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I n n o va t i o n s k o o p e rationen bringen vor allem mittelständischen Unternehmen zahlre i c h e

Vorteile. Welche Spielregeln dabei zu berücksichtigen und welche Effekte dadurch zu

erzielen sind, erläutert Ihnen in diesem Beitrag der Schweizer Innovationsexperte 

D r. Christian Marxt.

Im letzten Jahrzehnt hat sich die Marktdynamik dramatisch verändert, das heisst, dass immer

neue Märkte entstehen, alte Märkte verschwinden oder sich die Spielregeln am Markt völlig verändern.

So hat zum Beispiel der Beitritt Österreichs zur Europäischen Union neue oder verbes s e rte Marktchan-

cen ergeben. Durch konsequenten Einbezug der Kunden können Unternehmen diesem Trend begegnen.

Die enge Anbindung an bestehende und die Gewinnung neuer Kunden führt jedoch auch dazu, dass

Unternehmen laufend neue, den Kundenwünschen entsprechende Produkte entwickeln müssen. Es ent-

steht ein Zwang zu ständigem Innovieren. Erst durch diese kontinuierliche Innovation

bleibt die Wettbewerbsfähigkeit auf sich schnell verändernden Märkten erhalten. 

D i ese Dynamik schlägt sich auch in neuen Organisationsformen für die Innovation nie-

d e r. Da sich die europäische und speziell auch die österreichische Wi rtschaft auf eine

grosse Zahl kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) stützt, und diese in einem globali-

s i e rten Umfeld langfristig bestehen müssen, schließen sich Unternehmen zum Zw e c k e

der Innovation vermehrt zusa m m e n .

Bevor der Begriff “Innovationskooperation” an sich erläutert werden kann, müssen vor-

gängig die beiden Einzelbegriffe Innovation und Kooperation definiert werden. Unter

Innovation soll in diesem Zu sammenhang „die Generierung und Konkretisierung originä-

rer Ideen sowie deren erfolgreiche unternehmerische Umsetzung“ (1) und unter Ko o p e-

ration die Leistungskoordinierung zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbstä n d i g e n

Unternehmen verstanden werden. Aus der zweiten Definition ergibt sich eine Vi e l z a h l

von Kooperationstypen – vom einfachen Auftrag bis zum Unternehmensnetzwerk. Die

Bedeutung der Kooperation hängt stark vom Wettbewerbsumfeld ab, in dem sich ein

Unternehmen befindet, und von den Zielen, die das Unternehmen mit der Kooperation zu

erreichen gedenkt.

Eine Innovationskooperation ist damit eine auf stillschweigender oder vertraglicher Ve r-

einbarung beruhende Zu sammenarbeit zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbstä n d i-

gen Unternehmen in einer oder mehreren Phasen des Innovationsprozes s es. Die Pa rt n e r

vereinbaren gemeinsame Ziele, legen einzelne Unternehmensfunktionen zusa m m e n

und/oder koordinieren diese zum Zweck, die Leistung der beteil igten Unternehmen zu

steigern und marktfähige Produkte zu entwickeln, zu erzeugen und zu verwert e n .

Im folgenden soll nun eine kurze theoretische Fundierung gegeben werden und im Anschluss

daran die praktische Bedeutung von Erfolgsfaktoren aufgezeigt werden. Aus Sicht der Organisa t i o n s-

theorie wird häufig argumentiert, dass Kooperationen vor allem zur Reduktion der Tr a n sa k t i o n s k o s t e n

e i n g esetzt werden (3). Der eigentliche Nutzen der Kooperation l iegt jedoch in der

➤ Bündelung von Infrastruktur, F&E, Risiko und Ko s t e n ;

➤ Verbindung komplementärer Ke r n k o m p e t e n z e n ;

➤ größeren Aussenwirkung durch den Zu sammenschluss mehrerer Pa rt n e r

➤ Gewinnung von Marktzugang und im Teilen von Markt- und Ku n d e n l o y a l i tät sowie in der

➤ Verlagerung vom Produktverkauf auf den Verkauf von Lö s u n g e n .

Nach einer empirischen Untersuchung von Littler et al . (4) liegt der wohl wichtigste Grund für

Kooperationen im Bereich der Neuproduktentwicklung in der Reaktion auf Kundenwünsche. Mit gerin-

gem Abstand folgt knapp dahinter das Reagieren auf neue Marktchancen.

Die theoretischen und praktischen Grundlagen weisen auf das große Potential der Innovations-

D r. Christian Marxt ist
Pro fessor an der ETH-
Zürich. Beim letzten
Te c h n o Ko n t a k t e - C l u b
Abend re ferierte der
S c h weizer Experte über
“ I n n o vation und Ko o p e ra-
tionon” und war begehr-
ter Gesprä c h s p a r t n e r



1 7INSight4/00 

kooperationen hin. Vor allem beim Aufbau und Betrieb von Innovationskooperationen kommt es auf die Berück-

sichtigung einer Gruppe von Erfolgsfaktoren an.

Für die praktische Anwendung von Erfolgsfaktoren eignet sich vor allem eine Gliederung nach den Berei-

chen Strategie, Struktur, Kultur am besten. Neben zielgerichtetem Vorgehen und einer entsprechenden Organisa t i-

on spielen vor allem unternehmenskulturelle Faktoren eine Rolle beim Erfolg von Unternehmenskooperationen. Es

ist zum Teil aber schwierig, kulturelle Faktoren von Strategie- oder Strukturfaktoren eineindeutig zu unterscheiden.

INNO VAT IONSK OOPERAT IONEN IN DER SCHWEIZ

In der Zeit zwischen August und November 1997 wurde eine Umfrage bezüglich Innovationskooperationen

in der Schweizer Wi rtschaft durchgeführt.  Von 1500 angeschriebenen Unternehmen konnten 360 in die Auswer-

tung aufgenommen werden, was einer Rücklaufquote von 24 Prozent ents p r i c h t .

Die Stichprobe umfasste schwergewichtig Unternehmen aus den Bereichen Elektrotechnik, Chemie und

Maschinenbau. Die meisten befragten Unternehmen verfügten bereits über Erfahrungen als Initiator oder Beteilig-

te in einem oder mehreren Kooperationsnetzen mit einem oder mehreren Ko o p e r a t i o n s p a rtnern. 74 Prozent der

Unternehmen sind kleine und mittlere Unternehmen mit bis max. 500 Mitarbeitern, 26 Prozent haben über 500 Mit-

a r b e i t e r. Aufgrund der Zu sammensetzung der Stichprobe und unter Einbezug der differierenden Ra n d b e d i n g u n g e n

lassen sich die Ergebnisse auch auf ähnlich gelager te Vo l k s w i rtschaften, wie etwa Österreich übertragen. 

Die wichtigsten Ergebnisse: Aus der Antwort auf die Frage, wie Unternehmen im Innovationsprozess mit

Pa rtnern zusammenarbeiten, geht hervor, dass die befragten Unternehmen bereits kooperieren. Genutzt werden

heute vor allem vertikale Kooperationen. So arbeitet in der Entwicklungsphase die Hälfte aller Unternehmen mit

Kunden und etwa ein Drittel mit Lieferanten zusammen. Obwohl horizontale Kooperationen seit längerem propa-

g i e rt werden, f inden sie selten Eingang in die Organisation von Innovationsvorhaben. Nur rund zehn Prozent der

Unternehmen kooperieren horizontal , wie etwa mit Konkurrenten oder branchenfremden Pa rt n e r n .

Für die Untersuchung wurde ein vereinfachter Innovationsprozess verwendet. Dieser besteht aus den Pha-

sen Forschung, Produktplanung, Entwicklung, Erprobung, Pr o z es s g es taltung und Markteinführung. Betrachtet man

die Ve rteilung von Pa rtnerschaften über die Phasen dies es Innovationsprozes s es, so zeigt sich, dass in allen Pha-

sen Kooperationen eingegangen werden. Der Schwerpunkt liegt jedoch im Bereich Produktentwicklung und Erpro-

bung, das heißt, vor al lem im technischen Bereich.

Neben der Form der Kooperation stellt  sich auch die Frage nach der Intensität, mit der Unternehmen

z u sammenarbeiten. Das Spektrum möglicher Antworten reicht dabei von gelegentlichen Ko n takten, über einzelne

i s o l i e r te Teilaufgaben bis hin zu umfassenden Aufgaben, die an den Pa rtner übertragen werden. Die Befragung

zeigt, dass die Intensität von Innovationskooperationen in der Schweiz heute mehrheitlich gering ist. Nur selten

werden größere oder umfassende Aufgaben an Pa rtner vergeben.

Heute präsentiert sich die Situation so, dass Unternehmen vor al lem im Bereich isolierter Teilaufgaben mit

Pa rtnern kooperieren, meist mit Kunden, Lieferanten oder Dienstleistern. Es gibt aber ein klares Bekenntnis der

Unternehmen, in Zukunft vermehrt auf eine Zu sammenarbeit im Rahmen umfassender Aufgaben zu setzen.

Von besonderem Interesse für das Thema Innovationsnetzwerke in der Schweiz ist die Frage nach der

Anzahl der Ko o p e r a t i o n s p a rtner in einem einzelnen Innovationsprojekt. Immerhin ein Vi e rtel der befragten Unter-

nehmen arbeitet mit drei oder mehr Pa rtnern gleichzeitig zusammen. Bei der Untersuchung der Dauer von Ko o p e-

rationen hat sich herausgestel lt,  dass 38 Prozent der Firmen mit einem Pa rtner nur über ein Projekt hinweg koope-
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rieren, 31 Prozent über mehrere Projekte, und 31 Prozent sehen in langfristigen Pa rtnerschaften eine opti-

male Form der Zu sammenarbeit. In der Diskussion mit Unternehmensvertretern hat sich gezeigt, dass die

meisten Unternehmen grundsätzlich langfristige Pa rtnerschaften anstreben, weil die Aufwände anfängli-

cher Abstimmungsvorgänge meist nicht kurzfristig amort i s i e rt werden können.

Nur wenige Unternehmen kooperieren mit lokalen Pa rtnern. Die meisten Unternehmen geben an,

mit überregionalen Pa rtnern und Pa rtnern in Europa zusammenzuarbeiten, wenige arbeiten interkontinen-

tal. Erstaunlich wenig Bedeutung haben offenbar Sprach- und La n d es g r e n z e n .

S T RUK T URIER T ER KOOPERAT IONSPROZESS ALS BASIS DES ERFOLGES

Ein wichtiges Element in der Zu sammenarbeit von Unternehmen stellt der Ko o p e r a t i o n s p r o z ess dar.

Die fünf wichtigsten Phasen heißen Initiierung, Pa rtnersuche, Aufbau, Durchführung und Evaluation, das

heißt Abschluss der gemeinsamen Arbeit.

In der Initi ierung stehen vor al lem strategische Fragen im Vordergrund. Es muss speziell darauf

geachtet werden, dass die geplante Kooperation mit den Vorgaben aus der Unternehmensstrategie über-

einstimmt. Damit ist schon in diesem ersten Schritt zu erkennen, dass eine Kooperation eine Mitarbeit des

M a n a g e m e n ts erf o r d e rt .

Die zweite und wichtigste Phase ist die der Pa rtnersuche. Für viele Unternehmen steht dabei vor

allem die Suche nach der benötigten Kompetenz im Vordergrund des Interes s es. Das ist sicher richtig,

wobei darauf zu achten ist, dass auch unternehmenskulturelle Faktoren und die persönlichen Beziehungen

eine Rolle spielen.

In der Aufbauphase einer Kooperation spielt klassisches Projektmanagement eine zentrale Rolle. Es

ist eine Struktur zu suchen, die es erlaubt, bei einem möglichst hohen Grad an Flexibilität rasch vorwärts-

zukommen. 

Die Durchführungsphase hängt stark vom Umfang beziehungsweise der Dauer der Kooperation ab.

In dieser Phase können immer wieder Konflikte auftreten. Wichtig ist , dass für die Kooperation Mechanis-

men zur Konfliktregelung existieren. Diese können helfen, Problem oder Unstimmigkeiten rasch und effizi-

ent zu lösen. Denn nur eine vertrauensvolle Zu sammenarbeit ist eine erfolgreiche Zu sa m m e n a r b e i t .

Der letzte Schritt des Ko o p e r a t i o n s p r o z es s es zielt darauf ab, das einmal gesammelte Erf a h r u n g s-

wissen für weitere Kooperationen zu nutzen. Dieser Schritt beinhaltet die Auflösung der Kooperation. 

RE GEL MÄSSIGER KON TAKT IST WICH T IG

In al len Phasen gilt, dass die Pa rtner in regelmäßigem Ko n takt stehen sollten. Mangelnde Ko m m u-

nikation kann sehr rasch zu Missverständnissen führen und so unter Umständen auch den Erfolg der

Kooperation gefährden. Die heute angebotenen Hilfsmittel,  wie Telefon, E-Mail oder Fax sollten genutzt

werden, wobei auch ein regelmäßiger persönlicher Ko n takt zum Pa rtner vorhanden sein sollte.

Die möglichen Potentiale von Innovationskooperationen zur Ve r b esserung der We t t b e w e r b s f ä h i g-

keit von Unternehmen oder Regionen werden bis heute noch zuwenig genutzt. Dies l iegt einerseit s darin

begründet, dass die Kooperationsfähigkeit einzelner Unternehmen verbes s e rt werden muss, und die bes t e-

henden Hemmnisse überbewertet werden. Die rasante Entwicklung der Informationstechnologien begün-
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stigt anderseits das Entstehen realer und virtueller Kooperationen. Innovationskooperationen sind aber künf-

tig für kleine Vo l k s w i rtschaften oder für Regionen von grosser Bedeutung. Sie sind ein geeignetes Instrument,

durch bewusste Synergiebündelung von Kompetenzen die Wettbewerbsfähigkeit insbesonders von Klein– und

Mittelunternehmen zu erhalten beziehungsweise zu steigern. 
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