicts at the operational level (handling) from 

those at strategic level. 
    

G.14 
Cultural differences have a significant impact on network-related 

decision-making process. 
    

G.15 
The composition of the team is regularly reviewed and personnel 

changes are made where necessary. 
    

  

G.16 Please describe your established network types (in note form): 

 

 

 

 

 

G.17 
What do you think are the three most important obstacles in network design and 

management that steam from the collaboration framework? 

 1.       

 2.       

 3.       

  

H IT-Systems 

  

 Which statements apply to your company? 
Strongly 

disagree 

Strongly 

agree 

H.1 IT-systems support business processes in our collaborative network.     

H.2 

We have an integrated system overspanning all organizational units and 

providing comprehensive access to operational data and management 

information. 
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H.3 
Our system is partially integrated and interfaces are managed actively. 

(consistent data but restricted data access). 
    

H.4 We have local and individual solutions in place.     

 

I Success Factors 

  

I.1 Please indicate the three most important success factors in network management: 

 1.       

 2.       

 3.       

 
From/Your organization: 
 
Surname:                              First name:                      

Company:                              Dept. / Function:              

Telephone:                             Fax:                                  

E-mail:                             Web site: http://www.       

Address:       

       

       

You reached the end of the questionnaire. Thank you for your collaboration. 

 

We highly appreciate your input and offer you the following beneficial options for 
COLL-PLEXITY project-related information sources: 

 

(Please mark the information sources you are interested in) 

 The anonymised summary of study results free of charge 

 Periodical news letter about activities within COLL-PLEXITY project 

 Invitation to our conferences 

 Publication of your company logo on the COLL-PLEXITY project web site 
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Anhang B: Ergebnisse der Clusteranalyse im Rahmen der 

explorativen Befragung 

Die nachstehenden Tabellen geben einen umfassenden Überblick über die gebildeten 

Cluster für jede der Fragebogensektoren wider. Wie oben bereits erwähnt, orientiert 

sich der Fragebogen an dem ersten heuristischen Bezugsrahmen, der die fünf zentralen 

Komplexitätsdimensionen erfasst. Somit entspricht jede der Komplexitätsdimensionen 

des ersten konzeptionellen Bezugsrahmens einem Fragebogensektor. 

 

Tabelle 27: Clusterbildung auf Basis der qualitativen Umfrage/ Fragebogen Sektor B 

Komplexitätsdimension „Vielzahl und Vielfalt“ 

 

Komplexitätsdimension „Vielzahl und Vielfalt“ – Fragebogensektion B

Indikatoren in Form von qualitativen Antworten aus der Unternehmensbefragung
(Die Zahl in Klammern entspricht der Anzahl der Konnotationen bei identischen Antworten)

Zuordnung zum Cluster: 
komplexitätsinduziertes
Problem

Anzahl
der
Antworten

Right numberof partners; size of cooperative network; managing dependencies between 
cooperative partners

1. Abhängigkeitenvon 
Kooperationspartnern

3

Working with different objectives (2); different business strategies; different targets; lack of common 
strategic approach; maintaining overall corporate goals and interests in multiple cooperative 
projects; lack of clear goals; lack of focus and priorities; alignment of expectations is missing

2. Strategische
Inkompatibilität

9

Trust; confidence; trust in a real win-win situation 3. Mangel an Vertrauen 3

Culture (4); cultural differences (3); managing cultural differences; different history and culture of the 
cooperating companies; working with different cultures; internationality of customers and suppliers; 
cultural behaviour; adherence to delivery dates; speaking the same language; language (2); different 
legal regulations (2)

4. Kulturelle Inkompatibilität 18

Customer demand; different customer and market demand; arising number of products;  huge 
product range; operating in different markets; fulfil demands of every customer by creating his own 
product; near to the clients; offering maximum flexibility to our customers; combination of global 
acting and local thinking to integrate customer requirements

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

9

Integration; know the cooperation partner and his business very well; establishment of personall
relationships between cooperating partners (2); consistency of the cooperation; spirit; capacity; ramp 
up a cooperative network 

6. Ineffizienzen bei der
Suche und Etablierung
von Partnerschaften

8

Communication (5); intercultural communication; speaking the same language; communication 
issues; communication between different time zones (2) and people with different mentality

7. Missverständnisse in der
Kommunikation

11

Information (2); information flow (3); inefficient information network; asymmetric information (2); 
information transfer and confidence; lack of transparency 

8. Mängel im
Informationsfluss

10

Lead and driver; comprehensive planning; lack of steering partner; management of cooperative 
network in order to achieve short delivery time; adjusting manufacturing and supplier networks to the 
new footprint; clear responsibilities; fitting network organisational structures to given problem 
situation; homogeneous performance; change management (2) regarding the network structure

9. Ineffizienzen im 
Netzwerkmanagement

10

Know how (2); decentralisation of know how; innovation 10. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

4

Working with different processes (2); transparency of processes in whole value chain; increasing 
demand of customer specific process solutions; process stability of suppliers; having the same pc 
programme; change management regarding the processes and structure; integration and adaptation 
of changes to processes; centralisation of functions; technology change

11. Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur

10
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Tabelle 28: Clusterbildung auf Basis der qualitativen Umfrage/ Fragebogen Sektor C 

Komplexitätsdimension „Dynamik“ 

 

 

Tabelle 29: Clusterbildung auf Basis der qualitativen Umfrage/ Fragebogen Sektor D 

Komplexitätsdimension „Interdependenzen“ 

Komplexitätsdimension „Dynamik“ – Fragebogensektion C

Indikatoren in Form von qualitativen Antworten aus der Unternehmensbefragung
(die Zahl in Klammern entspricht der Anzahl der Konnotationen bei identischen Antworten)

Zuordnung zum Cluster: 
komplexitätsinduziertes
Problem

Anzahl der
Antworten

Vulnerability; avoiding disclosure or exclusivity agreements; small cooperation teams; shifting of the 
value creation to the supplier

1. Abhängigkeitenvon 
Kooperationspartnern

4

To find the balance between robustness and flexibility of strategies; lack of common goals; lack of clear 
goals; various interests; to keep a win-win situation; fast adaptation of targets; target setting; reach 
agreed targets in an instable environment

2. Strategische
Inkompatibilität

8

To build up a trustful relationship to manage changes in common sense; loyalty; lack of trust 3. Mangel an Vertrauen 3

Cultural differences (2); legal regulations; geographic distance 4. Kulturelle Inkompatibilität 4

Realisation of short-term customer expectations; change of customer requirements (2); product range;
consumer behaviour; variance of customer requirements; high customer expectations; realise demand 
of both big and small customers; offering maximum flexibility to our customers

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

9

To find appropriate partner with capacity needed; finding and maintaining the best partners; find the 
right partner (2); definition of selection criteria; long-term stability of cooperative partnerships (2); 
building up personal relationships

6. Ineffizienzen bei der
Suche und Etablierung
von Partnerschaften

8

Communication (2) 7. Missverständnisse in der 
Kommunikation

2

Data security; information management; to share all necessary information within a global cooperative 
network; amount of data

8. Mängel im 
Informationsfluss

4

Management of the change; change of the design of cooperative network; quickly adjust to changes; 
roles and responsibilities; flexibility (4); high flexibility of cooperation network structure;  stability; 
contract design; management development; project management and follow up; managing partners 
and relations in a portfolio of cooperation projects; reaction time (2); long-term planning; management 
capacity

9. Ineffizienzen im 
Netzwerkmanagement

18

Training; knowledge; knowledge management; avoiding to loose know how; innovation; innovative
solutions; intellectual property; keep and develop the know how; know how transfer

10. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

9

Need for process engineering (2); fast technology change; speed of engineering and order fulfilment;
implementing processes in an instable environment

11. Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur

5

Komplexitätsdimension „Interdependenzen” – Fragebogensektion D

Indikatoren in Form von qualitativen Antworten aus der Unternehmensbefragung
(die Zahl in Klammern entspricht der Anzahl der Konnotationen bei identischen Antworten)

Zuordnung zum Cluster: 
komplexitätsinduziertes
Problem

Anzahl der
Antworten

Supplier is bigger than our company;  monopoly position of suppliers; decisions are often based on a 
compromise; distributed authority; agree internally that a partial dependency can be acceptable for a 
wider strategic goal; if a cooperation partner become too strong and can dictates conditions

1. Abhängigkeitenvon 
Kooperationspartnern

6

Different strategic approaches of partners; different strategic focus; change of priorities; different 
interests of cooperation partners; different goals of cooperation partners (3); lack of the understanding 
of each other needs

2. Strategische 
Inkompatibilität

8

Mistrust; confidence; missing trust (3); trust in long-term cooperations can create unknown risk due to 
lack of transparency and knowledge

3. Mangel an Vertrauen 6

Languages; culture; mentality; cultural differences regarding quality and adherence to delivery dates; 
national views; cultural differences (2); different legal regulations (2); different collaborating 
businesses

4. Kulturelle Inkompatibilität 10

Different  customer and market requirements; changeof customer requirements; different customer 
expectations

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

3

Reliability of cooperation partners; establishment of partnerships; need for win-win situation; focusing 
on too tight relationships that creates dependencies

6. Ineffizienzen bei der
Suche und Etablierung
von Partnerschaften

4

Communication (2); insufficient communication 7. Missverständnisse in der 
Kommunikation

3

Information exchange; information flow; sharing of confidential information; information availability and 
readiness

8. Mängel im 
Informationsfluss

4

Flexibility of the cooperative network (3); handling the rising amount of network traffic; slow decision 
making; lack of transparency; missing business opportunities; missing of robust estimation of potential 
dependencies by estimation of network pasterns behaviour; reaction time

9. Ineffizienzen im 
Netzwerkmanagement

9

Business knowledge; technology; safety of know how 10. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

3

Reliability of system interfaces; integration of systems; different corporate standards; different 
collaborating systems; knowledge of processes of cooperation partners; workflow problems caused 
by distance; synchronisation of actions; system boundaries; flow of materials 

11. Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur

9
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Tabelle 30: Clusterbildung auf Basis der qualitativen Umfrage/ Fragebogen Sektor F Komplexitätsdimension 

„Anfangskonstellation und Design der Kooperation“ 

Komplexitätsdimension „Anfangskonstellation und Design der Kooperation“ – Fragebogensektion F

Indikatoren in Form von qualitativen Antworten aus der Unternehmensbefragung
(die Zahl in Klammern entspricht der Anzahl der Konnotationen bei identischen Antworten)

Zuordnung zum Cluster: 
komplexitätsinduziertes
Problem

Anzahl der
Antworten

Fear to loose influence or power; distributed responsibilities; the fact that you are locked in a 
partnership might be exploited by your partner(s)

1. Abhängigkeitenvon 
Kooperationspartnern

3

Missing common targets or understanding (6); converse expectations of cooperation partners; different
expectations of cooperation partners; not the same goals; no commitment of cooperation partners on 
targets; change of priorities; it is hard to agree on common perspectives for cooperation

2. Strategische 
Inkompatibilität

12

Lack of trust; missing trust 3. Mangel an Vertrauen 2

Cultural barriers; language barriers (2); different cultural backgrounds; cultural differences; different 
legal issues

4. Kulturelle Inkompatibilität 6

Fulfil different customer requirements; operating with different customer expectations in different 
markets

5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

2

Misjudge within the selection of cooperation partner; lack of alternatives; inadequate or insufficient 
preparation of cooperation partners; lack of experience of cooperation partners (2); evaluation process
is not established; not enough time to prepare (2); inadequate timeframe; too high expectations; lack of 
competent partners with capacity (4); if you have an established cooperation network it is hard to 
exchange one or more partner (lock-in)

6. Ineffizienzen bei der
Suche und Etablierung
von Partnerschaften

15

Goals and interests of cooperation partners are not clearly or faithfully communicated; communication
problems (2); deficient communication

7. Missverständnisse in der
Kommunikation

4

Information flow; sharing of data and information 8. Mängel im 
Informationsfluss

2

Lack of effectivedecision making; no support from network centre or headquarter; complexities through 
distributed responsibilities; missing consultation; not appropriate planning; wrong forecasts (3); no 
cooperation network laws; no cooperative network rules and guidelines; missing appropriate 
contracting; missing or inadequate road mapping and business planning; anticipating partner behaviour 
and creation of safety mechanisms; finding a way between over-rigidity and creative freedom between 
cooperation partners; missing commitment of cooperation network members to common laws and 
targets; reaction time; deficient management attention

9. Ineffizienzen im 
Netzwerkmanagement

17

Lack of experience (2) 10. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

2

Lack of specification of processes; missing interfaces in operations; avoiding overlaps; find experts to 
implement new processes; lacking IT-integration; missing of the integration of the dynamically changing 
network adequately to internal (stable) structure

11. Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur

6
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Tabelle 31: Clusterbildung auf Basis der qualitativen Umfrage/ Fragebogen Sektor G 

Komplexitätsdimension „Struktur und Rahmen der Kooperation“ 

 

Anhang C: Methodologische Grundlagen – Instrumentarium 

des Sensitivitätsmodells 

Offene Systemerfassung als Basis für das rekursive und iterative Vorgehen 

Die Aufstellung eines systemisch-kybernetischen Modells für ein komplexes 

dynamisches System beginnt im Rahmen des Sensitivitätsansatzes mit der Anwendung 

seines ersten Tools – der sogenannten Systembeschreibung.918 Das zu untersuchende 

System wird dabei offen erfasst, indem es zunächst als Ganzes „abgetastet“ wird.919 

Klassischerweise wird der erste Schritt der Sensitivitätsanalyse mit Hilfe eines 

Brainstormings im Zuge interaktiver Workshops mit möglichst allen Betroffenen 

durchgeführt.920 Die Systembeschreibung soll dabei möglichst offen vorgenommen 

werden, da sie die Grundlage für das spätere rekursive und iterative Vorgehen 

darstellt.921 Deshalb sollen zunächst alle genannten Meinungen und Schilderungen 

                                              
918 Vgl. Schlange 1994, S. 165 
919 Vgl. Vester 2008, S. 193 
920 Vgl. Vester 2008, S. 203 
921 Vgl. Schlange 1994, S. 162; Vester 2008, S. 209 

Komplexitätsdimension „Struktur und Rahmen der Kooperation“ – Fragebogensektion G

Indikatoren in Form von qualitativen Antworten aus der Unternehmensbefragung
(die Zahl in Klammern entspricht der Anzahl der Konnotationen bei identischen Antworten)

Zuordnung zum Cluster: 
komplexitätsinduziertes
Problem

Anzahl der
Antworten

Evident or suggested partnership to competitor(-s); too strong position or power of a cooperation partner 1. Abhängigkeitenvon 
Kooperationspartnern

2

Different interests of cooperation partners (2); different expectations; change in priorities; not the same 
goals; not the same priorities (2); interest disputes; interests that are not aligned

2. Strategische 
Inkompatibilität

9

Confidence is missing; missing trust; lack of trustful relationship 3. Mangel an Vertrauen 3

Cultural differences (2); different cultures; different understanding of liability 4. Kulturelle Inkompatibilität 4

Entering new markets; change of customer requirements; different lead time due to product changes 5. Heterogene 
Kundenbedürfnisse

3

Find competent cooperation partners; create win-win-situation; financial assets and capacity of potential 
cooperation partners; no time for searching of an appropriate cooperation partner; ignorance of 
cooperation partner’s business

6. Ineffizienzen beider
Suche und Etablierung
von Partnerschaften

5

Communication; communication throughout cooperation partners; communication problems 7. Missverständnisse in der
Kommunikation

3

Not enough information; inefficient information flow; lack of transparency 8. Mängel im 
Informationsfluss

3

No definition of duties of each network member; no rules (e.g. for the liability); lower flexibility 
concerning the adaptation to change due to inefficient collaboration framework; no de-escalation 
mechanism; missing of clear target setting; no clear relations; no clear responsibilities; inappropriate 
resources allocation; reaction time; not clearly defined benefits; insufficient conflict management 
between cooperation partners

9. Ineffizienzen im 
Netzwerkmanagement

11

No IP-Management; intellectual property; missing common platform or internet forum; transfer of know 
how

10. Ineffizienzen im 
Wissensmanagement

4

Missing coordinated processes of cooperative partners; simple organisation of work of every 
cooperation partner; different development processes; distributed responsibility for design and 
production engineering; corporate structures have suboptimal fit to business;  synchronisation of project 
issues throughout the partners; mode of operations is not clarified

11. Ineffizienzen in der
Prozessarchitektur

7
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involvierter Personen über reale Um- und Missstände für eine ganzheitliche 

Systembeschreibung ohne jegliche Anmerkungen und kritische Kommentare 

aufgenommen werden. Darüber hinaus kann die Ermittlung der zentralen 

Systemvariablen auch auf Basis bestehender Arbeiten im Zuge des Desk Research 

und/ oder mittels schriftlicher Befragungen erfolgen.922 

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde die Systembeschreibung mittels 

Brainstormings in schriftlicher Form vorgenommen. Hierzu wurde auf Basis 

semistrukturierter Fragebögen eine breite Umfrage in der Unternehmenspraxis 

durchgeführt. Zielgruppe waren stark in kooperative Engagements involvierte 

Manager und Geschäftsführer produzierender Unternehmen.923 Sie wurden gebeten,  

ihre Meinung zu komplexitätsbedingten Problemen in kooperativen produzierenden 

Unternehmensnetzwerken beim Beantworten der offen gestellten Fragen 

darzulegen.924  

Das Brainstorming schriftlicher Form hat mehrere entscheidende Vorteile, die 

insbesondere für das Erreichen der im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit 

anvisierten Ziele zum Tragen kommen. Zum Einen konnte auf diese Weise anstatt 

einer kleinen Gruppe925 eine große Anzahl der betroffenen Personen befragt werden 

und damit eine höhere Repräsentativität der erzielten Ergebnisse erreicht werden. Zum 

Anderen geben die Befragten bei einem schriftlichen Brainstorming eher ihre ehrliche 

Meinung kund und zeigen wirkliche Problemfelder auf, da sie nicht befürchten 

müssen, dass sie kritisiert werden. Darüber hinaus konnte auf diese Weise die Gefahr 

einer voreiligen Etikettierung des zu untersuchenden Problems, die in Workshops 

vorkommen kann, vermieden werden und ein klarer Fokus auf eine ganzheitliche 

Ergründung der Ursachen für das Komplexitätsproblem in Unternehmensnetzwerken 

gelegt werden. 

Die ausgefüllten umfangreichen offenen Antworten stellten die Basis für den zweiten 

Schritt – die Ableitung der zentralen Einflussfaktoren bzw. des sogenannten 

systemrelevanten Variablensatzes – dar. 

  

                                              
922 Als Anwendungsbeispiel sei auf die Arbeit von Schwaninger/ Zindel (1994, S. 5) verwiesen. 
923 Nähere Angaben zur Zielgruppe und Stichprobe können dem Kapitel 4 zur explorativen Befragung der 

vorliegenden Arbeit entnommen werden. 
924 Das genaue Vorgehen bei der fragenbogenbasierten Umfrage sowie die hierdurch gewonnenen Erkenntnisse 

können dem Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 
925 Im Gegensatz zu einer breiten Umfrage wird bei einem interaktiven Workshop die Teilnehmerzahl 

sinnvollerweise auf etwa zwölf bis maximal fünfzehn Personen beschränkt. 



344 

 

Systemrelevanter Variablensatz 

Nachdem das zu untersuchende System zunächst als Ganzes „abgetastet“ wurde, 

müssen aus den vorhandenen Daten die wesentlichen Einflussfaktoren des zu 

untersuchenden Systems herausgefiltert werden. Das Ziel ist die Aufstellung des 

systemrelevanten Variablensatzes.  

Den systemrelevanten Variablensatz erhält man durch die Reduktion der im Zuge der 

Systemerfassung erhaltenen Daten926 auf wenige repräsentative Einflussfaktoren.927 

Variablen definiert Vester als „veränderliche (=variable) Größen, sozusagen die 

Knotenpunkte eines Systems, aus deren Wechselwirkungen bei der 

Sensitivitätsanalyse die Kybernetik des Systems ermittelt wird.“928  

Für die Aufstellung des systemrelevanten Variablensatzes empfiehlt Vester folgendes 

Vorgehen: Während manche Variablen sofort in den Variablensatz übernommen 

werden können, müssen andere inhaltlich zusammengehörende Begriffe zunächst zu 

einem übergeordneten Begriff aggregiert werden oder Sammelbegriffe in mehrere 

Variablen untergliedert werden.929 Das Ziel muss dabei sein, Doubletten 

auszuschließen und für die erfassten Daten eine einheitliche Aggregationsebene zu 

finden, die gleichzeitig hilft, die Systemgrenzen zu erkennen.930 Vester bezeichnet die 

Frage nach der Abgrenzung des Systems als „heikel“, weil jedes komplexe System 

einerseits ein Bestandteil eines größeren umfassenden Systems sein kann, andererseits 

aber auch selbst aus Subsystemen bestehen kann. Daher „…muss man darauf achten, 

dass die Begriffe, die später für die Schlüsselvariablen verwendet werden, 

einigermaßen gleich dimensioniert sind.“931 Das häufige Vorkommen von entweder 

detaillierten oder aggregierten Begriffen dient dem Forscher dabei als entscheidender 

Hinweis dafür, ob das zu untersuchende System auf einer detaillierten Ebene oder 

anhand eines groben Modells durchleuchtet werden soll.932 Durch erneutes 

Hinterfragen der gesammelten Variablen kann sodann das zunächst umfangreiche und 

oft redundante Daten verdichtet werden. 

Zur Ableitung des systemrelevanten Variablensatzes wurden im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation die im Zuge der in der Unternehmenspraxis durchgeführten 

                                              
926 Im Rahmen der vorliegenden Dissertation erfolgte die Systemerfassung mittels einer schriftlichen Umfrage. 

Dieses Vorgehen ist im Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit näher dargestellt. 
927 Vgl. Vester 2008, S. 213 
928 Vester 2008, S. 213. Die Identifikation der Wechselwirkungen bzw. Beziehungen zwischen den 

herausgefilterten Schlüsselvariablen erfolgt im dritten Schritt des Sensitivitätsmodells. 
929 Vgl. Vester 2008, S. 213 
930 Vgl. Vester 2008, S. 193 und 208 sowie Malik-mzsg o.J., S. 3 
931 Vester 2008, S. 207 
932 Vgl. Vester 2008, S. 208 
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Befragung gewonnene Systembeschreibung auf wesentliche Schlüsselvariablen 

verdichtet. Hierzu wurde das erfasste Datenmaterial einer Datenreduktion mittels 

Clusteranalyse unterzogen. Mit Hilfe der Clusteranalyse konnte sichergestellt werden, 

dass der abgeleitete systemrelevante Variablensatz ein und derselben 

Aggregationsebene angehört und keine Doubletten enthält.933  

Des Weiteren soll bei der Aufstellung des Variablensatzes möglichst darauf geachtet 

werden, dass bereits beim Formulieren der Variablennamen eine qualitative Wertung 

(wie beispielsweise „ungenügend“, „effizient“, u. ä.) vorgenommen wird. Dies ist eine 

wichtige Voraussetzung für die Aufstellung des Wirkungsgefüges und der 

Einflussmatrix in weiteren Schritten des Sensitivitätsmodells. Damit festgestellt 

werden kann, ob eine Variable „ab- oder zunimmt“ muss ihre qualitative Ausrichtung 

bekannt sein.934 Die Variable „Management“ wäre somit nicht ausreichend spezifiziert, 

um eine Aussage treffen zu können, ob sie durch die Wirkung einer anderen Variablen 

ab- oder zunimmt. Der ausreichend spezifizierte Variablenname müsste beispielsweise 

„Ineffizientes Management“ oder „Effizientes Management“ heißen.935 Die Richtung 

einer solchen qualitativen Wertung lässt sich dabei ohne weiteres umkehren. Je 

nachdem, welche Charakteristik der Variablen (positiv oder negativ) für die Erfassung 

des Systems sinnvoll ist. 

Auch im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde eine entsprechende qualitative 

Wertung der für das Verhalten des zu untersuchenden Systems wesentlichen Variablen 

vorgenommen. Das Ziel des vorliegenden Forschungsvorhabens stellt die 

Untersuchung der Komplexität in Kooperationen dar. Die im ersten Schritt 

durchgeführte Umfrage in der Unternehmenspraxis enthielt dabei vorrangig Antworten 

der Manager, die vielfältige Probleme und Herausforderungen der Kooperationspraxis 

nannten. Aus diesem Grund machten bereits die Systembeschreibung ausschließlich 

negative Formulierungen aus. Die im zweiten Schritt durchgeführte Clusterung der 

erhobenen Daten führte somit zu zentralen Variablen, die ebenfalls eine negative 

Wertung besitzen.936  

Die Namen der auf diese Weise identifizierten zentralen Variablen bzw. 

Einflussfaktoren, die für das Systemverhalten eine bedeutende Rolle spielen, stellen 

Kurzbegriffe für wesentliche Systemkomponenten dar. Damit beim weiteren Vorgehen 

im Rahmen des Sensitivitätsmodells die Bedeutung der Variablen stets klar bleibt, 
                                              
933 Bezüglich näherer Ausführungen zum Vorgehen bei der Clusteranalyse sei auf Kapitel 4 der vorliegenden 

Dissertation verwiesen. 
934 Vgl. Vester 2008, S. 216 
935 Vgl. Vester 2008, S. 216 
936 Eine detaillierte Darstellung der einzelnen Variablen erfolgt im Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit. 
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muss auf einer zweiten Dokumentationsebene jede Variable durch eine nähere 

Beschreibung der ihr zugehörigen Indikatoren bzw. Unterbegriffe erläutert werden.937 

Darüber hinaus können sich die einzelnen Indikatoren einer Variablen dazu eignen, sie 

bei einem speziellen Teilszenario stellvertretend zu repräsentieren.938 

Dieser Arbeitsschritt wurde ebenfalls im Rahmen der Clusteranalyse verrichtet. Die 

Indikatoren repräsentieren die nähere Beschreibung der einzelnen Cluster, während die 

übergeordneten Clusterbezeichnungen den systemrelevanten Variablensatz darstellen. 

Validierung des systemrelevanten Variablensatzes mittels der Kriterienmatrix 

Den dritten Schritt bei der Anwendung des Sensitivitätsmodells stellt die systemisch-

kybernetische Validierung des aufgestellten Variablensatzes in Bezug auf seine 

Systemrelevanz dar. Die Überprüfung, ob die ausgewählten Variablen das zu 

untersuchende System richtig und hinreichend beschreiben, erfolgt mit Hilfe der 

sogenannten Kriterienmatrix, die in der untenstehenden Abbildung beispielhaft 

illustriert wird. 

 

Abbildung 65: Kriterienmatrix – allgemeines Beispiel 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                              
937 Vgl. Vester 2008, S. 193 und 214. Beispiele für Variablen und die dazu gehörende Indikatoren finden sich bei 

Schlange 1994, S. 170 sowie Vester 1990, S. 32. 
938 Vgl. Vester 2008, S. 214. Als Beispiel sei die untergeordnete Variable bzw. der Indikator „fehlende 

Zielformulierung“ genannt, die bei einem Teilszenario im Zuge eines späteren Anwendungsschrittes des 
Sensitivitätsmodells die übergeordnete Variable „unklare Strategie“ vertretungsweise darstellen kann. 

Legende: – Kriterium wird als „voll zutreffend“ bewertet
– Kriterium wird als „teilweise zutreffend“ bewertet

keine Eintragung – Kriterium wird als „nicht zutreffend“ bewertet
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Die von Frederic Vester entwickelte Kriterienmatrix enthält insgesamt 18 

Systemkriterien, welche ihrerseits folgenden vier systemisch-kybernetischen 

Kategorien zugeordnet sind:939 

• Lebensbereiche, 

• physikalische Kategorie, 

• dynamische Kategorie und 

• Systembeziehung. 

Die Validierung des Variablensatzes bezüglich der Vollständigkeit und der Richtigkeit 

der Abbildung der Realität im zu entwickelnden Modell wird auf die Art und Weise 

durchgeführt, indem überprüft wird, ob und inwiefern jede Variable jede der 18 

Systemkriterien erfüllt. 

Der Variablensatz kann dann als „valide“ im Sinne von „richtig“ in Bezug auf eine 

zutreffende Wahl der Systemkomponenten zur Abbildung der Realität in dem zu 

entwickelnden Systemmodell erachtet werden, wenn sämtliche Kriterien, die zur 

Abbildung der Realität im Modell notwendig sind, durch den Variablensatz abgedeckt 

sind.940 Die Ausgewogenheit der Punkteverteilung bei den einzelnen Kriterien stellt 

sicher, dass das zu untersuchende System vollständig und ohne übermäßige 

Ungleichgewichte und übertriebene Schwerpunktbildung erfasst wurde.941  

Damit die Bedeutung der einzelnen Kriterien klarer wird, wurde im Rahmen der 

vorliegenden Dissertation eine vollständige Übersicht über die 18 Kriterien, ihre 

Zuordnung zu den vier übergeordneten Kategorien, sowie ihre Erläuterung und 

Illustration anhand einiger Beispiele für Variablen, die diese Kriterien erfüllen können, 

erstellt. Die nachfolgende Tabelle stellt diese Übersicht graphisch dar. 

                                              
939 Vgl. Hierzu auch Abbildung 65 mit der Darstellung eines allgemeinen Beispiels für eine Kriterienmatrix. 
940 Vgl. Vester 2008, S. 219 sowie malik-mzsg o.J., S. 8 
941 Ausgewogene Punkteverteilung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, dass die einzelnen 18 Kriterien in 

Summe möglichst gleiche Werte haben sollen. Denn je nach System spielt das eine oder andere 
Lebensbereich und somit das eine oder andere Kriterium eine mehr oder minder wichtige Rolle. So wird 
bspw. bei der Analyse des Dienstleistungssektors die Kategorie „Materie“ einen deutlich tieferen Wert 
erhalten, als die Kategorie „Information“. Dennoch ist die Kriterienmatrix eines solchen Systems auch dann 
als ausgewogen ausgefüllt zu erachten, da es systemtypisch ist. Laut Harrer kommt es bei der praktischen 
Anwendung des Sensitivitätsmodells meistens zu unterschiedlichen Werten bei den Kriterien, was zum 
Einen der Interpretation und einem besseren Verständnis des Systems dient, zum Anderen spiegelt dieser 
Umstand die Spezialisierung unserer heutigen Wirtschaftswelt wieder (Expertenworkshop mit Frau Harrer 
von dem malik Management Zentrum St. Gallen vom 03.02.2010). 
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Tabelle 32: Erläuterung von Kriterien für die Validierung des Variablensatzes 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vester 2008, S. 219 ff. 

Kategorie Kriterium Erläuterung Beispiele

Lebens-
bereiche

Wirtschaft Variablen, die den Bereich 
der Tätigkeiten beschreiben 
und das repräsentieren, was
im System geschaffen wird.

Umsatz, Gewinn, Arbeitsplätze, Kapital, Schulden, 
Produktion, Dienstleistung, Preise, Import, Export, 
Investitionen, Subventionen, wirtschaftliche 
Verflechtungen, Unternehmensziele, etc.

Beteiligte Variablen, die Angehörige
des Systems beschreiben.

Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner, Aktionäre
sowie ihre Anzahl, Dynamik, Struktur, Diversität, etc.

Raumnutzung Variablen, die beschreiben, 
was wo im System passiert.

Struktur (Verteilung und Größe) der Arbeits-und 
Produktionsstätten, Entfernungen, Zufahrten, etc.

Befinden Variablen, die Auskunft über 
das Wohlbefinden der 
Beteiligten beschreiben.

Motivation, Zufriedenheit, Bildung, Identifikation, 
Kreativität, Verhalten, Konkurrenz, Betriebsklima, 
Unternehmenskultur, etc.

Umweltbezug Variablen, die die Funktions-
und Selbstregulations-
fähigkeit des Ressourcen-
haushaltesbeschreiben.

Ressourcenmanagement, Rohstoff-, Energie-und 
Wasserverbrauch, Veränderungen, Kreisläufe, 
Belastungen, Intaktheit und der Zustand der 
Leistungsfähigkeit der Ressourcen, Recycling, etc.

Infrastruktur Variablen, die Strukturen 
und Kommunikationswege 
beschreiben.

Kommunikationssysteme, Informationsverarbeitung,
IT, Medien, EDV, Prozesse, Logistik , Wartung, 
Supply Chain Management, etc.

Regeln und 
Gesetze

Variablen, die bestimmen, 
wie das System geregelt ist.

Unternehmenshierarchie,  -form, -kulturund -leitbild,
Vereinbarungen, Verträge, Lizenzen, etc.

Physikalische 
Kategorie

Materie Variablen mit vorwiegend 
materiellem Charakter.

Produktionsanlagen, -mittel und -stätten, Mitarbeiter, 
Kunden, Lieferanten, Rohstoffe, etc.

Energie Variablen, die vorwiegend 
Energiecharakter haben.

Arbeitskräfte, Finanzkraft, Stromverbrauch, 
Energieträger, Entscheidungsgewalt, etc.

Information Variablen, die vorwiegend 
Informations- und 
Kommunikationscharakter
besitzen.

Informationsaustausch, Medien, Wahrnehmung, 
Akzeptanz, Attraktivität, Anordnungen, 
Entscheidungen, Image, etc.

Dynamische 
Kategorie

Flussgröße Variablen, die vorwiegend 
Materie-, Energie- oder 
Informationsflüsse im 
System ausdrücken.

Unternehmenskommunikation, formeller und 
informeller Informationsaustausch, Anweisungen, 
Wissen, Verkehr,Stromverbrauch, etc.

Strukturgröße Variablen, die vorwiegend 
strukturbestimmend sind.

Hierarchie, zentrale oder dezentrale Verteilung, 
Organisations-, Produkt-,Kunden-und
Vertriebsstruktur,Verkehrsnetz, Erreichbarkeit, etc.

zeitliche 
Dynamik

Variablen, welchen eine 
zeitliche Dynamik inhärent 
ist.

Anzahl der Mitarbeiter, Märkte, Produkte, Kunden, 
Saisonbetrieb, Wahlversammlungen,  
Arbeitsgesetze, Steuerprüfungen, Klimafaktoren, etc.

räumliche
Dynamik

Variablen, die zur selben 
Zeit an verschiedenen Orten 
unterschiedlich sind.

Verteilung der Produktionsstätten,Absatzmärkte, 
und Kunden, Strukturförderung, Unternehmenskultur,
unterschiedliche Mentalitäten und Kulturen, etc.

System-
beziehung

öffnet System 
durch Input

Variablen, die das System 
durch Einwirkungen von 
außen öffnen.

neue Trends, Kunden (-anforderungen), Märkte, 
Mitarbeiter, Partner, Lieferanten und Konkurrenten, 
Importe, Subventionen, Technologieentwicklung,etc.

öffnet System 
durch Output

Variablen, die in die 
Umgebung hineinwirken.

Produkte, Qualität, Kundenzufriedenheit, Exporte, 
Image, Werbung, Mitarbeiterfluktuation, 
Wissensexternalisierung, etc.

von innen 
beeinflussbar

Variablen, die durch system-
interne Entscheidungs-
prozesse steuerbar sind.

Produktqualität, Kundennutzen, Kapazität, Struktur, 
Fähigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter,
Innovationsfähigkeit, Unternehmenspolitik, 
Marktbearbeitungsintensität, Führungsqualität, etc.

von außen 
beeinflussbar

Variablen, die äußeren
Entscheidungsprozessen 
unterliegen.

Marktentwicklung, globale Trends, politischeund 
gesetzliche Vorgaben, technologische Trends und 
Entwicklungen, Wettbewerbsintensität, etc.



  349 

Die Anwendung der Kriterienmatrix dient nicht nur der Überprüfung der Aussagekraft 

des Variablensatzes bezüglich der Systembeschreibung, sondern einer eventuellen 

Anpassung eines zu groß gewählten Variablensatzes.942
 

Eine für den Anwender handhabbare Größe eines systemrelevanten Variablensatzes 

beinhaltet 20 bis 40 Variablen.943 Laut Vester ist die Anzahl der Variablen jedoch 

zweitrangig: „Eine wirklich systemrelevante Beschreibung hängt jedenfalls weniger 

von der Anzahl der Variablen als von ihrer richtigen Zusammenstellung ab.“.944 Bei 

einigen Systemen kann die Anzahl der Variablen unter 20 liegen.945 Dies ist dann der 

Fall, wenn die verwendeten Variablen mehrere Kriterien abdecken und somit vielseitig 

sind.946 Es gilt dabei folgender Zusammenhang: Je vielseitiger die Variablen sind, 

desto höher aggregiert sind sie. 

Durch die höhere Aggregationsstufe des Variablensatzes bewegt man sich weg vom 

Einzelfall hin zu einem allgemeingültigeren Modell, welches allgemeingültigere 

Aussagen über das Systemverhalten ermöglicht. Das Einnehmen einer höheren 

Betrachtungsebene ist von der Fragestellung und dem zu untersuchenden System 

abhängig. Darüber hinaus wird das Aggregationsniveau des Variablensatzes stark von 

dem zur Verfügung stehenden Datenmaterial bestimmt.947 Das Vorkommen der 

sogenannten „vielseitigen“ Variablen wurde bereits bei der Erläuterung der 

Systemkriterien und der beispielhaften Zuordnung der Variablen, die diese Kriterien 

erfüllen, erwähnt. So erfüllten beispielsweise die Variablen „Import“ und „Export“ das 

Kriterium „Wirtschaft“, aber auch zwei weitere Kriterien der Kategorie 

„Systembeziehung“. Als weitere Beispiele seien die Variablen „Hierarchie“ und 

„Unternehmenskultur“ genannt. Sie erfüllen sowohl das Kriterium „Regeln und 

Gesetze“ als auch „Strukturgröße“ bzw. „Raum“ (vgl. hierzu Tabelle 32 in diesem 

Abschnitt). 

Analyse der Interdependenzen zwischen Systemvariablen mit Hilfe der 

Einflussmatrix 

Die Analyse der Wechselwirkungen zwischen den wesentlichen Systemvariablen stellt 

ein weiteres Instrument der Sensitivitätsanalyse bei der Modellbildung zur 

                                              
942 Vgl. Schlange 1994, S. 171 
943 Vgl. Vester 2008, S. 194 und 213 
944 Vester 2008, S. 217; vgl. hierzu auch Schlange 1994, S. 170 
945 Vgl. Vester 2008, S. 225 
946 Vgl. Vester 2008, S. 225 
947 Es soll jedoch darauf geachtet werden, dass der Variablensatz nicht zu klein wird, denn in diesem Fall können 

die Aussagen über das System zu allgemein ausfallen. Dies kann für spezifische, eng abgegrenzte Systeme 
unter Umständen nicht ausreichend genau sein. 
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Handhabung der Komplexität in einem System dar. Nachdem die wesentlichen 

Systemkomponenten bekannt und überprüft sind, ist es für das Verständnis des 

Verhaltens des zu untersuchenden Systems von zentraler Bedeutung, ihre gegenseitige 

Einflussnahme zu untersuchen, um daraus im nächsten Schritt des Sensitivitätsmodells 

ihre kybernetische Rolle im systemischen Zusammenhang zu erkennen. Erst wenn die 

kybernetische Rollenverteilung der Variablen im systemischen Zusammenhang 

durchleuchtet ist, können Steuerungshebel und Ansatzpunkte für Umgang mit der 

Komplexität des untersuchten Systems mit Hilfe weiterer Instrumente des 

Sensitivitätsmodells identifiziert werden. 

Mit der Aufstellung der Einflussmatrix wird der erste Schritt in Richtung der 

Modellbildung vorgenommen.948 Dies wird damit begründet, dass nicht mehr einzelne 

Systemkomponenten separat untersucht und modelliert werden, sondern der 

Analysefokus nun auf ihren Wechselbeziehungen liegt. Durch den Einsatz der 

Einflussmatrix erfolgt somit der Übergang von der Analyseebene der 

Einzelkomponenten und ihrer Indikatoren zur Analyseebene ihrer Interdependenzen 

und somit des Systems als Ganzes. Die mit Hilfe der Einflussmatrix erzielten 

Ergebnisse ermöglichen erste Aussagen über das grundsätzliche Verhalten des 

Systems.949 

Grundsätzlich existieren zwei gleichwertige Instrumente, die die Erfassung und 

Abbildung der Wechselwirkungen zwischen den wesentlichen Variablen im 

systemischen Modell ermöglichen: 

• die Einflussmatrix, die die vorhandenen Interdependenzen zwischen den 

Variablen in Form von Zahlen in einer Tabelle erfasst950 und 

• das Wirkungsgefüge, bei dem die Einflüsse als verbindende Pfeile, die ein 

Wirkungsnetz951 darstellen, abgebildet werden. 

Im Rahmen des Sensitivitätsmodells wird zu diesem Zweck zunächst die 

Einflussmatrix und erst im übernächsten Schritt das Wirkungsgefüge herangezogen.952 

                                              
948 Vgl. Vester 2008, S. 226 
949 Vgl. Vester 2008, S. 239; Probst/ Gomez 1991, S. 13 
950 Vgl. Abbildung 66 mit einem allgemeinen Beispiel einer Einflussmatrix in diesem Abschnitt der vorliegenden 

Arbeit 
951 Vgl. bspw. Abbildungen 20, 34 und 48, die die Wirkungsnetze der einzelnen Fallstudien illustrieren. Die 

Begriffe „Wirkungsgefüge“ und „Wirkungsnetz“ werden dabei synonym verwendet. 
952 Verschiedene Modelle und Werkzeuge, die die Anwendung der Methodik des Vernetzten Denkens bzw. des 

System Dynamics unterstützen, setzen die Instrumente „Einflussmatrix“ und „Wirkungsgefüge“ 
schwerpunktmäßig unterschiedlich ein. Während in Modellen des System Dynamics (z.B. VENSIM®) das 
Instrument der Einflussmatrix gar nicht vorhanden ist, nutzt Gamma, welches zur Anwendung des 
Vernetzten Denkens eingesetzt wird, die Einflussmatrix als eine alternative Darstellungsform der 
gegenseitigen Variableneinflüsse. Im Gegensatz zum Sensitivitätsmodell ist dieses computergestützte 
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Der Grund hierfür liegt darin, dass die Einflussmatrix des Sensitivitätsmodells zur 

Abbildung aller Einflussmöglichkeiten zwischen den Variablen eingesetzt wird und 

somit eine Art „genetisches Reservoir“ des zu untersuchenden Systems darstellt, 

während das Wirkungsgefüge lediglich die Vernetzung der Variablen für ein konkretes 

aktuell zu lösendes Problem im System wiedergibt. 

Die Aufstellung der Einflussmatrix erfolgt systematisch. Es werden dabei 

ausschließlich direkte und nicht die über andere Variablen wirkende Einflüsse einer 

jeden Variablen auf jede andere abgeschätzt und in die hierfür entwickelte Cross-

Impact-Matrix eingetragen.953 Auf diese Weise werden nur die tatsächlich 

vorhandenen Wirkungen erfasst und von den scheinbar existierenden separiert. Die 

indirekten Wirkungen werden somit automatisch und korrekt miterfasst. Sie sind für 

die spätere Analyse der Feedbackloops von Bedeutung. Ein allgemeines Beispiel einer 

Einflussmatrix stellt die nachfolgende Abbildung dar. 

 

Abbildung 66: Einflussmatrix - ein allgemeines Beispiel 

 Quelle: Eigene Darstellung 

                                                                                                                                             

Programm zudem in der Lage, einmal erfasste Einflüsse zwischen den Systemvariablen sowohl aus der 
Darstellungsform des Wirkungsgefüges in die Einflussmatrix als auch andersherum jederzeit zu 
transferieren. Aus diesem Grund kann der Nutzer für die Erfassung der Wechselwirkungen bei der 
Anwendung von Gamma entweder die Einflussmatrix oder das Wirkungsgefüge einsetzen. Das Handbuch 
empfiehlt jedoch den Einsatz des Wirkungsgefüges (vgl. TATA Interactive Systems 2007, S. 22). 

953 Vgl. Bossel 2004, S. 67 und 72; Vester 2008, S. 226 und 227 
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Die Identifizierung der inhärenten Wechselwirkungen zwischen den wesentlichen 

Systemelementen erfolgt in der Regel im Rahmen interaktiver Workshops mit den 

betroffenen Personen. Damit bei der Abschätzung der Wechselwirkungen keine der 

Beziehungen vergessen wird, werden die Variablen jeweils in gleicher Reihenfolge 

von oben nach unten und von links nach rechts in die Matrix eingetragen. Da keine der 

Variablen sich selbst beeinflussen kann, bleiben die Quadrate in der Diagonale ohne 

Werte bzw. es wird ein „x“ eingetragen. In die anderen Kästchen werden die Werte der 

identifizierten Einflüsse eingetragen. Die Zahlenwerte stehen dabei für die jeweilige 

Wirkung der Variablen in der Vertikalen auf die Variablen in der Horizontalen. Die 

Stärke der Wirkungen wird mit Werten von 0 bis 3 bewertet. Je höher die von den 

Teilnehmern des Workshops geschätzte Wirkung, desto sensibler reagiert Variable B 

auf die Veränderung der Variable A. Dementsprechend höher ist der Zahlenwert, der 

in die Cross-Impact-Matrix eingetragen wird. 

Die Frage, die den Teilnehmern des Workshops gestellt wird, lautet wie folgt: „Wenn 

sich die Variable A verändert, wie stark verändert sich durch ihre direkte Einwirkung 

die Variable B?“ 

Der Wert, auf den sich alle Teilnehmer des Workshops einigen können, wird in die 

Einflussmatrix eingetragen. So wird systematisch weiter fortgefahren, bis alle 

möglichen Einflüsse identifiziert sind. Dabei treten oft Zusammenhänge ans Licht, die 

man ohne Anwendung dieses Instruments nicht entdeckt und eventuell zunächst nicht 

vermutet hätte. 

Wenn die Einflussmatrix vollständig ausgefüllt ist, stellt sie nicht mehr nur ein 

Erhebungsinstrument dar, sondern wird zu einem Analysewerkzeug. Sie ermöglicht 

erste Aussagen und Interpretationen über den Stellenwert der Variablen im 

systemischen Zusammenhang anhand folgender Kennzahlen: 

• Aktivsumme (AS) und 

• Passivsumme (PS).954 

Die sogenannte Aktivsumme ist das Resultat der Addition aller Zeilenwerte einer 

Variablen und damit eine Aussage darüber, wie stark diese Variable insgesamt auf das 

System einwirkt.955 Dies bedeutet, dass bereits geringe Veränderungen der Variablen 

mit hohen Aktivsummen zu großen Veränderungen im System führen. Starke 

Veränderungen der Variablen mit hohen Aktivsummen verursachen demzufolge sehr 

gravierende Veränderungen im System. Eine niedrige Aktivsumme bedeutet dagegen, 
                                              
954 Vgl. Abbildung 66 der vorliegenden Arbeit mit der allgemeinen Darstellung der Einflussmatrix 
955 Vgl. Vester 2008, S. 227 
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dass erst sehr starke Veränderungen dieser Variablen zu irgendwelchen Reaktionen im 

System führen. Geringe Veränderungen der Variablen mit einer kleinen Aktivsumme 

führen demgemäß zu kleinen Veränderungen im System.956 

Die sogenannte Passivsumme ist das Ergebnis der Addition aller Spaltenwerte einer 

Variablen und ermöglicht eine Aussage über ihre absolute Sensibilität bzw. 

Empfindlichkeit gegenüber Veränderungen anderer Variablen im System.957 Die 

Variablen mit hohen Passivsummen reagieren sehr sensibel (nehmen stark zu oder ab) 

auf bereits sehr kleine Veränderungen anderer Variablen. Die Variablen mit niedrigen 

Passivsummen sind dagegen relativ stabil. Folglich muss sich erst sehr viel im System 

verändern, bevor dies einen Einfluss auf die Variable mit einer kleinen Passivsumme 

hat.958 

Im Zuge der vorliegenden Forschungsarbeit wurden die inhärenten Wirkungen im 

System ebenfalls im Rahmen der interaktiven Workshops mit den Unternehmen, die 

im Kapitel 4 die näher betrachteten Fallstudien darstellen, identifiziert. Als 

Hilfsinstrument wurde dabei jedoch nicht die Einflussmatrix, sondern das 

Wirkungsnetz bzw. Wirkungsgefüge959 und als computergestütztes Werkzeug nicht 

das Sensitivitätsmodell, sondern Gamma herangezogen. Für die Begründung dieser 

Wahl und die nähere Erläuterung für das Vorgehen sei an dieser Stelle auf die 

nachfolgenden Ausführungen zu Einflussindizes und kybernetischen Rollen der 

Variablen sowie auf den Abschnitt zum Forschungsvorgehen im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit verwiesen. 

Einflussindizes und kybernetische Rolle der Variablen 

Die Kenntnis der absoluten Aktiv- und Passivsummen der Variablen960 erlaubt zwar 

erste Aussagen auf der Ebene des Gesamtsystems, doch sie reicht noch nicht aus, um 

weitergehende Fragen nach dem Systemverhalten und der darin wirkenden 

Steuerungsmechanismen beantworten zu können und auf dieser Wissensgrundlage die 

                                              
956 Vgl. Vester 2008, S. 227-228 
957 Vgl. Vester 2008, S. 227 
958 Vgl. Vester 2008, S. 228 
959 Das Wirkungsgefüge ist ein Werkzeug zur Identifikation und Darstellung der Einflüsse zwischen den 

zentralen Systemvariablen. Sowohl das Sensitivitätsmodell als auch jede andere im Rahmen der 
vorliegenden Dissertation angewandte systemdynamische Methodik verfügt über dieses Werkzeug. Wie 
bereits erwähnt, wird es beim Sensitivitätsmodell jedoch auf sehr spezifische Situationen angewandt. Im 
Gegensatz dazu wird es bei GAMMA nicht zwischen den grundsätzlich vorhandenen und derzeit aktiven 
Wirkungen – dem sogenannten genetischen Code des Systems, welches im Rahmen des 
Sensitivitätsmodells zunächst durch die Einflussmatrix erfasst wird – unterschieden. Bei GAMMA 
enthalten die Einflussmatrix und das Wirkungsgefüge bzw. Wirkungsnetz dieselben Informationen und 
unterscheiden sich lediglich in der Art und Weise, wie diese Informationen dargestellt werden: eine Matrix 
und ein Netz. 

960 Vgl. hierzu die Einflussmatrix. 
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relevanten Steuerungshebel zu identifizieren. Diese Fragen können erst beantwortet 

werden, wenn die Rollenverteilung der Variablen und ihre charakteristische Bedeutung 

im Systemzusammenhang bekannt ist. 

Beim Sensitivitätsmodell wird die kybernetische Rolle der Variablen mit Hilfe von 

folgenden zwei Einflussindizes bestimmt: 

• dem Q-Wert als Quotient aus der Aktiv- und Passivsumme und 

• dem P-Wert als Produkt aus der Aktiv- und Passivsumme.961  

Je nach Höhe der Aktiv- und Passivsummen und somit der Werte der Einflussindizes 

werden beim Sensitivitätsmodell folgende grundsätzliche Schlüsselrollen der 

Systemvariablen unterschieden: 962 

• aktiv, 

• reaktiv, 

• kritisch, 

• puffernd 963 und 

• neutral. 

Dass die kybernetische Rolle einer Variablen auch „neutral“ sein kann, wird in vielen 

Arbeiten oft nicht explizit erwähnt, sondern lediglich auf die vier Eckrollen (aktiv, 

reaktiv, kritisch und puffernd) verwiesen.964 Für die Systemanalyse ist dies nicht 

ausreichend, denn sobald die Verteilung der Einflussindizes965 als Ergebnis steht, wird 

klar, ob es neutrale Systemkomponenten gibt. Spätestens bei der Untersuchung der 

Rollenverteilung966 wird deutlich, dass die neutralen Variablen für die Interpretation 

des Systemverhaltens und die Identifikation der Steuerungshebel einen ebenso 

wichtigen Stellenwert besitzen wie die vier Eckrollen der Systemvariablen.967 Aus 

diesem Grund wird im Rahmen der vorliegenden Dissertation die kybernetische 

Variablenrolle „neutral“ – anders als bei vorangegangenen Dissertationen, die auf dem 

                                              
961 Mathematisch werden diese Indizes wie folgt ausgedrückt: Q-Wert = AS÷PS und P-Wert = AS×PS. Wobei 

AS die Abkürzung für Aktivsumme bedeutet und PS die Akronym für Passivsumme darstellt. 
962 Vgl. Vester 2008, S. 234-235; Gomez/ Probst 1999, S. 88 sowie Honegger 2008, S. 115 
963 Die puffernden Variablen werden auch als „träge“ bezeichnet (vgl. Probst/ Gomez 1991, S. 14; Gomez/ 

Probst 1999, S. 88 sowie Honegger 2008, S. 115). Die beiden Begriffe werden in der vorliegenden Arbeit 
synonym verwendet. 

964 Vgl. Gomez/ Probst 1999, S. 88 sowie Honegger 2008, S. 115 
965 Vgl. Abbildung 67 der vorliegenden Arbeit mit der Darstellung der Einflussindizes anhand eines allgemeinen 

Beispiels 
966 Die Rollenverteilung ist ein weiteres Analyseinstrument des Sensitivitätsmodells und wird im nachfolgenden 

Abschnitt dargestellt. 
967 Dies wird insbesondere bei Ausführungen des Gründers des Sensitivitätsmodells Frederik Vester (2008, S. 

235) deutlich. In dem von malik Management Zentrum St. Gallen verfassten methodischen Handbuch zur 
Anwendung des Sensitivitätsmodells wird der neutrale Bereich ebenfalls graphisch hervorgehoben (vgl. 
malik-mzsg o.J., S. 11). 
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Sensitivitätsmodell basieren968 – als eine der grundlegenden kybernetischen 

Schlüsselrollen betrachtet und dementsprechend näher erläutert. Die nachfolgende 

Tabelle bietet einen gesamthaften Überblick über die kybernetischen Schlüsselrollen 

der Variablen und erklärt ihre Bedeutung im systemischen Zusammenhang bzw. in 

Bezug auf die Systemsteuerung. 

 

Tabelle 33:  Charakterisierung und Interpretation der kybernetischen Schlüsselrollen der Variablen 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vester/ Hesler 1980, S. 138 ff.; Vester 2008, S. 235, 

Gomez/ Probst 1999, S. 88; Ossimitz/ Lapp 2006, S. 173 sowie Honegger 2008, S. 115 

                                              
968 Vgl. Principe 1994, S. 252 

Kybernetische 
Rolle

Eigenschaften Interpretation im systemischen Zusammenhang

aktiv • beeinflussen viele
andere Variablen

• werden selbst nur von 
wenigen Variablen  
beeinflusst

• hohe Q-Werte

• Veränderungen der aktiven Variablen verursachen viele 
Auswirkungen und Nebenwirkungen auf das System

• aktive Variablen können als wirksame Stellhebeleingesetzt 
werden

• nach einer erfolgten Änderung stabilisieren sie erneut das 
System (sogenannte „plastische Stabilität“)

reaktiv • werden von vielen 
Variablen beeinflusst

• beeinflussen selbst 
nur wenige oder gar 
keine Variablen

• niedrige Q-Werte

• Veränderungen der reaktiven Variablen führen zu 
unwesentlichen bis gar keinen Veränderungen im System

• steuernde Eingriffe an den reaktiven Variablen gleichen somit 
einer „Symptombehandlung“ und keinen echten 
Korrektureingriffen

• sie eignen sich jedoch als Indikatoren, da sie sehr sensibel auf 
Veränderungen anderer Variablen reagieren

kritisch • beeinflussen viele 
andere Variablen 

• werden gleichzeitig 
selbst von vielen 
Variablen beeinflusst

• hohe P-Werte

• Veränderungen der kritischen Variablenkönnen als 
Initialzündung auf das System wirken und weitere 
Veränderungen in Gang bringen

• kritische Variablen können auch als Katalysatoreneingesetzt 
werden

• bevor steuernde Eingriffe an kritischen Variablen vorgenommen 
werden, müssen alle Rückkopplungseffekte überprüft  werden, 
um unkontrolliertes Aufschaukeln und Umkippen dieser 
Regelkreise und gar des Gesamtsystems zu vermeiden

• steuernde Eingriffe an den kritischen Variablen müssen sehr 
kontrolliert durchgeführt werden (mit „Samthandschuhen“ 
anfassen)

puffernd • beeinflussen wenige 
bis sehr wenige 
Variablen

• werden selbst 
ebenfalls von wenigen 
bis sehr wenigen 
Variablen beeinflusst

• niedrige P-Werte

• Veränderungen dieser Variablen wirken sich nur leicht bis gar 
nicht auf das System aus

• puffernde Variablen eignen sich nicht als Stellhebel, um das 
System zu steuern

• falls diese Variablen verändert werden müssen, ist 
Vorsichtgeboten, wenn sie einen direkten und starken Einfluss
auf eine aktive und kritische Variable besitzen, denn dann 
können schnell Schwellen- und Grenzwerte überschritten 
werden (sogenanntes „Wolf-im-Schafspelz“-Verhalten)

neutral • das Verhältnis von 
Einflussnahme und 
Beeinflussung ist 
bei diesen Variablen 
in etwa gleich

• die Wirkungen 
gleichen sich mehr 
oder weniger aus

• mittlere Q-Werte

• Variablen im Neutralbereich eignen sich nur schlecht für die 
Steuerung des Systems

• neutrale Variablen können jedoch für die Selbstregulationdes 
Systems eine  Rolle spielen, wenn sie in Regelkreise 
eingebunden sind
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Die Regeln, nach welchen die Variablenrolle in Abhängigkeit von ihren Q- und P-

Werten bestimmt wird, basieren auf Erfahrungswerten.969 Es gelten dabei folgende 

Zusammenhänge, die sowohl für die kybernetische Charakterisierung der 

Variablenrollen als auch für ihre Interpretation im systemischen Zusammenhang von 

Bedeutung sind: 

Der Q-Wert einer Variablen ist umso höher, je höher ihre Aktivsumme im Vergleich 

zu ihrer Passivsumme ist. Folglich liefert der Q-Wert einer Variablen unabhängig von 

der absoluten Höhe ihrer Aktiv- und Passivsummen eine Aussage darüber, ob sie 

vielmehr die anderen Variablen im System beeinflusst oder eher selbst von anderen 

Systemkomponenten beeinflusst wird. Je nach Höhe des Q-Wertes wird die 

kybernetische Rolle einer Variablen eher als aktiv oder reaktiv charakterisiert und in 

diesem Spannungsfeld eingeordnet.970 

Die Trennlinie zwischen aktiven und reaktiven Elementen liegt da, wo die Aktiv- und 

Passivsumme einer Variablen gleich sind. Also wenn der Q-Wert einer Variablen 

gleich 1 ist (Q-Wert = 1). Die kybernetische Rolle der Variablen in diesem Bereich 

wird als neutral bezeichnet. Es handelt sich dabei nicht nur um einen einzigen Wert, 

sondern um einen unscharf definierten Wertebereich, der sowohl leicht unter dem 

Wert 1, als auch leicht über ihm liegen kann.  

Da der P-Wert einer Variablen ein Produkt aus ihrer Aktiv- und Passivsumme 

darstellt, ist dieser Einflussindex umso höher, je höher sowohl die Aktiv- als auch die 

Passivsumme sind. Demzufolge liefert der P-Wert eine Aussage darüber, wie stark 

eine Variable in die Wechselwirkungen im System involviert ist. Wenn eine Variable 

sowohl eine sehr hohe Aktiv- als auch sehr hohe Passivsumme aufweist und somit 

einen sehr hohen P-Wert besitzt, wird sie als kritisch charakterisiert. Kritische 

Variablen nehmen sehr stark am Systemgeschehen teil, da sie durch ihre 

Veränderungen sehr viele Variablen beeinflussen und gleichzeitig selbst von vielen 

anderen Variablen beeinflusst werden.971 Besitzt dagegen eine Variable sowohl eine 

niedrige Aktiv- als auch Passivsumme und somit einen niedrigen P-Wert, ist sie 

gegenüber Veränderungen im System sehr stabil. Ihre kybernetische Rolle im System 

wird als puffernd bezeichnet.972 

                                              
969 Vgl. Schlange 1994, S. 181 
970 Vgl. Abbildung 67 der vorliegenden Arbeit mit der Darstellung der Einflussindizes anhand eines allgemeinen 

Beispiels. Darüber hinaus wird zwischen den vier Schlüsselrollen (aktiv, reaktiv, kritisch und puffernd) ein 
Neutralbereich unterschieden. 

971 Vgl. Schlange 1994, S. 181; Vester 2008, S. 230 
972 Vgl. Schlange 1994, S. 181; Vester 2008, S. 230 
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Im Gegensatz zum Q-Wert ist der P-Wert nicht unabhängig von der absoluten Höhe 

der Aktiv- und Passivsummen. Dies hat zur Folge, dass es bei P-Werten keine 

mathematisch begründete Trennlinie zwischen den kritischen und puffernden 

Elementen gibt. Die Trennlinie im Spannungsfeld „kritisch-puffernd“ ist der 

Erfahrungswert (n-1)², bei dem n die Anzahl der Variablen darstellt.973 Je nachdem, ob 

die P-Werte der Variablen entweder größer oder kleiner als (n-1)² ausfallen, werden 

sie im Spannungsfeld zwischen kritisch und puffernd entweder oberhalb oder 

unterhalb von diesem Erfahrungswert eingeordnet.974 Analog zum Spannungsfeld 

„aktiv-reaktiv“ handelt es sich dabei nicht nur um einen einzigen Wert, sondern um 

einen unscharf und von der absoluten Höhe der Aktiv- und Passivsummen 

abhängenden Wertebereich. Die Variablen, die diesem Wertebereich zugeordnet 

werden, werden ebenfalls als „neutral“ charakterisiert. 

Das computergestützte Tool des Sensitivitätsmodells „Einflussindex“ ermittelt für 

jedes Element auf Basis seiner Aktiv- und Passivsummen automatisch entsprechende 

Q- und P-Werte. Wie die nachfolgende Abbildung  mit Einflussindizes illustriert, 

bilden die Eckrollen aktiv und reaktiv bzw. kritisch und puffernd jeweils zwei 

Spannungsfelder, in welche jede Variable entsprechend ihrer Q- bzw. P-Werte 

eingeordnet wird. Je nachdem, wie hoch die jeweiligen Q- und P-Werte sind, können 

sich die Variablen auch zwischen diesen Eckrollen befinden. 

                                              
973 Vgl. Principe 1994, S. 253 
974 Vgl. hierzu die Abbildung 67 mit der Darstellung der Einflussindizes anhand eines allgemeinen Beispiels 
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Abbildung 67: Einflussindizes anhand eines allgemeinen Beispiels 

 Quelle: Eigene Darstellung 

 

Rollenverteilung und ihre systemisch-kybernetische Interpretation  

Ein weiteres Analyseinstrument des Sensitivitätsmodells stellt die sogenannte 

Rollenverteilung dar. Die Rollenverteilung der Variablen entsteht durch die 

Kombination aller bislang dargestellten Kennwerte, die erste Aussagen über die 

Kybernetik einzelner Systemelemente ermöglichen und deren graphische 

Transformation in ein zweidimensionales Koordinatensystem.975 Wie die nachfolgende 

Abbildung mit der Rollenverteilung der Systemvariablen graphisch verdeutlicht, wird 

dabei auf der x-Achse die Aktivsumme bzw. die Einflussnahme von Variablen 

eingetragen, während auf der y-Achse die Passivsumme bzw. deren Beeinflussbarkeit 

vermerkt wird. Die vier Eckrollen (aktiv, reaktiv, kritisch und puffernd) werden 

kreuzweise jeweils an den Enden der beiden Achsen sowie an den Enden der durch die 

Mitte des Koordinatensystems verlaufenden Diagonale mit der Steigung 1 angeordnet. 

                                              
975 Vgl. Abbildung 68 der vorliegenden Arbeit mit dem allgemeinen Beispiel der Rollenverteilung 



  359 

Die Mitte dieses „Vierecks“ bildet der Neutralbereich. Auf Basis der Gesamtzahl der 

Variablen sowie ihrer Aktiv- und Passivsummen ermittelt das computergestützte 

Programm für jede Variable ihre spezifische Position zwischen diesen beiden 

Spannungsfeldern.976  

Mit Hilfe der Rollenverteilung kann mit einem Blick ein erster Eindruck vom 

Charakter des zu untersuchenden Systems als Ganzes gewonnen werden. Je nach 

Verteilung und Position der Variablen kann ein System als insgesamt besonders aktiv, 

reaktiv, kritisch, puffernd oder neutral charakterisiert werden. Auf diese Weise liefert 

die Rollenverteilung erste Hinweise bezüglich der Sensitivität des Gesamtsystems.977 

Darüber hinaus ermöglicht die Rollenverteilung eine wesentlich genauere 

Interpretation der kybernetischen Rollen einzelner Variablen. Zu diesem Zweck wird 

das Koordinatensystem durch ein Gitternetz aus weiteren Diagonalen mit Steigungen 

größer und kleiner als 1 und mehreren Hyperbeln in insgesamt 50 kleinere Felder 

aufgeteilt.978 Auf diese Weise entstehen neben den vier Eckbereichen und dem 

Neutralbereich in der Mitte viele weitere fein unterteilte Zwischenbereiche. Den dort 

positionierten Variablen werden Mischeigenschaften verschiedener Schlüsselrollen 

zugesprochen. So kann beispielsweise eine aktive Variable, die sich grundsätzlich im 

linken oberen Bereich des Koordinatensystems befindet, gleichzeitig kritische oder 

puffernde Eigenschaften besitzen – je nachdem, ob sie eher im rechten oberen oder im 

linken unteren Quadranten positioniert ist. 

Die jeweiligen systemischen Interpretationen für Mischrollen bzw. die einzelnen 50 

Felder – Vester spricht in diesem Zusammenhang von allgemeingültigen 

kybernetischen Erklärungen – beruhen auf der langjährigen Erfahrung, die die 

Entwickler des Sensitivitätsmodells im Zuge zahlreicher Systemuntersuchungen 

gesammelt haben.979 Da sich die Position jeder einzelnen Variablen aus der 

Gesamtvernetzung ergibt, gilt die jeweilige Interpretation nicht für Variable an sich, 

sondern für ihre spezifische und aktuelle Position bzw. Rolle in dem untersuchten 

System. Es handelt sich somit um eine vom untersuchten System selbst gelieferte 

Aussage.980 

                                              
976 Vgl. Abbildung 68 der vorliegenden Arbeit mit dem allgemeinen Beispiel der Rollenverteilung 
977 Vgl. Vester 2008, S. 236 
978 Vgl. Vester 2008, S. 234, 236 sowie Abbildung 68 mit dem allgemeinen Beispiel der Rollenverteilung in der 

vorliegenden Dissertation 
979 Vgl. Vester 2008, S. 237 
980 Vgl. Schlange 1994, S. 176; Vester 2008, S. 236 
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Abbildung 68: Rollenverteilung – ein allgemeines Beispiel 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Position der Variablen entsprechend ihrer systemisch-kybernetischen Rollen in 

den beiden Spannungsfeldern liefert entscheidende Strategiehinweise bezüglich der 

Steuerungsmöglichkeiten des untersuchten Systems.981 Die Variablenrolle im 

systemischen Zusammenhang zeigt, ob und in welcher Art und Weise sie als 

Stellhebel zur Steuerung des Systems geeignet sind und wo die gut gemeinte Eingriffe 

zu unerwünschten Folgen führen.982 Für Steuerungseingriffe eignen sich besonders gut 

die aktiven und die kritischen Elemente eines Systems.983 Doch auch alle denkbaren 

Kombinationen von Variablenrollen, die der Abbildung 67 im vorangegangenen 

Abschnitt entnommen werden können sind möglich. So kann eine Variable 

gleichzeitig hochaktiv und puffernd sein, wie in diesem Beispiel die Variable 9. Es 

handelt sich um einzigartige und individuelle Charaktereigenschaften, die diese 

Systemvariable, durch diese zwei Rollen erhält. Auf Basis langjähriger 

                                              
981 Vgl. Schlange 1994, S. 180 f.; Vester 2008, S. 269 
982 Vgl. Schlange 1994, S. 180 
983 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 173 f. 
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Anwendungserfahrungen mit dem Sensitivitätsmodell wurden in das Instrument 

„Rollenverteilung“ alle möglichen Kombinationen der Variablenrollen mit 

entsprechenden Erläuterungen und Hinweisen für den Umgang mit ihnen 

einprogrammiert. Im obigen Beispiel liefert das Sensitivitätsmodell folgende 

Erläuterung sowie Empfehlung bezüglich des Umgangs mit einer hochaktiven 

puffernden Variablen: “ Als Schalthebel geeignet, der, wenn man den richtigen Ansatz 

zu seiner Betätigung" findet, das System nach erfolgter Änderung erneut stabilisieren 

kann (plastische Stabilität)“.984 

Als ein weiteres Beispiel seien die spezifischen Rollen der Variablen 8 aus dem obigen 

Beispiel angeführt. Es handelt sich um eine reaktive schwach puffernde Variable: 

„Schwach puffernde reaktive Komponente, die zwar Systemveränderungen 

widerspiegelt, aber nur bedingt als Indikator tauglich ist, da sie diese z.T. selber 

kompensiert.“985 

Damit jedoch die Folgen der steuernden Eingriffe an den identifizierten Stellhebeln 

auf die anderen Variablen abgeschätzt werden können, muss neben der systemisch-

kybernetischen Rolle der Variablen ihr spezifisches Zusammenspiel in Form der 

wechselseitigen Beziehungen besser durchleuchtet werden. Zu diesem Zweck dient 

das im Folgenden dargestellte Instrument des Wirkungsgefüges. 

Wirkungsgefüge 

Für den Begriff „Wirkungsgefüge“ werden in der deutsch- bzw. englischsprachigen 

Literatur synonym auch die Begriffe „Wirkungsnetzwerk“ oder „Beziehungsnetzwerk“ 

bzw. „Feedback Loop Diagram“ oder „Causal Loop Diagram“986 verwendet. Unter 

Wirkungsgefüge wird sowohl ein weiteres computergestütztes Tool des 

Sensitivitätsmodells als auch das Ergebnis, welches mit diesem Instrument erzielt 

wird, verstanden. Als eines der wichtigsten Instrumente zur Modellierung komplexer 

Systeme dient die Abbildung der Vernetzung der systemrelevanten Variablen im 

Wirkungsgefüge.987 

Um ein Wirkungsgefüge aufbauen zu können, müssen neben der Stärke der 

Variablenbeziehungen, die mit Hilfe der Einflussmatrix ermittelt wird, auch die 

Richtung der Wirkung identifiziert werden. Die Richtung der Einflüsse wird wie die 

                                              
984 Vgl. Begleitende methodische Hinweise bei der Anwendung des Instruments „Rollenverteilung“ im Rahmen 

des Sensitivitätsmodells. 
985 Vgl. Begleitende methodische Hinweise bei der Anwendung des Instruments „Rollenverteilung“ im Rahmen 

des Sensitivitätsmodells. 
986 Vgl. Sherwood 2002, S. 59 sowie Morecroft 2007, S. 35 
987 Vgl. Vester 2008, S. 239 sowie 243 
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Einflussmatrix ebenfalls im Rahmen der interaktiven Workshops mit den Betroffenen 

ermittelt. Bei der Anwendung dieses Tools im Rahmen des Sensitivitätsmodells 

werden die mit Hilfe der Einflussmatrix erfassten Interdependenzen zwischen den 

Variablen auf ihre Aktualität und Wichtigkeit hin überprüft. Auf diese Weise werden 

Doppelspurigkeiten beseitigt und es entsteht ein in sich stimmiges Bild des Systems.988 

Das Ergebnis eines Wirkungsgefüges kann durch diese Korrekturen weniger 

Beziehungen enthalten, als zuvor mit Hilfe der Einflussmatrix ermittelt wurde, falls 

ein Einfluss als nicht mehr als aktuell oder wichtig erachtet wird.989 Ein Abgleich mit 

den quantitativen Bewertungen der Wirkungen in der Einflussmatrix soll sicherstellen, 

dass vorwiegend mittlere und starke Wirkungen in eine Wirkungsgefüge übernommen 

werden.990 Die schwachen Wirkungen können dennoch einfließen, wenn sie 

gegenwärtig aktiv sind.991 Die Konzentration auf die wichtigsten 

Wirkungsbeziehungen hat den Vorteil, dass dadurch ein Wirkungsgefüge eine bessere 

Übersicht erhält.992  

Auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll eine Priorisierung der 

Wirkungsbeziehungen vorgenommen werden. Der Fokus bei weiteren 

Untersuchungsschritten soll auf die mittelstarken und die starken Einflüsse 

Variablenbeziehungen gelegt werden. Auf diese Weise soll das zu untersuchende 

Phänomen durch ein allgemeingültiges Modell als Abbild der Realität, mit der sich 

Unternehmen konfrontiert sehen, erfasst werden. 

Die Richtung der Wirkung einer Variablen auf eine andere kann entweder 

gleichgerichtet oder gegengerichtet sein. 993 Eine gleichgerichtete bzw. positive 

Wirkung bedeutet, dass im Falle der Zu- bzw. Abnahme der Ausgangsvariablen die 

Zielvariable ebenfalls zu- bzw. abnimmt.994 Eine gegengerichtete bzw. negative 

                                              
988 Vgl. Schlange 1994, S. 185 
989 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 171 f.; Vester 2008, S. 240 
990 Vgl. Schlange 1994, S. 185 
991 Vgl. Schlange 1994, S. 185 
992 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 171 f. 
993 Beim Sensitivitätsmodell werden die gleichgerichteten bzw. positiven Einflüsse anhand durchgezogener 

Pfeile dargestellt, während die gegenläufigen bzw. negativen Wirkungseffekte durch gestrichelte Pfeile 
symbolisiert werden. Als Beispiel sei auf die Darstellungsbeispiele bei Vester (2008, S. 241). Andere 
computergestützte Programme wie Gamma und insbesondere die Werkzeuge zur Anwendung von System 
Dynamics wie VENSIM® etc. etablierten eine andere Darstellungsform der Variablenbeziehungen, die 
auch für die Darstellung der Wirkungsnetze im Rahmen der vorliegenden Arbeit verwendet wurde (Vgl. 
hierzu die Abbildung 69, die die Rückkopplungen am Froschbeispiel demonstriert). Weitere 
Darstellungsmöglichkeiten finden sich beispielsweise bei Honegger (2008, S. 192). 

994 Die Veränderung des Zustandes der beeinflussten Variablen erfolgt in die gleiche Richtung. 
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Wirkung heißt, dass im Falle der Zu- bzw. Abnahme der Ausgangsvariablen sich die 

Zielvariable in die entgegengesetzte Richtung verändert.995 

Falls gleichzeitig auch in die umgekehrte Richtung Wirkungseffekte existieren, spricht 

man von einer Rückkopplung bzw. einem Feedback Loop.996 In einem komplexen 

Wirkungsnetzwerk können sich die Rückkopplungen nicht nur zwischen zwei 

Variablen ergeben. Oft existiert eine ganze Reihe von Rückkoppelungsschleifen, die 

als Regelkreise bezeichnet werden.997 

Auch bei Rückkopplungen bzw. Regelkreisen werden zwei Arten unterschieden: 

negative und positive. Ein negativer Regelkreis besteht aus einer ungeraden Anzahl 

der gegengerichteten bzw. negativen Wirkungen und ist besonders stabilisierend.998 

Systeme mit überwiegend negativen Regelkreisen besitzen einen hohen Grad an 

Selbstregulation. Ein positiver Regelkreis liegt dann vor, wenn die Anzahl von 

gegengerichteten bzw. negativen Variablenbeziehungen gerade ist. Bei positiven 

Regelkreisen handelt es sich um sich selbst verstärkende bzw. aufschaukelnde oder 

sich selbst abschwächende bzw. gedämpft oszillierende Kreisläufe,999 die sich in 

jedem Fall destabilisierend verhalten und ein System stark gefährden können.1000 Die 

Bezeichnung „positiv“ ist somit in diesem Zusammenhang irreführend. 

Das Ergebnis des Wirkungsgefüges stellt somit ein „zusammenhängendes Modell der 

sichtbaren Variablenvernetzung“ dar.1001 Es bildet die Vernetzung der 

Einzelkomponenten ab und erfasst somit das komplexe Verhaltensmuster des zu 

untersuchenden Systems. Die Betrachtungsebene stellen dabei nicht mehr einzelne 

                                              
995 Die Veränderung des Zustandes der beeinflussten Variablen erfolgt in die gegengerichtete Richtung. 
996 Vgl. Vester 2008, S. 241, Abbildung 69 der vorliegenden Arbeit, die die Rückkopplungen am Froschbeispiel 

demonstriert. 
997 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 75 
998 Vgl. Bossel 2004, S. 74 
999 Eine sich selbst verstärkende Rückkopplung entsteht dann, wenn die Anzahl gleichgerichteter Wirkungen 

überwiegt. Ein solcher Regelkreis schaukelt sich hoch bis zu einem bestimmten oberen Grenzwert. Eine 
sich selbst abschwächende Rückkopplung entsteht dann, wenn die Anzahl gegengerichteter Wirkungen 
überwiegt. In diesem Fall schrumpft der Regelkreis bis zu einem bestimmten unteren Grenzwert (vgl. 
Sherwood 2002, S. 59). Weitere Ausführungen und graphische Beispiele gibt auch Vester (2008, S. 241). 

1000 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 75; Sherwood 2002, S. 54 f. sowie Bossel 2004, S. 74 
1001 Vgl. Vester 1988, S. 24 f.; Pfützner 1994, S. 16; Vester 2008, S. 243 
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Systemkomponenten, sondern ihre Vernetzung in Form von Wirkungsketten1002 und 

Rückkopplungen1003 bzw. Regelkreisen dar.1004 

Je nach verwendetem computergestütztem Werkzeug werden die Einflüsse zwischen 

den einzelnen Systemkomponenten bei gleichgerichteten Wirkungen entweder mit 

durchgezogenen Pfeilen, wie dies im Sensitivitätsmodell der Fall ist, oder mit Pfeilen 

sowie einem „+“-Symbol, wie bspw. im Gamma-Tool sowie den meisten Werkzeugen 

der System Dynamics, dargestellt. Gegengerichtete Wirkungen werden im 

Sensitivitätsmodell anhand von gestrichelten Pfeilen und bei Gamma-Tool sowie 

Systemdynamics Werkzeugen durch Pfeile mit einem „–“-Symbol illustriert. Die 

inhaltliche Bedeutung bleibt dabei gleich. 

 

Abbildung 69: Grundlegende Elemente der Regelkreisdarstellung am Beispiel einer positiven und negativen 

Rückkopplung bei der Entwicklung der Froschpopulation 

 Quelle: Eigene Darstellung mit Hilfe des VENSIM® Diagramm-Tools 

Das Beispiel illustriert die Abbildung 69 die Entwicklung der Froschpopulation 

anhand von zwei Rückkopplungen. Die positive Rückkopplung kommt durch die 

verstärkenden wechselseitigen Einflüsse der Variablen „Froscheier im Heimgewässer“ 

und „Froschpopulation“. Positive Rückkopplungen werden auch als eskalierende bzw. 

aufschaukelnde Rückkopplungen bezeichnet, da sie das System zum Kollabieren 

                                              
1002 Unter einer Wirkungskette wird eine Sequenz von Einflüssen mehrerer Variablen verstanden. Analog wie bei 

Rückkopplungen werden auch bei Wirkungsketten zwei Arten unterschieden: positive bzw. verstärkende 
und negative bzw. stabilisierende. Eine verstärkende Wirkungskette enthält eine gerade Anzahl von 
negativen Wirkungsbeziehungen, eine stabilisierende Wirkungskette besitzt eine ungerade Anzahl von 
negativen Wirkungsbeziehungen. Die Reihenfolge, wie die Wirkungsbeziehungen zwischen den einzelnen 
Variablen einer Wirkungskette geschaltet sind, kann dabei beliebig sein (vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 46). 

1003 Unter einer Rückkopplung (feedback loop) wird die wechselseitige Einflussnahme von zwei oder mehreren 
Variablen verstanden (vgl. Vester 2008, S. 240). 

1004 Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde bei den Industrieworkshops zur Ableitung und Darstellung 
des Wirkungsgefüges ein anderes PC-basiertes Werkzeug, nämlich das Gamma-Tool verwendet, da dieses 
Tool auch im Rahmen des EU-Forschungsprojektes „Coll-Plexity“ verwendet wurde. Das 
Sensitivitätsmodell wurde im Rahmen der nachfolgenden Phasen der vorliegenden Untersuchung, die 
außerhalb des EU-Forschungsprojektes stattfanden, zum Einen für die Systemmodellbildung und zum 
Anderen für die Systemanalyse und anschließende Simulation eingesetzt. 
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bringen können.1005 Die negative Rückkopplung entsteht durch die Wechselwirkung 

der Variablen „Froschpopulation“ und „Verkehrstote Frösche bei Froschwanderung“. 

Negative Rückkopplungen wirken im Gesamtsystem ausbalancierend bzw. 

selbstregulierend und sind aus diesem Grund von besonderem Interesse.1006  

Da ein Wirkungsgefüge mehrere Regelkreise enthält, stellt es ein oft sehr komplexes 

Gebilde aller in einem Systemmodell vorhandenen Variablenzusammenhänge dar. Die 

Regelkreise können dabei ganz unterschiedlicher Länge sein. Folgende Abbildung 

illustriert ein allgemeines Beispiel eines Wirkungsgefüges, in dem anhand etwas 

dicker markierter Pfeile ein Regelkreis hervorgehoben ist, der über zehn Variablen 

wirkt. 

 

Abbildung 70: Ein allgemeines Beispiel eines Wirkungsgefüges im Sensitivitätsmodell 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Bei der Betrachtung der grafischen Darstellung dieses allgemeinen Beispiels eines 

Wirkungsgefüges entsteht zunächst der Eindruck, dass dieses Systemmodell relativ 

stark vernetzt ist. Denn jede der Systemvariablen ist über mindestens zwei bis 

                                              
1005 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 50 f. 
1006 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 50 f.; Vester 2008, S. 242 
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maximal sieben Wirkungszusammenhänge mit anderen Systemvariablen verbunden. 

Um die Stärke der Vernetzung messen zu können, wurde im Sensitivitätsmodell der 

sogenannte Vernetzungsgrad eingeführt.1007 Der Vernetzungsgrad (V) wird durch den 

Quotienten aus der Anzahl der Beziehungen (��) und der Anzahl der Systemvariablen 

(��) ausgedrückt. Die mathematische Formel hierfür lautet somit wie folgt: � �
	


	�

. 

Ein gewisser Grad an Vernetzung fördert die Stabilität bzw. die Lebensfähigkeit eines 

Systems. Ist jedoch der Vernetzungsgrad zu niedrig bzw. zu hoch, so ist dies für das 

System als Ganzes eher destabilisierend.1008 Für die Abhängigkeit zwischen der 

Systemstabilität und dem Vernetzungsgrad wird eine Funktion angenommen, die in 

etwa der Normalverteilung entspricht.1009 Des Weiteren wird angenommen, dass der 

mittlere Vernetzungsgrad bei einem Wert von �� � 2,5 liegt.1010 Bei diesem 

Vernetzungsgrad hat jede Systemkomponente im Durchschnitt 2,5 Verbindungen mit 

anderen Systemkomponenten und es kann davon ausgegangen werden, dass ein 

solches System stabil ist.1011 Das Sensitivitätsmodell ermittelt neben dem 

Vernetzungsgrad des zu untersuchenden Systems auch die prozentuale Abweichung 

nach unten oder nach oben vom mittleren Vernetzungsgrad �� = 2,5. Mit 27 

Wirkungen und 11 Variablen liegt der Vernetzungsgrad im obigen Beispiel eines 

Wirkungsgefüges bei V = 27:11 = 2,45. Mit einer Abweichung von -1,8% ist dieses 

Wirkungsgefüge somit etwas weniger, jedoch unerheblich, vernetzt, als dies im 

stabilsten Zustand der Fall gewesen wäre.  

Da jedoch in einem Wirkungsgefüge, welches gleichzeitig ein Systemmodell darstellt, 

vielmehr die stärkeren Einflüsse berücksichtigt werden sollen, kann der 

Vernetzungsgrad und die Abweichung vom mittleren Vernetzungsgrad für den 

Modellnutzer bei der Untersuchung eines Systemmodells nur als Richt- bzw. 

Erfahrungswert dienen.1012 Dennoch können diese Kennwerte auf die grundsätzliche 

Ausprägung der Stabilität des zu untersuchenden Systemmodells hinweisen. 

Ein genaueres Bild über die Stabilität und das Verhalten eines Systemmodells kann 

allerdings erst dann gewonnen werden, wenn das genaue Verhältnis der Regelkreise 

und ihre Länge näher untersucht wird. Da ein Wirkungsgefüge jedoch ein komplexes, 

                                              
1007 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 134; Principe 1994, S. 248 
1008 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 134. Zur Ermittlung der Vernetzungsgrade und ihrer Interpretation vgl. auch 

Vester 1990, S. 87, 107 und 133. 
1009 Vgl. Vester/ Hesler 1980, S. 134 
1010 Vgl. Bereits Principe (1994, S. 248) merkte kritisch an, dass die Festlegung bzw. die genaue Argumentation 

der Annahme des mittleren Vernetzungsgrades in der Literatur nicht dargelegt wurde. 
1011 Vgl. Expertenworkshop mit Frau Harrer von dem malik Management Zentrum St. Gallen vom 03.02.2010 
1012 Vgl. Principe 1994, S. 134 
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vernetztes Gebilde aus einer ganzen Reihe positiver und negativer Rückkopplungen 

unterschiedlicher Länge darstellt, ist es selten möglich oder zumindest sehr aufwendig, 

alle Regelkreise zu identifizieren, um Aussagen über das Systemverhalten treffen zu 

können. Als ein unterstützendes Instrument dient hierzu die sogenannte 

Regelkreisanalyse, die im folgenden Abschnitt dargestellt wird. 

 

Regelkreisanalyse 

Die Regelkreisanalyse stellt ein weiteres Analyseinstrument des Sensitivitätsmodells 

dar. Mit Hilfe dieses Tools können die verschachtelten Rückkopplungen und 

Regelkreise einzeln identifiziert und analysiert werden. Auf dieser Basis kann die 

Interpretation der grundlegenden Verhaltensmuster des Systems als Ganzes oder seiner 

wichtigen Knotenpunkte gewährleistet werden. 

Um nähere Aussagen über das komplexe Verhalten des zu untersuchenden Systems 

treffen zu können, müssen folgende Informationen über Regelkreise vorhanden sein: 

• die Anzahl, 

• die Art,  

• die Länge und 

• die Verteilung der langen bzw. kurzen Regelkreise auf positive und negative. 

Allein die Anzahl der Regelkreise in einem System liefert einen wichtigen Hinweis 

über sein Verhalten. Während es sich bei einer 

• geringen Anzahl der Regelkreise um ein von äußeren Faktoren abhängiges 

System, welches auch als „Durchflusssystem“ bezeichnet wird, handelt, 

• lässt eine große Anzahl von Regelkreisen auf ein autarkes und somit in der 

Regel von innen gesteuertes System schließen.1013 

Bei der Identifikation der Wirkungsbeziehungen und dem Aufbau des 

Wirkungsgefüges wurde bereits die Bedeutung der Wirkungsrichtung und somit der 

Art – positiv oder negativ – der dadurch entstehenden Rückkopplung deutlich.1014 Auf 

das System als Ganzes übertragen, führt die Analyse der Art der Rückkopplungen zu 

folgenden Schlüssen für das Systemverhalten und die Systemsteuerung: 

• Das Vorherrschen von negativen Rückkopplungen deutet auf ein 

gleichgewichtiges und stabiles Systemverhalten hin. Ein System mit 
                                              
1013 Vgl. Vester 2008, S. 244 
1014 Die Bedeutung der positiven und negativen Rückkopplungen sowie ihre nähere Erläuterung anhand eines 

Beispiels kann dem vorherigen Abschnitt der vorliegenden Arbeit entnommen werden. 
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überwiegend negativen Regelkreisen besitzt die Fähigkeit, Veränderungen 

abzufedern und bei Störungen durch Selbstregulation wieder zu einem 

stabilen Zustand zu gelangen. Ein System, dessen Verhalten vorwiegend 

durch negative Rückkopplungen bestimmt wird, kann sich kaum verändern, 

da ihm die sogenannten „Motoren“ (positive Rückkopplungen) fehlen.1015 

• Die Dominanz von positiven Rückkopplungen deutet dagegen auf ein sehr 

instabiles System hin. Ein System, dessen wesentliche Elemente durch 

positive Rückkopplungen verbunden sind, kann durch Veränderungen stark 

verändert und unter Umständen gefährdet werden, da sie das System aus 

dem Gleichgewicht bringen und bis zu einem bestimmten unteren oder 

oberen Grenzwert schrumpfen bzw. aufschaukeln lassen. Folglich muss ein 

System mit vielen positiven Rückkopplungen wesentlich stärker kontrolliert 

werden, um seine Lebensfähigkeit sicherzustellen oder es müssen 

selbstregulierende Mechanismen installiert werden, die zu mehr 

Gleichgewicht und Stabilität führen.1016 

Grundsätzlich kann keine für alle Systeme geltende Aussage darüber getroffen 

werden, ob das Vorherrschen von negativen (stabilisierenden bzw. ausbalancierenden) 

oder positiven (oszillierenden bzw. deoszillierenden) Regelkreisen erstrebenswert ist. 

Es hängt immer von vom jeweiligen System sowie der spezifischen Fragestellung und 

Zielsetzung ab. Für lebende Organismen als komplexe Systeme ist das Überwiegen 

von negativen Rückkopplungen charakteristisch.1017 Generell braucht jedes System 

negative bzw. stabilisierende Rückkopplungen, um nachhaltig lebensfähig zu 

bleiben.1018  

Allerdings sind die positiven Rückkopplungen als Antriebskräfte bzw. sogenannte 

Motoren, die Veränderungen in Gang setzen, ebenfalls sehr wichtig.1019 Auf diese 

Weise können in Veränderungen echte Quantensprünge erzielt werden. So stehen sie 

oft am Anfang von Evolutionsetappen bzw. am Beginn von Weiterentwicklungen 

eines Systems.1020  

Die folgende Abbildung zeigt die Ergebnisse der Regelkreisanalyse zu dem in 

vorangegangenen Abschnitt gezeigten allgemeinen Beispiel eines Wirkungsgefüges. 

                                              
1015 Vgl. Vester 2008, S. 240 ff. 
1016 Vgl. Vester 2008, S. 240 ff. 
1017 Vgl. Vester 2008, S. 242 
1018 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 52 
1019 Vgl. Vester 2008, S. 242 
1020 Vgl. Vester 2008, S. 242 
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Abbildung 71: Beispiel einer Regelkreisanalyse 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Mit Hilfe des Sensitivitätsmodells lassen sich alle in einem auch so komplexen 

Wirkungsgefüge vorhandenen Regelkreise bzw. Rückkopplungen identifizieren. 

Dieses Beispiel demonstriert besonders eindrucksvoll, dass die Ergebnisse einer 

Regelkreisanalyse oft sehr überraschend sind. So enthält dieses Systemmodell 

lediglich drei gegengerichtete bzw. stabilisierende direkte Einflüssen1021, welchen 24 

gleichgerichtete bzw. verstärkende direkte Wirkungen gegenüberstehen. Somit liegt 

zunächst die Vermutung nahe, dass es sich um eine unstabiles System mit kaum 

vorhandener Selbstregulation und einer Tendenz zum Aufschaukeln handelt. Die 

Regelkreisanalyse zeigt jedoch, dass dieses Systemmodell insgesamt mehr 

stabilisierende als verstärkende Regelkreise besitzt: von insgesamt 44 Regelkreisen 

sind 23 stabilisierender Natur1022. Folglich handelt es sich entgegen der oben 

geäußerten naheliegenden Vermutung um ein System mit besonders gut ausgeprägten 

Mechanismen zur Selbstregulation. Der Grund hierfür liegt darin, dass die Variablen, 

die die drei direkten gegengerichteten Verbindungen bilden, stärker in Regelkreise 

eingebunden sind, als die Variablen, die durch gleichgerichtete direkte Wirkungen 

vernetzt sind. 

Trotz einer deutlich höheren Anzahl der gleichgerichteten bzw. verstärkenden direkten 

Wirkungen und einer sehr geringen Anzahl der gegengerichteten bzw. stabilisierenden 

direkten Verbindungen besitzt dieses Systemmodell dennoch sehr gut ausgeprägte 

Fähigkeit zur Selbststabilisierung über eine höhere Anzahl der selbststabilisierenden 

Rückkopplungen. Diese Erkenntnis ist für die Wahl der Steuerungsmaßnahmen von 

                                              
1021 Vgl. hierzu die Abbildung des Wirkungsgefüges zu diesem Beispiel im vorangegangenen Abschnitt 
1022 Vgl. hierzu Abbildung mit der Auflistung der Regelkreise in diesem Abschnitt 
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Bedeutung und wäre ohne dieses Analysetool – wie dieses Beispiel besonders gut 

veranschaulicht – nicht möglich. 

Bei der Auswahl der geeigneten Steuerungsmaßnahmen, die vom Verhaltensmuster 

des Systems abhängen, muss jedoch gleichzeitig auch die Länge der Regelkreise als 

ein weiterer Indikator berücksichtigt werden. Die Länge eines Regelkreises hängt von 

der Anzahl der eingebundenen Variablen – sogenannter Zwischenstufen – ab. Bei zwei 

bis drei Variablen wird von kurzen Rückkopplungen gesprochen. Bei mehr als drei 

Zwischenstufen liegen lange Regelkreise vor. Die Länge der Rückkopplungskreise 

bestimmt wesentlich die zeitliche Komponente bei Wirkungen und besitzt folgenden 

Einfluss auf das Systemverhalten: 

• Bei langen Rückkopplungskreisen mit vielen Zwischenelementen entfalten 

sich die Rückwirkungen mit Zeitverzögerungen und fallen in der Regel 

schwächer aus, da sie erst mehrere Zwischenstufen durchlaufen. 

• Bei kurzen Regelkreisen kommt es schneller und unmittelbarer zu einer 

Rückkopplungsreaktion.1023 

Zudem müssen die beiden kybernetischen Kenngrößen – die Art und die Länge der 

Regelkreise – auch kombiniert betrachtet werden, denn entscheidend für das 

Systemverhalten und die Wahl der Steuerungsmaßnahmen ist die Verteilung der 

kurzen und langen Regelkreise auf positive und negative.1024 So kann ein System mit 

überwiegend regulierenden (negativen) Rückkopplungen sich dennoch destabilisierend 

entwickeln, wenn die langen positiven Rückkopplungen, die erst mit 

Zeitverzögerungen zu Oszillationen führen, nicht berücksichtigt werden und die 

korrigierenden Maßnahmen auf den kurzfristigen Effekten aufbauen. Somit müssen 

insbesondere die positiven langen Regelkreise genau beachtet werden, damit die mit 

zeitlich verzögerten Wirkungen einkalkuliert werden. 

Da Wirkungsgefüge sehr komplexe verschachtelte Gebilde sind, kann nicht ohne 

weiteres festgestellt werden, ob sich in letzter Konsequenz negative oder positive bzw. 

schwache, aber direkt wirkende Rückkopplungen oder starke, jedoch zeitverzögerte 

Einflüsse auf das Systemverhalten in letzter Konsequenz dominierend auswirken. 

Diese Fragen können erst mit Hilfe von sogenannten Teilszenarien, die als Policy-

Tests im Rahmen von Simulationsabläufen überprüft werden, geklärt werden. Als 

weitere Instrumente des Sensitivitätsmodells werden Teilszenarien, Policy-Tests und 

Simulationen in folgenden Abschnitten näher erläutert. In jedem Fall bedarf die 

                                              
1023 Vgl. Ossimitz/ Lapp 2006, S. 48 
1024 Vgl. Vester 2008, S. 244 
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Interpretation der Systemkybernetik einer kritischen Reflexion, da die Regelkreise 

nicht sichtbar von der Realität vorgegeben sind, sondern als Hypothesen modelliert 

werden.1025 

Trotz der großen Bedeutung der Regelkreisanalyse gibt es im Sensitivitätsmodell bis 

dato kein Instrument, welches die darin gewonnenen Ergebnisse überblickartig 

verdichtet, sodass sie als Interpretations- bzw. Entscheidungshilfe für die Wahl der 

Steuerungseingriffe in der Managementpraxis genutzt werden.  

Damit die Entscheidungsfindung bei der Wahl der geeigneten Steuerungsmaßnahmen 

oder Programmen von Maßnahmen in der Managementpraxis auf der Grundlage der 

von der Regelkreisanalyse gelieferten Ergebnisse effizienter gestaltet werden kann, 

soll auf der Basis der eigenen Erfahrungen mit dem Sensitivitätsmodell sowie der 

ergänzenden Workshops mit Experten ein unterstützendes Instrument in Form eines 

Entscheidungsbaum entwickelt werden.  

Teilszenarien 

Um mehr Transparenz für die dem System zugrunde liegenden 

Funktionsmechanismen zu gewinnen, werden besonders interessante und/ oder 

kritische Ausschnitte des Wirkungsgefüges als sogenannte „Teilszenarien“ näher 

untersucht. Die Auswahl von Variablen, die in ein Teilszenario eingebunden sind, 

richtet sich dabei nicht nach Zugehörigkeit zu bestimmten Systemausschnitten, 

sondern hängt unmittelbar von Fragestellungen, die von besonderem Interesse sind, 

bzw. Forschungszielen, die definiert wurden.1026 Ein Wirkungsgefüge kann in mehrere 

Teilszenarien strukturiert werden. 

Ein Teilszenario sollte zwischen drei und zehn Variablen enthalten. Dabei können 

bereits kleine Teilszenarien von drei bis vier Variablen eine sehr eindeutige 

kybernetische Funktion im System inne haben und auf diese Weise Aussagen über die 

Kernstruktur des Sensitivitätsmodells liefern.1027 Meistens handelt es sich um 

Teilszenarien mit vielen Rückkopplungen. Sind diese Rückkopplungen positiver Art, 

so liegen an dieser Stelle sogenannte „kritische Knotenpunkte“ des Systems vor.1028 

Darüber hinaus sind Teilszenarien vorstellbar, die keinerlei Rückkopplungen 

aufweisen und somit lediglich „Durchflussstationen“ darstellen.1029 Für die 

                                              
1025 Vgl. Principe 1994, S. 247 
1026 Vgl. Vester 2008, S. 250 
1027 Vgl. Vester 2008, S. 250 
1028 Vgl. Vester 2008, S. 252 
1029 Vgl. Vester 2008, S. 251 
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kybernetische Interpretation des Systemverhaltens sind sie jedoch weniger 

aussagekräftig. 

Die Teilszenarien werden weniger für analytische Zwecke wie beispielweise die 

Identifikation von kritischen Größen und destabilisierenden Regelkreisen eingesetzt, 

sondern bereiten im konzeptionellen Sinne die Basis für die nachfolgende Simulation 

vor. So können mit Hilfe von Teilszenarien bestimmte Wenn-Dann-Entwicklungen 

experimentell getestet werden, indem einzelne Variablen verändert werden, die als 

Steuerungshebel in Frage kommen.1030  

Wenn die kybernetische und somit auf den im System herrschenden Rückkopplungen 

und Regelkreisen basierte Rolle der Systemkomponenten bekannt ist, können 

Reaktionen auf Eingriffe sowie unerwartete Entwicklungen antizipiert werden. 

Simulation 

Die Simulation wird im Rahmen des Sensitivitätsmodells als ein interaktives Tool zur 

näheren Analyse der Systemkybernetik eingesetzt. Die Simulation fungiert im Rahmen 

des Sensitivitätsmodells somit weniger als Prognoseinstrument, mit dem man die 

Systementwicklung voraussagen kann, sondern vielmehr als Denk- und 

Visualisierunghilfe, um ein tieferes Verständnis und eine bessere Vorstellung über die 

Zusammenhänge zwischen den Systemvariablen und das Systemverhalten zu 

erlangen.1031 Der Grund dafür, dass das Simulationswerkzeug im Sensitivitätsmodell 

nur bedingt als Prognoseinstrument eingesetzt wird, liegt darin, dass die genauen 

Zustände, die komplexe Systeme in der Zukunft tatsächlich einnehmen, nur bedingt 

vorhersagbar sind, da sich solche Systeme nur innerhalb kurzer Zeiträume (meist in 

den Wachstumsphasen) als geschlossene Systeme verhalten. Vester stellt diesen 

Umstand wie folgt heraus: „Da es für jedes komplexe System einen Zeithorizont gibt, 

innerhalb dessen es sich gewissermaßen wie eine Maschine verhält und noch als 

geschlossenes System betrachtet werden kann, lassen sich sinnvolle Vorhersagen auch 

mit einer noch so detaillierten Simulation nur bis zu diesem Zeitpunkt machen. Über 

diesen Zeithorizont hinaus ist es müßig, mit Simulationen Prognosen über das 

Eintreten von Ereignissen zu erstellen.“1032 So sind bspw. auch beim Wetter 

verlässliche Prognosen lediglich für wenige Stunden möglich. Einer der Gründe 

                                              
1030 Vgl. Vester 2008, S. 252. Aus diesem Grund wird auch von Wenn-Dann-Szenarien gesprochen (Vester 2008, 

S. 252). 
1031 Vgl. Principe 1994, S. 119 f. sowie 259; Vester 2008, S. 255 
1032 Vester 2008, S. 256 
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hierfür liegt in der bereits erläuterten Unmöglichkeit der umfassenden 

Berücksichtigung aller Details in komplexen Systemen.1033 

Neben dem Problem der Unmöglichkeit der vollständigen Erfassung komplexer 

Systeme besteht eine weitere Herausforderung der Simulation eines komplexen 

Systems in den gegenseitigen Wechselwirkungen mehrerer Einflussfaktoren und der 

Überführung dieses Zusammenwirkens in ein mathematisches Modell, was zum Einen 

die realen Zusammenhänge abzubilden vermag und zum Anderen möglichst einfach zu 

erstellen ist.1034 Die realen Gegebenheiten beinhalten dabei neben den quantitativen oft 

viele wichtige qualitative Größen. Aus diesem Grund wurde bei der Entwicklung des 

Simulationstools im Rahmen des Sensitivitätsmodells auf üblichen 

Simulationsalgorithmen und Differenzialgleichungen verzichtet. Auch Cilliers betont 

in Bezug auf die Analyse komplexer Systeme und ihre Abbildung durch Modelle, dass 

„Algorithmic and information-theoretical approaches to complexity fail in their 

attempts to reveal the true nature of complexity, but provide us with one very valuable 

insight, namely that complexity is ‘incompressible’”.1035 

Stattdessen stellt die mathematische Grundlage der Simulation im Sensitivitätsmodell 

die bereits erläuterte Fuzzy Logic dar, weswegen dieses Instrument auch als „Fuzzy“-

Simulation bezeichnet wird.1036 Die Anwendung der Fuzzy Logic erlaubt neben dem 

Einsatz der quantitativen Variablen die Berücksichtigung der qualitativen Variablen 

und liefert somit weitaus realistischere Vorhersagen, als deterministische – auf 

üblichen mathematischen Formeln und Funktionen1037 basierende – Simulationstools, 

die nur quantitative Daten berücksichtigen können.1038 Cilliers empfiehlt ebenfalls den 

Einsatz von Fuzzy Logic und somit der Möglichkeit der Kombination der ‘soften’ und 

‘harten’ Aspekte, indem er folgende Empfehlung gibt: „Soften the ‘hard’ approach by 

means of fuzzy logic merely blurs the edges, and softnes becomes degree of 

hardness.”1039  

Die Lösung des Formalproblems erfolgt bei Simulationen des Sensitivitätsmodells 

mittels des Einsatzes von Tabellenfunktionen, die die Interdependenzen zwischen den 

                                              
1033 Wie bereits oben dargestellt bezeichnet Vester diesen Umstand als „Utopie“ (Vester 2008, S. 54). 
1034 Vgl. Vester 2008, S. 258 
1035 Cilliers 1998, S. 24 
1036 Vgl. Vester 2008, S. 257 
1037 Hierzu zählen beispielsweise lineare, logarithmische, exponentielle, asymptotische und trigonometrische 

Funktionen sowie Differenzialgleichungen. 
1038 Dies ist beispielsweise bei nahezu allen Simulationstools der Fall, die im Rahmen von System Dynamics 

entwickelt wurden. Hierzu gehören Programme wie VENSIM®, iThink sowie einige weitere 
Simulationstools der System Dynamics aus dem englischsprachigen Raum (Experteninterview mit Herrn 
Prof. Dr. Markus Schwaninger vom 22.06.2009). 

1039 Cilliers 1998, S. 34. Hervorhebung in kursiv im Originalzitat. 
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Variablen des Wirkungsgefüges mathematisch ausdrücken.1040 Es handelt sich dabei 

nicht um die Ermittlung bestimmter Zahlenwerte für eine Variable (Zielvariable) bei 

einem bestimmten Stand einer anderen Variable (Ausgangsvariable), sondern um die 

Abbildung der Veränderung des Zustandes der Zielvariable aufgrund des Einflusses 

der Ausgangsvariable. Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht allgemein eine 

mögliche Tabellenfunktion mit der entsprechenden ausführlichen 

Funktionsbeschreibung am Beispiel der Wirkung der Variable B, die allgemein eine 

Ausgangsvariable darstellt, auf die Variable A, die eine Zielvariable repräsentiert. 

 

Abbildung 72: Beispiel und Beschreibung einer Tabellenfunktion 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Die Kurven der Tabellenfunktionen zeigen somit, welchen Beitrag eine Variable in 

einem bestimmten Zustand auf eine andere Variable ausübt.1041 Bei der Simulation 

eines komplexen Systems mit Hilfe von Tabellenfunktionen werden die benachbarten 

Werte interpoliert.1042 Die Fuzzy-Simulationen des Sensitivitätsmodells können daher 

nicht vollkommen exakte aber immer richtige Konzepte der Wirklichkeit liefern.1043 

                                              
1040 Tabellenfunktionen sind keine eindeutigen mathematischen Formeln für kontinuierliche Zahlenreihen, bei 

welchen jedem y-Wert genau ein x-Wert zugeordnet wird (y=f(x)), sondern stellen Datenreihen von 
indiskreten Zahlenpaaren (z.B. komplexe nichtlineare Datenreihen) dar (vgl. Vester 2008, S. 259). 

1041 Vgl. Vester 2008, S. 259 
1042 Vgl. Bossel 2004, S. 177 
1043 Vgl. Vester 2008, S. 257 
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Neben der Definition einer jeden Wirkungsbeziehung bedarf Simulation eines 

Wirkungsgefüges darüber hinaus einer Skalierung der Variablen, wie dies beispielhaft 

durch die nachfolgende Abbildung illustriert wird. 

 

Abbildung 73: Beispiel einer Variablenbeschreibung und Skalierung 

 Quelle: Eigene Darstellung 

Folglich ist die Durchführung der Simulation mit Hilfe des Sensitivitätsmodells mit 

einem erheblichen Aufwand verbunden.1044 Bei einem Wirkungsgefüge mit zehn 

Variablen und einem mittleren Vernetzungsgrad1045 von 2,5 und somit 25 

Interdependenzen zwischen den Systemvariablen müssen zehn Variablen erörtert und 

skaliert sowie 25 Tabellenfunktionen definiert werden, bevor eine Simulation gestartet 

werden kann. 

Da mit Hilfe des Sensitivitätsmodells oft Systemmodelle entwickelt werden, die bis zu 

40 Variablen enthalten, wird in der Regel nicht das ganze Systemmodell simuliert. Die 

Grundlage der Simulation bilden oft die im vorangegangenen Abschnitt erläuterten 

Teilszenarien bzw. kleinere Ausschnitte aus dem Wirkungsgefüge, die im Rahmen 
                                              
1044 Dieses Statement stammt von der Sensitivitätsmodellexpertin G. Harrer und ging einem mehrstündigen 

Workshop mit ihr am 09.03.2010 voraus. Darüber hinaus kommen zu diesem Ergebnis auch weitere 
Anwender der Systemtools wie bspw. Principe 1994, S. 261. 

1045 Der Vernetzungsgrad ist ein Bewertungskriterium für Stabilität eines Systems und stellt den Quotienten aus 
der Anzahl der Interdependenzen und der Anzahl der Systemvariablen dar. 
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sogenannter Policy-Tests verschiedenen Simulationsdurchläufen unterzogen werden. 

Die optimale Größe eines für die Simulation geeigneten Wirkungsgefüges bzw. 

Ausschnitts eines Wirkungsgefüges liegt zwischen drei und zehn Variablen.1046 Es 

werden dabei Auswirkungen von Veränderungen der Steuerungshebel auf das 

Wirkungsnetz eines Teilgefüges getestet. Darüber hinaus kann die Reaktion des 

Systemmodells auf das Hinzufügen oder Entfernen einer oder mehreren Variablen 

sowie Beziehungen simuliert werden.1047 Da in der vorliegenden Arbeit das zu 

untersuchende Systemmodell aus elf Variablen besteht, wird jeweils das 

Gesamtmodell bzw. das Gesamtwirkungsgefüge der drei Fallstudien simuliert. 

Bei der Interpretation der Simulationsergebnisse muss folgende Besonderheit 

bezüglich der Langfristigkeit der Prognosen beachtet werden: Wie bereits erwähnt 

verhalten sich komplexe offene Systeme nur in einem beschränkten Zeitraum quasi als 

Maschinen bzw. geschlossene Systeme. Folglich sind die Vorhersagen über das 

Eintreten bestimmter Ereignisse, die in komplexen Systemen mit Hilfe von 

Simulationen getroffen werden, nur für einen begrenzten Zeitraum gültig.1048 Diese 

Restriktion betrifft jedoch lediglich einzelne Ereignisse. Was die mit Hilfe von Fuzzy-

Simulationen erfasste Kybernetik des Systemverhaltens angeht, so hat sie Gültigkeit 

über langen Zeithorizont.1049  

  

                                              
1046 Vgl. Heinzmann 2007, S. 218 
1047 Vgl. Vester 2008, S. 255 
1048 Vgl. Vester 2008, S. 256 
1049 Vgl. Vester 2008, S. 257 
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Anhang D: Expertenworkshops und Interviews 

1.1 Expertenworkshop-Reihen im Rahmen von Fallstudien: 

1.1.1 Workshops bei MB&F SA:  

1. WS: 10.03.2008 

2. WS: 24.11.2008 

3. WS: 17.12.2009 

4. WS: 02.06.2010 

 

1.1.2 Workshops bei der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee 

1. WS: 22. Dezember 2006 

2. WS: 16. Februar 2007 

3. WS: 08. März 2007 

4. WS: 02.07.2008 

5. WS: 29.06.2010 

 

1.1.3 Workshops bei der Schiesser AG 

1. WS: 05. Dezember 2006 

Telefonisches Experteninterview: 15.12.2006 

2. WS: 20. Februar 2007 

3. WS: 06. März 2007 

 

1.2 Ergänzende Expertengespräche zur Methodik des Vernetzten Denkens und zum 

Sensitivitätsmodell: 

1.2.1 Expertengespräche mit Prof. Schwaninger: 

30. September 2008 

22. Juni 2009 

16. Juli 2009 
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1.2.2 Expertengespräche und Simulationstests mit Frau Harrer/ Expertin für 

Managementsimulationen bei der Malik Management Beratung: 

26.08.2009 

03.02.2010 

09.03.2010 

 

1.3 Weitere Simulationstests: 

Workshop mit Herrn Michael Fischbacher/ CEO und Inhaber der Christian 

Fischbacher AG 

11.03.2010 

 

1.4. Workshops im Rahmen des Forschungskonsortiums im EU-Forschungsprojekt 

COLL-PLEXITY: 

28. April 2006 in St. Gallen 

30. Mai 2006 in Aachen 

30. Juni 2006 in St. Gallen 

01. November 2006 in Tel Aviv 

28. Juni 2007 in Budapest 

11. Februar 2008 in Aachen 

10. und 11. April 2008 in Aachen 

21. Juli 2008 in St. Gallen 
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