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Preise und besserer Leistungen. Aber auch fiexible Produzenten haben von der Deregu-
lierung nichts zu befiirchten. Unerwiinschte soziale Auswirkungen sind zu beachten
und durch geeignete MaBnahmen auf ein akzeptables MaB zu reduzieren.

Handelt es sich bei der Deregulierung in der Schweiz nun um einen Volltreffer oder um
einen Rohrkrepierer? Zuniichst ist anzumerken, daB wir es gar nicht mit einer groBkalib-
rigen Rakete zu tun haben, sondern mit einem Raketenwerfer, aus dem parallel Raketen
unterschiedlicher GroBe, zum Teil auch recht kleine, abgefeuert werden. Eine erste Salve
ist bereits abgeschossen worden, fiir weitere Salven wird Munition herangeschleppt oder
erst produzieri. Ganz sicher handelt es sich deshalb bei der Revitalisierung nichif um einen
Rohrkrepierer. Andererseits ist es noch keineswegs gewil}, daB ein Volltreffer erzielt wer-
den kann. Ob mehr als eine gewisse Verstiitkung der marktwirtschaftlichen Elemente der
schweizerischen Wirtschaftsordnung und eine gewisse Intensivierung des Weltbewerbs
resultiert, hiingt zuniichst vor allem von den Entscheiden des Parlaments und allenfalls des
Volkes ab.

[ [thorswr -

Bericht des Bundesrates iiber weitere Reformen im Zeichen der marktwirtschaftlichen Emeuerung
vom 13, Juni 1994, In: Bundesbiat, 1994 11, 5. 13741385,

Botschaft iiber das Folgeprogramm nach der Ablchnung des EWR-Abkommens. In: Bundesblat,
1993 I, S. 805-994,

Gasser, Thomas P.: Gefiihrdeter Standornt Schweiz. Weitherum verkannter dringlicher Handlungs-
bedarf, In: NZZ, 28.12.94,

Grossekettler, Heinz: Deregulicrung und Privatisierung. Erscheinungsformen, Legitimationskrite-
ricn und politische Verhalienstendenzen, In: Wisz, Heft 10, 1989, 5. 437-445.

G.S.: Kraftlose zweite Stufe der Revitalisierung. In: NZZ, 14.6.94,

Helm, Dieter/Mayer, Colin/Mayhew, Ken: The Assessment: Microeconomic Policy in the 1980s. In:
Oxford Review of Economic Policy, Vol. 7, No. 3, 1991, S, 1-12.
Interdepartementale Arbeitsgruppe des Bundes: Marktwirtschaftliche Reformen. Bericht iiber die
Arbeiten. Studie Nr. 19 in der roien Reihe des Bundesamies fiir Konjunkiurfragen, Bern 1994,
Kléti, Ulrich: Politikformulierung. In: Kléti, Uldch (Hrsg.): Handbuch Politisches Sysiem der
Schweiz. Band 2, Striekturen und Prozesse. Bem/Stutigart 1984, 5. 313-339,

Weizsiicker, Christian C. von: Staatliche Regulierung - positive und normative Theorie. In: Buhol-
zer, H. (Hrsp.): Liberalismus als Verjiingungskur. Zirich/Wiesbaden 1987, 5. 75-91.

Winston, Clifford: Economic Deregulation: Days of Reckoning for Microeconomists. In:Jeurnal of
Economic Literature, Vol. XXXI, September 1993, S. 1263-1289.

Giinter Miiller-Stewens

Bausteine zu einem
Management
Strategischer Allianzen

Was tun, wenn Kooperationen
kein Einzelfall bleiben?




340 Giinter Miiller-Stewens

r_I_Eusamn;nfassung B -

In vielen Branchen sehen sich Uniernchmen mit Herausforderungen konfrontiert, bei
denen Kooperationen ein mogliches Instrument sind, um sich den Verinderungsanforde-
rungen zu stellen. Meist bleibt der Abschlu} einer Strategischen Allianz dabei aber kein
Einzelfall. Es gibt Unternehmen, die Hundernte solcher Allianzen bereits abgeschlossen
und zu stevern haben. Dabei kann es sogar soweit kommen, daB die Kooperationsfithigkeit
zur kritischen ErfolgsgriBe fiir ein Unternehmen wird. Spiitestens dann erscheint eine
unternehmensiibergreifende Handhabung dieser Thematik ratsam zu sein, Der Beitrag
bietet hierzu ein dreistufiges Grobkonzept an: Zuerst geht es darum, das Thema Strate-
gische Allianzen vor dem Hintergrund der wahrgenommenen Geschiiftslogik und Befind-
lichkeit des Unternehmens grundsiitzlich zu positionieren; danach sollen wichtige Bau-
steine bei der Konfiguration einer konkreten Partnerschaft angesprochen werden, um dann
in einem dritten Schritt permanent den konzeptionellen Uberbau zum Management aller
vorhandenen Strategischen Allianzen weiterzuentwickeln.
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Fast iiber Nacht ist in vielen Branchen das Thema ,Strategische Allianzen™ (SA) ganz
nach oben auf der Prioritiitenliste des Top Managements gerutscht. Auch dort, we ein Ko-
operieren vor ein paar Monaten noch undenkbar war, wird hiinderingend nach geeigneten
Partnern Ausschau pehalten. Fiir unabdingbar erkliinte Unabhiingigkeitsansprilche ins-
besondere auch mittelstindisch gepriigter Unternehmen sind auf einmal disponibel ge-
worden.

Fragt man sich nach den Griinden und Motiven fiir diesen plotzlichen Handlungsdruck
und Gesinnungswandel, dann wird man sehr viele branchenspezifische Aspekie anfiihren
miissen.! In der Flugzeugindustrie sind es zum Beispiel die hohen Entwicklungskosten
neuer Produkte, die eine Verteilung des Risikos auf mehrere Schultern, selbst fiir GroB-
unternehmen, erforderlich macht. Bei der Konzipierung des neuen GroBlraumjumbos geht
es Boeing aber sicher auch um die Absicherung des stark prosperierenden asiatischen
Flugreugmarktes, wenn Boeing iiber ein Viertel der Wertschpfung an japanische Unter-
nehmen vergibt. Ganz anders sieht die Situation dagegen bei den mittelstéindischen Auto-
hiindlern im Raum Frankfurt aus, die in Zeilen eines hiirteren Wettbewerbs eine gemein-
same Lackieranlage errichtet haben. Strategische Allianzen sind aber nichts giinzlich
Neves. So haben eiwa Bosch und Siemens zur Reduktion ihrer Stiickkosten und zur
Entfaltung von mehr Marktmacht schon vor vielen Jahren iiber eine Multi-Marken-Strate-
gie unter dem Dach ihres Joint Ventures Bosch-Siemens-Hausgeriite GmbH zusammen-
gefunden.

Den meisten dieser Fille gemeinsam ist der Aspekt, dafl die Allianz Vehikel zur Bewiil-
tigung struktureller Verwerfungen im jeweiligen Geschiifisumfeld ist. Uber Jahre als
erfolgreich erwiesene strategische Verhaltensmuster scheinen nicht mehr zu greifen. Ver-
tinderungen in den Machtverhiilinissen und Interessenlagen entlang der Wertschopfungs-
kette einer Branche sind spiirbare Ursachen hiervon. Sie zwingen zu schnellem Handeln,
zur Suche nach einem neuen Interessenausgleich, der nun vielleicht auf einer kollektiven
Ebene gefunden werden kann.

Auch wenn damit hiiufig die Sirategische Allianz eine logische strategische Konse-
quenz ist, 5o muB davor gewarnt werden, einen derartigen Schritt zu uniiberlegt zu gehen.

1 Vgl zu den Motiven Strategischer Allianzen Miitter-Stewens/Hillig (1992).
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A Abb.1  Bausteine zu einem Managemeni Strategischer Allianzen

Extrem hohe MiBerfolgsquoten zeigen, daB die zur Umsetzung solcher Partnerschafien im
Unternehmen erforderlichen Fihigkeiten nicht als automatisch gegeben angenommen
werden diirfen. Im Gegenteil scheint es sogar so zu sein, daB iiber Jahre in unseren hier-
archischen Strukturen erfolgreich eingeiible Verhaltensmuster der Zusammenarbeit in
Strategischen Allianzen duflerst hinderlich sein knnen.

Ein anderer Punkt ist der, daB das Eingehen einer Strategischen Allianz heute noch
meist als Einzelfall betrachtet und damit als solcher behandelt wird. Aber auch Unterneh-
men, die schon viele Strategische Allianzen eingegangen sind, ,hangeln* sich oft nur von
Fall zu Fall. Es fehlt an einem klaren Rahmenkonzept, innerhalb dessen Strategische Alli-
anzen betrachtet werden, sowie an einem systematischen organisatorischen Lernen zur
Verbesserung des Umganges mit Strategischen Allianzen. Diese Einzelbetrachtung
kéinnte daher rithren, dal man die Strategische Allianz — weil zu lange gewartet wurde —
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nur noch als ,letzten Strobhalm* betrachtet oder daB das Nuizenpotential , Kooperatio-
nen* als solches noch nicht ausreichend erkannt wurde.

Es kann fiir die meisten Unternehmen davon ausgegangen werden, daB das Eingehen
Strategischer Allianzen kein singuliires Einzelergebnis bleiben wird, sondern man es in
Zukunft eher mit einem Biindel zu fiihrender Unternehmenskooperationen zu tun haben
wird, welches sich durch Zugiinge und Abgiinge in seiner Zusammensetzung auch per-
manent veriindert. Diese Annahme soll nun AnlaB sein, ein umfassenderes Konzept zum
Management Strategischer Allianzen in seinen Grundziigen darzustellen. Dieses hat nicht
nur die Optimierung der Einzeltransaktion zum Ziel, sondern soll auch Wege zur grund-
siitzlichen Positionierung dieses Themas im Untemnehmen aufzeigen.

In <€ Abb. 1 ist dieses Konzept etwas vereinfacht in Form von neun Bausteinen, die zu
drei Hauptaufgabenkreisen zusammengefabt sind, visualisiert.

E Vorfeldaktivititen: Auf dem Weg zur Strategischen Allianz

Bevor in einem Unternehmen iiber das Eingehen einer konkseten Partnerschaft nach-
gedacht wird, sollte zuerst einmal dieses Thema als solches plaziert werden. Damit ist
auch die Frage angesprochen, wie Strategische Allianzen im Lichte sich konkurrierender
Instrumente zu beurteilen sind.

2.1 Alternativen zu Strategischen Allianzen abwagen

Konzepte zur Entwicklung von Unternehmen implizieren heute sehr hiiufig auch eine
Rekonfiguration der sirategischen Erfolgspotentiale, auf denen die anvisierien Geschiifte
aufbaven. Sie sind Konsequenz erforderlicher Neupositionierungen, meist aufgrund des
Globalisierungsdrucks der Miirkte, der Standortkonkurrenz oder des Strukturwandels in
den Branchen.! Um die als Antwort darauf formulierten neuen unternehmerischen Visio-
nen auch zu implementieren, miissen immer &fter neue Fihigkeiten, Ressourcen und an-
dere Erfolgspotentiale in kurzer Zeit fiir das Unternehmen zusiitzlich erschlossen (aber
auch abgestoBen) werden.2 Dazu stehen dem Unternehmen verschiedene Diversifikations-
instrumente zur Verfiigung.

Wer auf die interne Emwickiung setzt, der vertraut auf die eigenen Entwicklungskapa-
zitiiten bzw. auf die Mechanismen des freien Marktes, denn dort, wo es an internen Lei-

1 Vgl hierzu die Argumentation bei Gasser (1994).

Dabei kann nach einer grundsiitzlich unterschiedlichen Logik vorgegangen werden: (1) Man palt die Unter-
nehmensemwicklung der Branchenentwicklung an (Outside-in-Ansatz), (2} Man sucht nach Anwendungs-
felder der eipenen Kemkompetenzen ungebunden an irgendwelche Branchenzugehbrigkeiten (Inside-owr-
Ansatz). Vgl. zu diesem zweilen Ansatz auch Rihli (1994).

>
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stungen fehlt, erwirbt man sich diese dazu. Die bedeutendsten Risiken, die man dabei ein-
geht, sind zu lange Entwicklungszeiten oder ein nicht mehr funktionierender Markt
(Quasi-Monopolsituation). Wem dies zu unsicher und zu zeitraubend ist, der kann sein
Umfeld auch iiber die Akquisition der Unternehmen, die die relevanten Potentiale beher-
bergen, absichem. Hauptrisiken hierbei sind, da8 man sich hinsichtlich (der Integrierbar-
keit) der im Zielunternehmen vorhandenen Potentiale verkalkuliert und daB man bei einer
Akquisition hiiufig viel ,,Ballast* um den eigentlichen AnlaB herum mitzukaufen hat. Man
muB sich bewuBt sein, daB dieser Schritt mehr oder minder irreversibel ist und im all-
gemeinen hohe Managementkapazititen bindet.

Eine zwischen den beiden Extremen ,interne Entwicklung” und ,, Akquisition* lie-
gende Alternative sind Kooperationsabkommen, die, sobald sie strategische Relevanz und
eine gewisse Transfer- bzw. Entwicklungskomplexitiit besitzen sowie sich auch auf wich-
tige Erfolgspotentiale der Geschiifte beziehen, Strategische Allianzen! (bzw. Strategische
Partnerschaften) genannt werden.?

Rein theoretisch stehen nun jedem Unternehmen diese Instrumente (und auch noch
einige dazwischen liegende Varianten) fiir seine Diversifikation zur Verfiigung. Praktisch
kann diese Verfiigbarkeit natiirlich erheblich eingeschriinkt sein. Dies kann zum einen
darin seine Ursache haben, daB die fiir ein beabsichtigtes externes Wachstum notwendigen
Unternehmen am Markt fiir Unternehmenskontrolle gar nicht auffindbar sind: Ein geeig-
netes Unternehmen wird derzeit gar nicht angeboten oder die gewiinschten Kooperations-
partner sind schon andere Allianzen eingegangen bzw. stehen zum eigenen Uniemehmen
in einem zu direkten Konkurrenzverhiilinis.

Zum anderen kann aber auch nicht beliebig vom einen Instrument auf das andere
gewechselt werden, da zu dessen erfolgreichem Einsatz ganz bestimmte Fihigkeiten im
Unternehmen vorhanden sein miissen. Dies wird selten bedacht und nur wenige Unterneh-
men verfiigen iiber ausreichend Kompetenz, virtuos die volle Klaviatur dieser Instrumente
zum Einsatz zu bringen. So kann zum Beispiel davon ausgegangen werden, daB bei einer
Staatsquote von etwa 35% in vielen Lindern Westeuropas viele Unternehmen kaum in der
Lage sind, sich wirklich erfolgreich an freien Miirkien zu bewegen, Auch weisen nahezu
alle Untersuchungen iiber den Erfolg von Akquisitionen noch eine (unakzeptabel) hohe
Floprate von (teilweise deutlich) iiber 50% aus, was zeigt, daB dieses Diversifikations-
instrument bei weitem noch nicht iiberall beherrschi wird.

Besonders kritisch ist der Aspekt der notwendigen Fiithigkeiten hinsichtlich der Situa-
tion in Strategischen Allianzen zu betrachten, da hier hiiufig zu vorschnell die in Hier-
archien gewonnenen Erfahrungen im Umgang mit dem Koordinationsmechanismus ,.ein-
seitige Anordnung™ (der auch fiir Akquisitionen gilt) auf die Steuerung einer Partnerschaft

I Vgl daze die Ubersicht bei Miiller-Stewens (1993) sowie vertiefend zum Beispiel die Arbeiten von Badar-
acco (1991), Blecke/Emst (1993), Bleicher/Hermunn (1991). Bronder/Pritzl (1992), Gerybadze (1992),
Lewis (1991}, Lorange/Roos (1992), Lutz (1993), Roos (1994), Sydow (1992), Trondle (1987), Vizjak
(1990) und Wurche (1994).

Nicht gemeint sind hiermit demnach Liejervertrige oder Lizenzabkommen. In diesen Fillen besteht meist
auch eine gewisse Einseitigkeit hinsichilich der Machiverhiilinisse der Partneruniernchmen.

(]

Bausieine zu einem Management Sirategischer Allianzen 345

iibertragen wird.! Da Partnerschaften nahezu jederzeit bilateral kiindbar sind, st man auf
die Fiihigkeit angewiesen, aufgrund der Unwiigbarkeiten in der Entwicklung einer solchen
Strategischen Allianz, immer wieder iiber sich verschiebende Interessenlagen neu zu ver-
handeln und diese in ein faires Gleichgewicht (,, Win-win-Situationen®) zu bringen. Dort,
wo Abstimmungsfragen nicht vollstiindig abkliirbar sind, muB ein hoffentlich in der Zwi-
schenzeil zwischen den in der Kooperation handelnden Personen aufgebautes Vertrauen
einspringen.?

Dieses Argument der unterschiedlich guten Konditionierung von Untermehmen und
ihren Mitarbeitem fiir das Eingehen Strategischer Allianzen kann auf verschiedenen Ebe-
nen weitergetrieben werden. Viele Strategische Allianzen zielen zum Beispiel auf Know-
how-Transfer ab, wobei aber meist wenig dariiber nachgedacht wird, ob die, die ihn prak-
tizieren sollen, dazu in der Lage und willens sind, es auch zu tun. So gibt es Unternechmen,
die gut Wissen weitergeben kénnen, wiithrend sie selbst kaum in der Lage sind, von Dritten
neues Wissen aufzunehmen.

Zusammenfassend kann also gesagl werden, dal die Wahl einer Strategischen Allianz
als Diversifikationsinstrument nicht nur unter strategischen Gesichtspunkten, sondem
auch vor dem Hintergrund der erforderlichen organisatorischen Voraussetzungen iiber-
priift werden mubB.

22 Seine Geschifte umtassend verstehen und die eigenen Mioglichkeiten
realistisch einschétzen

Naturgemiil sind Erfahrungen erstens etwas, das aus der Vergangenheit stammt, und
zweilens elwas, das an ganz bestimmte Systemgrenzen (z. B. Branchengrenzen) gebunden
ist. Erfahrungen fiir Entscheidungen zu nutzen, die die Zukunft betreffen, impliziert damit
die Annahme, daB unsere mentalen Erfolgsmadelle auf die Zukunft iibertragbar sind und
zweiltens, daB sich Erfolg innerhalb der gegebenen Systerngrenzen erreichen Lilt. Nun zei-
gen uns aber gerade die letzten Monate sehr drastisch, dal wir es in den meisten Branchen
mit massiven strukturellen Verwerfungen zu tun haben. Blickt man in die Unternechmen,
sa hat die , dritte industrielle Revolution* zu sprunghaften Verbesserungen zum Beispiel
bei den Durchlaufzeiten oder der Qualitiitssicherung gefiihrt. Oder auBerhalb der Unter-
nehmen dffnen sich im asiatischen Raum gewaltige Miirkte (wie etwa China), gleichzeitig
wird uns prognostiziert, daBl dort in Zukunft auch die wirtschaftlich interessantesten
Standorte sein werden.

All dies fiihrt in viclen Branchen zu einer Neuformierung der Wettbewerberlandschaft,
Empirisch lifit sich dies in dem starken KonzentrationsprozeB und der zunehmenden

1 Deshalb ist zum Beispiel folgende, in der Praxis hiiufig anzutreffende Argumentation, cher kritisch zu be-
trachten: Wenn ich dieses Unternchmen schon nicht kaufen kann, dann gehe ich mit ihm zumindest cine Stra-
tegische Allianz ein

Da wechselseitiges Vertrauen mehr an Personen als un Institutionen gebunden is1, wirken Job-Rotation-
Programme gegen diese hohe Bedeutung des Vertrauenspotentials.

(3]
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Vemetzung der Wettbewerber untereinander belegen.! Exemplarisch kann hier auf die ak-
tuellen Transaktionen in der Pharmabranche (insbesondere verursacht durch die Gesund-
heitsreform in vielen Liindemn) oder im Versicherungsgeschiift verwiesen werden. Es kiin-
digt sich bereits auch eine Nevordnung des weltweiten Investment-Banking-Geschiifts
iiber einige Vorboten an.

Ergebnis derartiger Umwiilzungen ist meist, daB alte Systemgrenzen zu verflieBen
beginnen. Die Zukunft wird sich kaum in den Berichiskategorien der statistischen Bundes-
dmler abspielen, sondern viel Neues entsteht eben dort, wo sich diese Kategorien iiber-
lappen: Bei den Miirkten sind dies etwa die Biotechnologie, die Telematik oder das Multi-
media-Geschiift. Es gibt aber auch typische ,,Fusionstechnologien* wie etwa die Verbund-
werkstoffe, die Mechatronic, die Cptoelektronik oder die Vision der ,Datenautobahn®,

Egal ob die Revolutionen innerhalb oder auBerhalb des Unternehmens stattfinden, muB
ziigig reagiert werden, da man es sich zum Beispiel angesichts der sprunghaften Produk-
tivitiitsfortschritte einiger Wetibewerber nicht leisten kann, diese Differenz hinzuneh-
men.? Auch wird man es sich als Medienkonzem nicht leisten konnen, das Multimedia-
Geschiift an sich vorbeiziehen zu lassen, so wenig konkret es derzeit auch noch ausgestal-
tet sein mag. Deshalb muB es oberstes Bemiihen des Unternehmens sein, zuerst einmal ein
»shared understanding" dessen zu entwickeln, welche Szenarien sich denn fiir die eigenen
Geschiifte auftun konnten.

Wegen des Aufldsens der Systemgrenzen bedarf es hier allerdings eines Blicks auf die
gesamte Wertschopfungskette rund um eine zu erstellende Leistung. Betrachtet man das
Geschiift ,,rand ums Flugzeug®, so reicht es nicht aus, den Wettbewerb zwischen den Her-
stellern von GroBraumflugzeugen zu betrachien. Hier gibt es weltweit nur noch drei rele-
vante Hersteller (Boeing, Airbus Industrie, McDonnell-Douglas). Vielmehr wird deren
Zukunft auch von der Entwicklung auf den vor- und nachgelagerten Wertschpfungs-
stufen entscheidend beeinflufit. Betrachiet man zum Beispiel die Triebwerke, die mit
einem Drittel der Wertschopfung des Flugzeuges dessen wichtigsies Aggregat sind, so
kann auch hier weltweit nur noch auf drei unabhiingige Unternehmen verwiesen werden,
die zumindest technisch in der Lage sind, ein Triebwerk fiir GroBraumfiugzeuge herzu-
stellen (General Electric, Pratt & Withney, Rolls Royce).* Betrachtet man weiter die Flug-
gesellschaften als nachgelagerte Wertschpfungsstufe, so trifft man dort meist Unterneh-
men an, die in groBer Finanznot sind. Gemeinsam ist fast allen, daf sie hiinderingend nach
attraktiven Partnern Ausschau halten, um die strukturellen Verwerfungen ihrer Branche
zu meistern. DaB auch dies nicht ganz einfach ist, zeigen uns die Bemiihungen der Swiss-

1 Vgl. dazu die Berichterstattung in der Fachzeitschriflt M&A Review.

2 Benchmarking-Konzepte sollen hier das notwendige , Kiima der Dringlichkeit* in die Unternchmen bringen.

3 Daimler-Benz ist das einzige Uniemehmen, welches gleichzeitig Einflu8 auf Flugzeughersieller (Airbus,
Fokker) und auf Triebwerkhersteller (MTU mit dessen Allianzpartner Pratt & Withney) hat. Uber dic Finanz-
dienstleistungsakiivititen der Tochter Debis versucht man auch hinsichilich des kritischen Erfolgsfukiors
wFinanzierung des Flugzeuges*” mit GE Capital etwas gleichzuzichen,
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air.! Zwischen den Herstellern und den Abnehmern findet man noch die Flugzeugleasing-
gesellschafien, iiber die inzwischen — angesichts der prekiiren finanziellen Lage der mei-
sten Airlines — etwa ein Drittel des Absatzes liuft. Mit der irischen Firma GPA gibt es hier
weltweit nur eine wichtige Gesellschaft, die aber vor kurzem ebenfalls in finanzielle
Schwierigkeiten geriet und heute mehr oder minder durch General Electric kontrolliernt
wird.2 Will man fiir dieses Geschiift ,,rund ums Flugzeug" Szenarien schreiben, so sollte
ein Szenario auch mit einem Seitenblick auf das Geschiift ,,rund ums Schiff* erdacht wer-
den: Sucht man heute die sieben groBten Werften und die sieben gréften Reedereien der
Welt, so findet man dort erstens die gleichen Uniernehmen auf diesen Plidtzen? und zwei-
tens nur asiatische Unternehmen.

Betrachtet man nun derartige Verschiebungen in den Funktionsweisen und Grenzen der
jeweiligen Geschiifte, dann liegt dic Vermutung nahe, dall man diese Herausforderungen
in der dafiir zur Verfiigung siehenden Zeit nicht alleine zu bewiiltigen vermag. Auch
Akquisitionen sind hier eher selien der geeignete Losungsansatz, da sie nicht auf be-
grenzte Dauer abschliefbar sind und auch zu wenig fokussiert auf das jeweils bendtigte
strategische Potential sind. Dies begriindet die hohe Aktualitiit von Kooperationen*
Gleichzeitig unterstreicht dies aber die Notwendigkeit, daB Strategische Allianzen nicht
als ,letzter Strohhalm* aus einer Position der Schwiiche heraus eingegangen werden diir-
fen, sondern einer instrumentellen Ableitung aus einem gemeinsam entwickelten und um-
fassenden Verstiindnis der zukiinftigen Geschiiftsstruktur und deren Rahmenbedingungen
sind.

Natiirlich gilt auch hier, daB man die aus den Geschiiftsvisionen abgeleitete ,strate-
gische Programmierung® des Unternehmens, um diese neuen Wege auch tatsiichlich zu
gehen, nicht an der Befindlichkeit der Mitarbeiter vorbei entwickeln kann, wenn man
erfolgreich sein will. Es gilt zu iiberpriifen, ob die neuen (Kooperations-)Strategien friih-
zeitig genug anschluBfiihig sind an die Fihigkeiten und Interessen der Mitarbeiter, ob das
Kooperieren mit dem Partner iiberhaupt sozial erwiinscht sein wird, ob also auch generell
die Voraussetzungen filr das Leben einer ,,grenzenlosen Organisation* vorhanden bzw.
einrichtbar sind. Strategische Allianzen haben sehr hiiufig etwas mit der Mobilisierung
von kontextgebundenem Wissen zu tun,5 welches liber Jahrzehnte in Organisationen ent-

I Nach dem Scheitern des Kooperationsprojekies , Alcazar (zusammen mit AUA, KLM und SAS), versucht
man nun nach dem negativen EU-Entscheid der Schweiz iiber eine Beteiligung an der Sabena einen gréfleren
FuB in den europiiischen Binnenmarkt zu bekommen.

Im Extremfull kann bei einer Airline General Elecinc also zweimal auf der Gliubigerbank sitzen: Als

Leasinggeber und als Lieferant der Turbine.

3 Ubertragen auf die Flugzeugindustrie wiirde dies heilien, daB die Hersteller zunchmend beginnen wiirden,
ihre Absatzkunille unter eigene Kontrolle zu nehmen. Einen kleinen ersten Schritt hat Airbus mit der Griin-
dung einer eigenen Leasinggesellschaft getan. Ein groBer Schitt wiire €5, wenn man beginnen wiirde, sich an
(europdischen) Airlines zu beteiligen.

4 Gleichzeitip wifd auch hiiufig iibersehen, dil man sich zwar mit dem AbschluB einer Strategischen Allianz
neue Optionen erschlieBt, andere aber gleichzeitig wegen der eingegangenen Partnerschaft verschlielt.

5 Vgl. vertiefend zur Problemank des Know-how- und Kontext-Transfers Milller-Stewens/Qsterloh (1994).

[ (5]
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wickelt, aber auch iiber einen inzwischen professionell eingeiibten und sozial oft tolerier-
ten Ressort-Egoismus suboptimal genutzt wurde. Diese Mobilisierung des Wissens zu be-
werkstelligen bedarf nicht nur einer Entfernung von funktionalen Grenzen, sendern auch
von Grenzen in den Kopfen.

23 Das Kooperationspotential bewerten

Letzter Schritt auf dem Weg zur konkreten Gestaltung einer Strategischen Allianz ist die
grundsiitzliche Einstufung des Stellenwerts des Kooperationspotentials im Entwicklungs-
konzept eines Unternehmens: Ist das Eingehen einer Strategischen Allianz eher ein Ein-
zelereignis von wenig substantieller Bedeutung fiir den Alltag der meisten Mitarbeiter
oder ist es zum Beispiel wie bei der Deutschen Aerospace AG, bei der iiber 70% des Um-
satzes in Kooperationen erwirtschaftet werden und eine sehr groBe Anzahl der Mitarbeiter
in ihrer téglichen Arbeit auf die Kooperationspartner trifft?

In diesem zweiten Fall kénnte man die Kooperationsfihigkeit als eine der Kernkompe-
tenzen des Unternehmens einsiufen.! Als Bestandteil der Unternehmenskultur ist sie
sicher abstrakter und schwerer greifbar als etwa ein Technologiepotential. Trotzdem mui
sie den gleichen Kriterien standhalten, die an Kermkompetenzen gerichtet werden: hoher
Imitationsschutz, Wahrnehmbarkeit durch Dritte, multiplikativ einsetzbar. Gerade das
letzte Kriterium weist darauf hin, wie wichtig es ist, aus den bereits praktizierten Strategi-
schen Allianzen verallgemeinerbare Erkenntnisse ziehen zu konnen und diese auf den
niichsten Kooperationsfall (aber auch auf die bestehenden Strategischen Allianzen) tiber-
tragen zu kénnen. Uber die Realisierung von ,, Economies of Scope* soll die Effektivitiit
von Kooperationsstrategien verbessert werden.

Damit wurden nun die drei wichtigsien Themenkreise angesprochen, die im Umfeld
der Konzipierung konkreter Allianzvorhaben immer wieder abgekliirt werden sollten.
Dies fiihrt uns zu drei weiteren Bausteinen.

ﬂ Konfiguration einer Strategischen Allianz

Oft kann in der Unternehmenspraxis beobachtet werden, dall vorschnell in die Gestaltung
einer angedachten Strategischen Allianz eingestiegen wird, ohne geniigend Zeit fiir die
Entwicklung eines gemeinsamen Problemverstindnisses aufgewendet zu haben. Dies
birgt die Gefahr in sich, dal zwar — mit bestimmien Instrumenten — hart an einem Problem
gearbeitet wird, leider aber am falschen Problem — und damit wohl auch mit den falschen

iVl zum Kernkompetenzen-Ansatz Prahalad/Hamel (1991). Pidmpin (1986) hatte unter dem Bepriff Nurzen-
porentiale (bzw, Strategische Erfolgspositionen) bereits Mitte der achiziger Jahre ¢in fihnliches Konzept ent-
wickelt. Vgl. auch Pitmpin/Imboden (1991).
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Instrumenten. Wenn man die Transaktion bis zur Unterschrift gebracht hat, wird hiiufig
extrem improvisiert bei der Zusammenfithrung der Partner und der Realisierung der an-
visierten Synergien.

3.1 Entwicklung eines geteilten Begriffs- und Konzeptverstindnisses

Der Begriff der Strategischen Allianz wird heute in Praxis und Wissenschaft sehr viet-
deutig verwendet. Es hat hier wenig Sinn, auf eine einheitliche akademische Definition
hinzudriingen, da sich das, was sich hinter einem solchen Begriff verbirgt, oft erst am An-
wendungstall und vor dem Hintergrund der Referenzmuster der Beteiligten sinnvoll prii-
zisieren liBt. Wichtig scheint es nur zu sein, dal dieser AusdeutungsprozeB, um zu einem
von beiden Seiten geteilten Begriffsverstiindnis zu gelangen, bereits in Gang gesetzt wird,
bevor es konkret zur Gestaltung der Strategischen Allianz kommt. Dabei geht es nicht
darum, eine Einheitsmeinung zu erzeugen, sondern eine Wissensbasis aufzubauen, aus der
hervorgeht, wo man einer Meinung ist, wo es Differenzen gibt und welcher An diese sind.

Dieser Schritt ist deshalb so wichtig, da sonst ein Instrument ausgewithit und ange-
wandt wird, von dem man sich — aufgrund der Verwendung des gleichen Begriffes — das
Gleiche verspricht, was aber in Wirklichkeit nur eher zufillig gegeben sein wird. Ahnlich
liegt das Problem, wenn man, wie oben angedeutet, die Kooperationsfihigkeit als Kern-
kompetenz betrachtet, erhebliche Finanzmittel hierfiir bereit gestellt hat, jeder dies aber
vor dem Hintergrund eines anderen, unausgesprochenen Begriffsverstiindnisses getan hat.
Jeder hat dann - ohne es zu wissen — im Prinzip in etwas anderes investiert, womit Ur-
sachen fiir spiitere Konflikte angelegt werden.

Gleiches gilt fiir die Entwicklung eines geteilten Konzeptverstiindnisses: Wird zum
Beispiel die Ausgewogenheit der Machiverhiiltnisse als unabdingbare Voraussetzung fiir
die Strategische Allianz betrachtet? Denkt man, dab beide Partner das gleiche Ziel haben
sollten? Wiirde man es in Kauf nehmen, dal der eigene Nutzen im Vergleich zum Nutzen
des Partners erst spiiter realisiert werden kann usw.™!

3.2 Konzipierung des Transaktionsprozesses

In » Abb. 2 wird der TransaktionsprozeB in seinen Grundziigen dargestellt. Chrono-
logisch betrachiet kann er in drei Phasen idealtypisch untergliedert werden, wobei im kon-
kreten Fall auch immer wieder zwischen den Inhalten der cinzelnen Phasen gewechselt
werden kann. Eine erste Phase bezieht sich auf die straregischen Diversifikationsiiber-
legungen, innerhalb derer die Strategische Allianz geplant wird. Die zweite Phase betriffi
die ,, technische Abwicklung*, d.h. die praktisch zu voilziechenden Schritte bis hin zur Ver-

I Dies geschicht zum Beispiet in ciner komplementiren Strviegischen Allianz, bei der der eine Partner etwa
sein F&E-Potential zuerst zur gemeinsamen Verfilgung stellt, um dann spiiter auf das Vetrichspotential des
Partners zuzugreifen.
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tragsunterzeichnung. Letzte Phase ist dann die Integration der Partnerunternehmen. Dort
wird entschieden, ob der Nutzen, den man sich von der Allianz verspricht, auch tatsiich-
lich realisiert werden kann. Entscheidend ist auch hier, daB die Problemfelder, Restrik-
tionen und Mdglichkeiten der organisatorischen Integration von Anfang an bei der Aus-
formulierung der strategischen Vorhaben Beachtung finden und aufeinander abgestimmt
werden.

Die Unsicherheiten, die in der zukiinfiigen Entwicklung der meisten Strategischen
Allianzen stecken, kénnen nicht durch ibermiillige inhaltliche Detaillierung der Vertriige
abgebaut werden, da diese dann zu dem Zeitpunkt, an dem ein unerwartetes Problem auf-
tritt, den Handelnden die notwendige Flexibilitiit nimmt. Besser ist es, die Strategischen
Allianzen von vornherein als einen sequentiellen Prozef zu betrachien. Fiir die spiiteren
Phasen werden primir der zeitliche Pfad und die ProzeBaufgaben, die auf dem Weg zu den
einzelnen Meilensteinen dieser Phasen zu erledigen sind, festgelegt. Sinnvolle inhaltliche
Angaben dazu kbnnen oft angesichis der bestehenden UngewiBheiten noch nicht gemacht
werden.

Zu diesem zeitlichen Pfad gehort es auch, dad die Kooperationsform sich von Meilen-
stein zu Meilenstein dindern kann. So kann zum Beispiel mit einer informellen Koopera-
tion begonnen werden, die dann zu einer vertraglichen Kooperation wird. Entwickelt sich
hieraus ein gemeinsames Geschiiftsfeld, so kann dariiber nachgedacht werden, ob man
ihm dann nicht auch in einem Joint Venture die notwendige institutionelle Eigenstiindig-
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keit einriiumt. Gibt es mehrere derartige Kooperationsfelder zwischen diesen beiden
Untenehmen, so kéinnte man zum Beispiel die Emnsthaftigkeit und gewiinschte Nachhal-
tigkeit dieser Untemehmensverflechtung durch eine wechselseitige Beteiligung, meist von
nur symbolischem Umfang (z.B. 5%), nach innen und auBen unterstreichen. Jede dieser
Kooperationsformen hat ihre eigenen Vor- und Nachteile; deshalb sollien sie in Abstim-
mung zur ,.Befindlichkeit" der Organisation gewiihlt werden.

Parallel zum TransaktionsprozeB sind insbesondere zwei Aufgabenfelder zu gestalten.
Erstens ist dies die Fortschrintskontrolie. Dalb die Kontrolle mdglich wird, setzt voraus,
daB von Anfang an klar kommuniziert wird, welche Motive und Zicle mit der jeweiligen
Partnerschaft verbunden sind. Dies impliziert auch die Benennung von Etappenzielen ent-
lang des Meilensteinplans. Sind einem Partner die Risiken eines voriibergehend primiir
nur einseitigen Nutzenzuwachses zu groB, so sollte versucht werden, eine Etappe in wei-
tere Unteretappen mit neuen Zwischenzielen zu unterteilen, die einen ausgewogeneren
Nutzenerwerb fiir beide Partner bringen wiirden. Bei besonders hoher Unsicherheit sollte
es auch méglich sein, daB in alternativen Fortschrittsszenarien gedacht wird.

Eine vertrauensbildende Fortschritiskontrolle impliziert ein offenes und umfassendes
Feedback an die Beteiligten und Betroffenen. Sie gilt es, permanent auf dem Laufenden zu
halten. Damit ist man beim zweiten begleitenden Aufgabenfeld angelangt: der Kommumni-
kation mit den Anspruchsgruppen. Diese Aufgabe wird in ihrer Komplexitit hiiufig unter-
schiitzt. Gerade in einem Joint Venture (JV) muB ein hoher Zeitbedarf, zum Beispiel fii
den Diskurs mit den im Mutterunternehimen fiir das Joint Venture zustiindigen Fiihrungs-
kriiften und den Informationsaustausch mit den Schnittstellenabteilungen zum Joint-
Venture (z.B. dem Controlling), bedacht werden - Zeit, die dem Management des Joint-
Ventures im Vergleich zum unabhiingigen Wettbewerber dann oft im Umgang mit Kun-
den und Mitarbeitern abgeht.

33 Abbau von Unsicherheit und Uberbriickung der ,organisatorischen Distanz”

Ist die Strategische Allianz zum vertraglichen AbschluB gekommen, so sind zwei Auf-
gaben vorrangig in Angriff zu nehmen: Zum einen verursacht die Bildung einer Strategi-
schen Allianz auf beiden Seiten ein erhebliches MaB an Unsicherheit. Sie 18st Spekulatio-
nen iiber den weiteren Gang der Dinge aus, die meist mit den tatsiichlichen Verhiiltnissen
nur noch wenig zu tun haben, und wirkt paralysierend auf die Organisation. Durch ent-
schlossenes Vorgehen und kiare Prioritiien der Fithrung mub dort Sicherheit geschaffen
werden, wo es moglich ist. Wo es nicht moglich ist, gilt es den Spekulationen proaktiv
durch den Entwurf wieder realitiitsgerechter Zukunftsbilder enigegenzutreten.

Zum anderen erzeugen Strategische Allianzen eine ,,organisatorische Distanz". Damit
soli der ,,Abstand* zwischen den beiden Partnerorganisationen beschrieben werden. Es
kann zum Beispiel Unterschiede im Berichtswesen geben (strukturelle Ebene) oder Unter-
schiede in den Werthaltungen und Normen (kulturelle Ebene). » Abb. 3 gibt hierzu eine



352 Giinter Miiller-Stewens

Partner A = ———— Organisatarische Distanz » Pariner B
] Y Dimensionen von Systemen und Prozeduren
X Formale Struktur/Higrarchie Rechtliche Aspekte
Strukturell Berichtswesen/Controlling Entlohnungssysteme Struktursll
* Managementsysteme Geschéftsphilosophie
4/ Entscheidungsprozesse Leistungserstellung
™, Dimensionen von Macht, Konflikten und Koalitionen
. Positionsmacht Verbindungen und Verpflichtungen o
Palitisch Expertenmacht Kontrolle {iber Agenden Politisch

Belohnungskontroile  Kontrolle iiber Symbole
/ Ausiibung von Zwang  Persdnliche Macht

Dimensionen von Bedeutungen

Verhaltensweisen und -ergebnisse
Kulturell Werte und Normen Kulturell
Basisannahmen

—p'x
Dimensionen des Verhaltens und Handelns
Filhrungsansétza/Mativation e
Individuell » Gruppenprozesse Individuell
; Organisationsentwicklung
L

Hm

A Abb. 3  Dimensionen der organisatorischen Distanz zwischen zwei Partnerunterneh-
men

Ubersicht, wobei die vier Ebenen mogliche Betrachtungsweisen darstellen, wie eine Or-
ganisation gesehen werden kann.!

Es geht nun darum, gemeinsam diese Distanz zu rekonstruieren und zu iiberlegen, wel-
che Konsequenzen daraus zu erwarten sind: Welche Konfliktpotentiale bestehen aufgrund
der vermuteten Unterschiede? Wie sollte man die Mitarbeiter auf diese Unterschiede vor-
bereiten? Wie konnen diese Unterschiede synergetisch genutzt werden usw.? Es geht also
nicht darum, die beiden Partnerorganisationen einander anzugleichen, sondern darum, sie
— durch das Bauen von Briicken - interaktionsfiihiger zu machen. Das heillt auch, dal
bestimmte Unterschiede bewuBt geschiitzt werden sollen, da man sich aus ihnen einen
Mehrwert verspricht, Dieser Schutz mull aktiv geschehen. Bei Strategischen Allianzen mit
extremen GroBenunterschieden zwischen den Partnern konnten zum Beispiel GroB-
organisationen sonst dazu neigen, mit dem Standardisierungsbediirfnis ihrer Biirokratien
die Vorteile zu zerstiren, die der Grund dafiir waren, mit einem kleinen, innovativen Part-
nerunternehmen eine Strategische Alilianz einzugehen. » Abb. 4 zeigt nun - allerdings am

i Vel vertiefend zu diesem Vier-Perspektiven-Ansitz Bolman/Deal (1991).
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1992, 8. 172)

Beispiel einer Fusion — wie eine Beschreibung der organisatorischen Distanz aussehen
kénnte.

Ausgehend von diesen Analysen kann im Sinne des oben angesprochenen Zeitpfades
eine stufenweise Integration beider Unternehmen geplant werden. Damit soll der ,,organi-
satorische Boden” geschaffen werden, auf dem die Erarbeitung der strategischen Ziel-
setzungen gedeihen kann.

n Konzeptioneller Gberbau

Wie bereits weiter oben angesprochen, wird in diesem Beitrag davon ausgegangen, daB
das Bilden von Strategischen Allianzen im Unternehmen kein Einzelfall ist und es deshalb
nach einer den Einzelfall iibergreifenden Handhabung damit verbundener Fragestellungen
bedarf.
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4.1 Institutionalisierung erworbenen Wissens

Geht man von der Zielsetzung auvs, daB die niichste Strategische Allianz, die ein Unterneh-

men eingehen mochte, ein besseres Management erfahren sollte als die vorangehende(n),

dann wird sich dies kaumn von selbst iiber die Erfahrungen der — hiiufig auch wechselnden

— Einzelpersonen einstellen, sondern es miissen Vorkehrungen hierfiir getroffen werden.

Diese richien sich insbesondere darauf, an Personen gebundenes Wissen in eine organisa-

torische Wissensbasis! einzubringen, die der Organisation zur Verfligung sieht und damit

auch nicht an Einzelne gebunden ist.

Dies beginnt damit, dal von Anfang an mit den Mitarbeitern nach Wegen zu suchen ist,
wie dort gewonnene, auch negative Erfahrungen von der Ebene der Strategischen Allianz
auf die Ebene der Gesamtorganisation gebracht werden koanten. Dabei sind vorerst zwei
Lemnfelder anzusprechen:

1. Wie konnen die gewonnenen Erfahrungen dazu genutzt werden, um innerhalb des
Bezugsrahmens, in dem im Unternehmen iiber Strategische Allianzen gedacht wird,
das Management von Strategischen Allianzen zu verbessern?

2. Bestiitigen die gewonnenen Erfahrungen den Bezugsrahmen, der die Art und Weise
bestimmt, wie im Unternehmen iiber Strategische Allianzen gedachi wird, oder ist er zu
iiberarbeiten?

Dazu kann man sich eine ganze Reihe begleitender MabBnahmen vorstellen. Einige
seien hier nur exemplarisch genannt:

1. Griindung einer Arbeitsgruppe, die — als ,,Kempetenzzentrum Strategische Allianzen ™
- sich dieser Thematik annimmt. In einer Ausbaustufe kann sie sogar eine gewisse
Dienstleistung, bezogen auf neue Fiille, anbieten. So kénnte sie zumindest Verweis-
funkltion iibernehmen, wenn es um ein mogliches Coaching der Integration oder der Be-
reitstellung von bestimmtem Know-how geht. Auf keinen Fall darf diese Task Force
aber zur Delegation des Themas fiihren.

2. Dokumentation der existierenden Fiille als Fallstudien iiber teilnehmende Beobachtung
sowie (a) Einbringung dieser Fiille in das Management Development und (b) Wissens-
transfer avs diesen Fillen auf neue Fiille.

3. Enwicklung eines Diagnoseinstruments zum friihzeitigen Test miglicher Koopera-
tionsstrategien auf deren Umsetzungschancen und -risiken in der Organisation.

4. Bildung eines Ordnungsrasters zur Benennung von Prioritdten hinsichtlich der Be-
arbeitungsfolge der Probleme, die aus Strategischen Allianzen herriihren, und Entwick-
lung von Spielregeln zum Umgang mit den Problemen verschiedener Prioritiitsklassen.
SchlieBlich ist noch ecin drities Lernfeld innerhalb eines Managements Strategischer

Allianzen anzusprechen: Wie kann das Lernen zum Thema Strategische Allianzen im

Unternehmen aufgrund der gewonnenen Erfahrungen grundsiitzlich verbessert werden?

Damit ist das Lemnniveau angesprochen: Welche Méglichkeiten gibt es, die Orte an denen

I Hier wird das Theoriefeld des organisationalen Lemnens angesprochen. Ve, dazu den Oberblick bei Miiller-
Stewens/Pautzke (1991).
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zum Thema gelernt wird (rdumliche Komponente), die Problemfelder, iiber die etwas
gelemt wird (inhaltliche und prozessuale Komponente) und die Geschwindigkeit, in der
gelemt wird (zeitliche Komponenie) zu verbessern? Die Kompetenz, mit der mit diesen
Fragen umgegangen wird, entscheidet dariiber, in welchem AusmaB das Kooperations-
potential zum Wettbewerbsvorieil fiir ein Unternebmen wird. Dies impliziert eine Bereit-
schaft zur Fundamentalkritik, die diametral dem weit verbreiteten Bediirfnis nach Stan-
dardisierung und Stabilisierung entgegensteht. Deshalb muB man sich gerade hier bewubBt
sein, daB diese Aufgabe schwer zu erledigen sein wird; dies gilt insbesondere dann, wenn
die bestehenden Strategischen Allianzen als einigermaBen erfolgreich betrachtet werden
koénnen.

Grundbotschaft ist, da man die Entwicklung des Kooperationspotentials nicht dem
Zufall iiberlassen darf, sondern daB es gleichermaBen einer systematischen Erfassung und
Weiterentwicklung bedarf — ihnlich wie man mit einer fiir das Unternechmen zentralen
Technologie umgehen wiirde.

4.2 Einbettung in die Unternehmenspolitik

Nehmen Strategische Allianzen einen so zentralen Stellenwert in der Ausrichiung des
Unternehmens ein, so gilt es, dies in den entsprechenden Dokumenten zur Unternehmens-
politik auch gebiihrend zu verankern. Dies kann im Extremfall sogar so weit gehen, dal
eine eigenstindige Allianzenpolitik entwickelt wird. Themen, die hier angeschnitien wer-
den kinnten, sind: Zweck und Giiltigkeit eines solchen Dokuments, Begriffsverstiindnis,
Stellenwert des Kooperationspotentials im Entwicklungskonzept des Untermehmens,
Integrationsphilosophie, Kommunikation mit den Anspruchsgruppen, Umgang mit dem
Kooperations-Know-how, Controlling der Kooperationsfelder usw.

Bei der Deutschen Aerospace AG (Dasa) ist das Thema Keoperationen im Dokument
»Vision und Leitlinien* zu finden: ,,Das wollen wir: ... In weltweiten Partnerschaften be-
stehen. Die Komplexitiit der Aufgaben, finanzielle Risiken und die Globalisierung der
Miirkte fordern von uns die Fihigkeit zu langfristigen intemnationalen Partnerschaften und
interkultureller Aufgeschlossenheit. Mit unseren Kompetenzen und Erfahrungen sind wir
ein starker und verliiBlicher Schliisselpartner.*

Indirekt wird hiermit auch darauf hingewiesen, dall eine solche Konzeption nicht nach
der heute leider immer noch weit verbreiteten Faustregel ,,Structure follows Strategy*
funktionieren kann, sondern daB vielmehr im Vorfeld bereits die organisatorischen Vor-
kehrungen zur Integration von Partnerunternchmen ganz generell geschaffen werden miis-
sen. Im Abschoitt ,,Grundsiitze der Organisationsgestaltung® von ,.Vision und Leitlinien*
findet man dazu weiter: ,, Alfianzfiahige Strukturen und kooperatives Verhalten. Wir schaf-
fen Organisationseinheiten, dic es uns ermoglichen, mit unseren Partnern Allfanzen ein-
zugehen, Allianzen sind mehr denn je ein unverzichtbarer Bestandteil der Dasa-Strategien
und setzen fiir die Mitarbeiter die Fiihigkeit voraus, mit internationalen Kooperations-
partnern umzugehen, ibren kulturelien Hintergrund und ihr Entscheidungsverhalien zu
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versichen, Jede Neuorganisation mul helfen, diese Fiihigkeit ein Stiick weiterzuent-
wickeln." Die besondere Herausforderung besteht nun natiirlich nicht in der Formulierung
dieser Leitlinien, sondern darin, sie intuitiv im tiiglichen Handeln zum Leben zu bringen.

43 Integrierte Steuerung

Betrachtet man Unternehmen, die eine Vielzahl Strategischer Allianzen eingegangen sind,
s0 bedarf es jenseits der Alltagsaktivititen innerhalb der einzelnen Allianz gesonderter
Steuerungsaktivitiiten, die die Gruppe aller eingegangenen Allianzen betreffen. Zum
einen kann es sich um eher klassische Aufgaben handeln, wie etwa ein integriertes Koope-
rationscontrolling, iiber welches aus einer Unternchmensgesamtsicht die Meilenstein-
pline der einzelnen Kooperationen mit ihren Integrationsaktivitiiten aufeinander abge-
stimmt werden und auf ihre Zielerreichung hin zu steuern sind. Hier geht es aber auch um
grundsiitzlichere Fragen, wie etwa die nach der veriinderten Rolle der obersten Fiihrung.
So gibt es zum Beispiel einen Fall, in dem ein Unternehmen iiber ein Dutzend Beteiligun-
gen an Joint Ventures hilt, die in der Summe mehr als die Hiilfte des Umsatzes dieses
Unternehmens ausmachen. Da an diesen Joint Ventures meist mindestens drei Unterneh-
men beteiligt sind, handelt es sich fast ausschlieBlich um Minderheitsbeteiligungen. Wie
soll nun die oberste Fiihrung auf diese Beteiligungen Einflull nehmen, wenn man sich als
Managementholding versteht?

Eine andere Frage tritt auf, wenn unter dem Dach zweier GroBunternehmen bereits eine
griBere Anzahl von Kooperationen gegriindet wurde. Haben sich diese nach und nach ent-
wickelt, muB sich dann langsam eine iibergreifende, eher induktiv hergeleilete Koopera-
tionspolitik fiir diese beiden Unternehmen entwickeln, da sie zunehmend voneinander
abhiingig werden? In einer solchen Situation werden manchmal auch aus der Sicht einer
einzelnen Strategischen Allianz wenig cinsichtige Entscheidungen durch die Mutter-
gesellschaft getroffen, da in einer Trade-off-Uberlegung zwischen allen gemeinsamen
Strategischen Allianzen vielleicht einmal nachteilig fiir die eine entschieden wurde, um
Vorteile fiir eine andere zu erzielen,

Damnit derartige iibergreifende und komplexe Problemstellungen nicht zu lange vor
sich hergeschoben werden ohne eine systematische Bearbeitung zu erfahren, kann hier
auch iiber die Bildung formeller Steverungsgremien nachgedacht werden, Wichtig ist, daBb
frithzeitig wahrgenommen wird, daB mit einer gezielten Kooperationspolitik (,,Strategi-
sche Allianz als Konzept") eigene und oft sehr kontexispezifische Problemfelder generiert
werden, die weit iiber die optimale Gestaltung einer einzelnen Transaktion hinausgehen.
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