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Wachsen — und gleichzeitig
Kosten und Risiken teilen

Allianzen bilden nicht immer den passenden Mechanismus fur eine Wachstumsstrategie —

aber ofters, als angenommen wird. _vON CHRISTOPH LECHNER UND NICOLA B. GESING

Unternehmenswachstum

wird mehrheitlich durch
organisches Wachstum oder den Zukauf
von Firmen erzielt. Zu Unrecht werden Alli-
anzen vernachlissigt. Denn oftmals bie-
ten sie einen besseren Mix aus Risiko,
Schnelligkeit, Flexibilitat und Ressourcen-
beanspruchung. Zudem lassen sich
Kosten und Risiken mit dem Partner tei-
len. Solche Biindnisse bringen auch He-
rausforderungen mit sich: Beispielsweise
muss der Partner und dessen Verankerung
im Markt richtig eingeschatzt werden und
die Zusammenarbeit muss mittel- bis
langfristig ausgerichtet sein. Viele Unter-
nehmen zégern, Allianzen einzugehen.
Der richtige Umgang ist indes lernbar.
Zahlreiche Beispiele aus der Praxis bele-
gen den Erfolg dieses Wachstumsmecha-

nismus.
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enn von Umsatz- und/oder

Ertragswachstum die Rede

ist, debattieren Unterneh-
men vor allem iiber die beiden Optio-
nen «Organisches Wachstum» versus
«Akquisitionen». Nur selten wird von
Wachstum durch Allianzen gespro-
chen. Das erstaunt, denn ein Blick auf
empirische Daten zeigt, dass dieser
Wachstumsmechanismus im Ver-
gleich zu Akquisitionen nicht nur
weniger oft scheitert, sondern auch
raschere Resultate bringt als eigene,
organische Aktivititen. Man verge-
genwdrtige sich beispielsweise, wie
lange in der Versicherungsindustrie
sich der Aufbau einer schlagkréftigen
Vertriebsmannschaft in einem neuen
Land hinzieht. Mit Allianzen konnen
zudem Kosten und Risiken geteilt wer-
den. Im Folgenden wird der Wachs-
tumsmechanismus «Allianzen» ndher
analysiert und erldautert, worauf zu
achten ist.

Wie die Abbildung auf Seite 10
zeigt, kann ein nach Wachstum
suchendes Unternehmen seine Alli-
anzen prinzipiell entlang von finf
Pfaden vorantreiben (vgl. Lechner
2006):

1. Allianzen fiir Wachstum im Kern-
geschift.

2. Allianzen fiir Wachstum anliegend
an den Kern.

3. Wachstum durch fahigkeitsverbun-
dene Diversifikation.

4. Allianzen fiir unverbundene Diversi-
fikation.

5. Allianzen fir die Schaffung neuer
Industrien.

1. Allianzen fiir Wachstum im Kern-
geschift

Im Kerngeschift unterscheidet man
zwischen horizontalen und vertikalen
Partnerschaften. Eine horizontale Alli-
anz findet zum Beispiel seit 1999 im
Zusammenspiel der beiden Automo-
bilhersteller Renault und Nissan statt.
Sie generieren nicht nur gemeinsam
Skaleneffekte in der Produktion und
im Einkauf, sondern kooperieren auch
intensiv in der Erschliessung neuer
Markte und der Entwicklung von neu-
en Modellen.

Bei vertikalen Allianzen verbindet
man sich mit einem Partner, der eine
vor- oder nachgelagerte Aktivitdt ent-
lang der Wertkette ausiibt. So entwer-
fen Haute-Couture-Designer wie Lager-
feld oder Viktor&Rolfin Kooperationen
mit dem schwedischen Mode-Discoun-
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Im aktuellen «io new managements-
Trendbarometer (in Ausgabe 9/2006),
der Rangliste der entscheidenden
«Driving Forces» fiir Unternehmen,
steht Wachstum auf Platz 3. Der Arti-
kel von Lechner und Gesing zeigt, wel-
che Besonderheiten es bei Wachstum
durch Allianzen zu beachten gilt.

» Bestellen Sie die Ausgabe 9/06:
abo-dienst-io@handelszeitung.ch
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Abb.: Allianzen zur Generierung von Wachstum im Uberblick

. q ’ ’ Allianzen fiir Allianzen fiir Allianzen fiir die
Allianzen im Allianzen anliegend Fihiekei bund bund haffi
Kemngeschaft an den Kern ahigkeitsverbundene unverbundene Schaffung neuer
Diversifikation Diversifikation Industrien
Beispiel Renault & Disney & Sony & Swatch & Virgin &
Nissan Pixar Ericsson DaimlerChrysler Scaled Composites
Worauf ist » Stabilitit des Partners abschitzen » Irreversible Investitionen forcieren
besendars » Zusammenarbeit nicht zu kurzfristig anlegen » Anreizsysteme und Geschiftsprozesse auf allen Management-
zu achten? | » Steuerungsgremien und Arbeitsgruppen mit hoher ebenen anpassen

Interaktionsintensitit ausstatten

» Auf Massnahmen gegen ungewollten Wissenstransfer achten

Allianzen lassen sich entlang fiinf méglicher Wachstumspfade vorantreiben. In der Praxis gibt es Beispiele fiir jede Variante.

ter Hennes&Mauritz (H&M) Kollektio-
nen fir den kleineren Geldbeutel. Ziel
der Designer ist es, durch das Vertriebs-
netz von H&M Zugang zu einer breiten
Masse von Kunden zu erlangen.

2. Allianzen fiir Wachstum anliegend
an den Kern

Mit diesem Typus will man ein
Geschiftsfeld betreten, das bislang vom
eigenen Unternehmennochnichtbear-
beitet wurde, jedoch eine starke Ver-
bindung zum Kerngeschift aufweist.
Der US-Medienkonzern Disney bei-
spielsweise schloss 1995 eine Allianz
mit dem Animationsstudio Pixar, um
den ersten vollig computeranimierten
Zeichentrickfilm zu generieren. «Toy
Story» wurde ein Kassenschlager; nicht
nur auf Grund der technischen Finesse
der Pixar-Animation, sondern auch
wegen des hervorragenden Vertriebs-
netzes von Disney. Computeranimier-
te Filme gewannen an Bedeutung. Das
fihrte dazu, dass Disney Pixar fiir 7,4
Milliarden US-Dollar kaufte.

3. Wachstum durch fihigkeitsverbun-
dene Diversifikation

In eine Allianz, die auf das Wachstum
in der Peripherie angelegt ist, bringt
man selbst eine herausragende, meist
stark spezialisierte Fahigkeit ein. Das
Segment selbst gehort bislang nicht
zum Tétigkeitsfeld des eigenen Unter-

nehmens. Ein Beispiel ist die Allianz von
Sony mit Ericsson aus dem Jahre 2001.
Sony brachte ihre Kenntnisse in der
Mikroelektronik sowie im Audio- und
Entertainment-Bereich in die Allianz
einund erschlosssich den Eintrittin die
Mobilfunkbranche.

4. Allianzen fiir unverbundene Diver-
sifikation

Mit der unverbundenen Diversifikation
versucht ein Unternehmen Wachs-
tumsoptionenin einem Segment zu rea-
lisieren, das mit dem Kerngeschaft kei-
ne oder nur wenig Gemeinsamkeiten
aufweist. Auch wenn dieser Weg riskant
ist, wird erimmer wieder gewahlt. Nico-
las Hayek, der Griinder des Schweizer
Uhrenherstellers Swatch, hatte 1994 die
Vision von einem kleinen bunten City-
Auto. Fur die Realisierung des Smart
ging man eine Allianz mit dem Auto-
mobilhersteller DaimlerChrysler ein.
Die Entwicklungs-und Vertriebskosten
schnellten jedoch unerwartet in die
Hoéhe, da weder Hayek noch Daimler-
Chrysler ausreichend Erfahrungen in
der Kleinwagensparte hatten.

5. Allianzen zur Erschaffung neuer
Industrien

Kooperationen dieser Art sind der risi-
koreichste Pfad. Sie bergen aber auch
das grosste Potenzial: Eslockt die Markt-
fuhrerschaft, denn in der neuen Indus-

trie sind noch keine Mitstreiter zu fin-
den. Ein Beispielist der Vorstoss der Vir-
gin-Gruppe in Richtung Weltraum-Tou-
rismus. Ziel ist es, suborbitale Raumf{li-
ge kommerziell und langfristig zu
erschwinglichen Preisen anzubieten.
Um in diesen «blauen Ozean» einzu-
tauchen (vgl. Kim, Mauborgne 2004),
bzw. eine neue Industrie ins Leben zu
rufen, wurden Mitte des letzten Jahres
gleich zwei Allianzen geschmiedet: Eine
zur Konstruktion von suborbitalen
Raketen-Flugzeugen und eine zur Ver-
marktung des Tourismusangebotes. Als
Partner hat sich die Virgin Gruppe mit
Scaled Composites zusammengetan —
der Firma eines ehemaligen Air Force
Test-Ingenieurs, die technische Exper-
tise und Erfahrung mit innovativen
Flugzeugen besitzt.

Sechs zentrale
Herausforderungen

So ergiebig es sein kann, Allianzen ent-
lang dieser fiinf Pfade voranzutreiben,
sowichtigistes, dabei verschiedene Fak-
toren zu beachten. Denn die meisten
Manager erleben in diesen Kooperatio-
nen oft in stirkerem Ausmass Uberra-
schungen, als ihnen lieb ist. Die wich-
tigsten Herausforderungen dabei sind:
1. Stabilitdt des Partners abschdtzen.

2. Zeitraum der Zusammenarbeit fest-

legen.
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3. Akteure mit hoher Interaktionsin-
tensitdt ausstatten.

4. Irreversible Investitionen forcieren.

5. Anreizsysteme und Prozesse anpas-
semn.

6. Ungewollten Wissenstransfer ver-
hindern.

1. Stabilitit des Partners abschitzen
Handelt es sich beim Partner um ein
relativ kleines Unternehmen in der Auf-
bauphase oder befindet sich der Partner
in einer Branche, die eine Konsolidie-
rungswelle durchlduft, kann es passie-
ren, dass der Partner rasch von der Bild-
flache verschwindet. Der Aufwand, der
bis zu diesem Zeitpunkt in das Bundnis
investiert wurde, war vergebens. Es
lohntsich, den Partner sowie dessen Ein-
bettung und Entwicklung im Markt
genau zu analysieren. Schlechte Erfah-
rung machte eine franzosische Retail
Bank, die tiber Jahre viel Zeit in die
Zusammenarbeit mit einer deutschen
Gruppe von unabhédngigen Finanzpla-
nern investierte hatte. Als die Allianz
langsam zu funktionieren begann, ver-
kaufte sich die Gruppe an einen ande-
ren Finanzdienstleister—die Retail Bank
stand mit leeren Handen da.

2. Den Zeitraum der Zusammenatr-
beit festlegen

Bevor Wachstumsallianzen zu greifen
beginnen, bendtigen sie meist viel Vor-
laufzeit. Manager miissen sich kennen
lernen, es gilt, Prozesse und Standards
zu etablieren. Wenn es sich um neue
Produkte handelt, sind Kunden erst zu
iberzeugen. Die Zusammenarbeit in
diesen Allianzen sollte nicht fiir einen
zu kurzen Zeitraum angelegt sein, son-
dern gentigend Raum fiir Anpassungen,
Abstimmungen und das Uberwinden
von Anfangsschwierigkeiten bieten. Fiir
Vertriebsallianzen ist es beispielsweise
nicht hilfreich, Kooperationen nur fir
ein Jahr einzugehen, und Wunder hin-
sichtlich Umsatz und Gewinn zu erwar-
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ten. Werin einer Zeitspanne von drei bis
finfJahren denkt, ist besser beraten.

3. Akteure mit hoher Interaktionsin-
tensitat ausstatten

Eine Allianz, die auf Wachstum ange-
legt ist, benotigt eine intensive Koordi-
nation zwischen den Partnern. Sporadi-
sche Zusammenktnfte greifen in der
Regel zu kurz. Stattdessen empfiehlt
sich die Einrichtung von stindigen
Koordinations-und Steuerungsgremien
(vgl. Lechner 1999). Solch institutiona-
lisierte Entscheidungsgremien kénnen
rasch Themen aufgreifen, Massnahmen
anstossen und deren Durchfithrung
tuberwachen. Sie fungieren zudem als
zentrale Gremien fiir Eskalationsproze-
duren, falls man sich auf unteren
Fihrungsebenen nicht einigen konnte.
In der Allianz Renault & Nissan gibt es
beispielsweise neben dem zentralen
«Alliance Board», das sich rund 6-mal
jahrlich trifft, ein «Alliance Manage-
ment Team» sowie 23 von dort gefithr-
te Arbeitsgruppen, die auf wichtige The-
men der Kooperation wie etwa die
Markterschliessung «Naher Osten»
oder Modellentwicklung «Hybrid-
LKWs» ausgerichtet sind.

4. Irreversible Investitionen forcieren
Wachstumsallianzen werden meist
nicht fiir die Ewigkeit geschlossen, son-
dern funktionieren nursolange, bis sich
bei einem Partner die Interessenslage
signifikant andert. Mit geeigneten Mass-
nahmen konnen Austrittsbarrieren
erhoht und damit die Instabilitdt von
Allianzen reduziert werden. Eine beson-
dere Rolle spielen die so genannten irre-
versiblen Investitionen. Darunter ver-
steht man Investitionen in Ressourcen,
die nur im Rahmen der Allianz nutzbar
sind — und folglich zu hohen Abschrei-
bungen fihren, wenn einer der Partner
die Allianz verldsst.

Ein Beispiel: Ein schweizerischer
Hersteller von Werkzeugmaschinen

% Clariden

Investieren flir das
nachste Jahrzehnt.
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Disney-Chef Bob Iger (rechts) hat Pixar, eine Firma von Apple-Griinder Steve Jobs, gekauft.

brachte seinen amerikanischen Partner
dazu, nicht nur die Kosten fur die Ent-
wicklung neuer Modelle zu teilen, son-
dernauch die weltweiten Umsétze nach
einem vorab festgelegten Schliissel zu
verteilen. Sollte einer der Partner die
Allianz verlassen, dann durfte er nicht
mehr in eigenem Namen die gemein-
sam entwickelten Maschinen vertrei-
ben. Die Investitionen waren also nur
fiir die Allianz zu gebrauchen.

5. Geschiftsprozesse und Anreiz-
systeme anpassen

Viele Allianzen tappen in die Hierar-
chiefalle. Die obersten Gremien entwer-
fen Konzepte und schliessen umfangrei-
cheKooperationsvertrage ab. Die Umset-
zung erfolgt in der Regel auf tieferen
Ebenen. Es ist daher wichtig, die Konse-
quenzen einer Allianz fiir die operativen
Einheiten und deren Mitarbeiter umfas-
send zu erkennen, die Geschaftsprozesse
anzupassen und die Anreizsysteme da-
rauf auszurichten. So vertreibt zum Bei-
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spiel die Schweizerische Raiffeisen-Grup-
pe erfolgreich Versicherungsprodukte
im Rahmen einer Allianz mit dem Ver-
sicherungsunternehmen Helvetia. Ein
Erfolgsfaktor war, dass die Anreizsyste-
me der Raiffeisenfilialen angepasst wur-
den. Die Ziele der Allianz wurden expli-
zitin den Zielvereinbarungen der Mitar-
beiter in den Geschadftsstellen verankert.

6. Ungewollten Wissenstransfer ver-
hindern

In der Zusammenarbeit mit einem Part-
ner werden die Unternehmensgrenzen
durchléssig. Die Geschaftspartner ler-
nen einander gut kennen. Gerade in
technologisch geprdagten Allianzen
besteht die Gefahr des ungewollten
Wissenstransfers. Fille, in denen bei-
spielsweise in China neben der gemein-
samen Fabrik plotzlich ein chinesisches
Unternehmen mitrelativ dhnlicher Pro-
duktionsexpertise auftaucht, sind mitt-
lerweile weit bekannt. Vertrage helfen
dann meist wenig.
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Folglichist daraufzuachten, dass der
ungewollte Wissenstransfer zum Partner
limitiert wird. Als Massnahmen bieten
sich zum Beispiel an: Die Mitarbeiter in
Schulungen fiir diese Problematik zu sen-
sibilisieren, die formalisierte Einrichtung
von Schnittstellen zu forcieren oder iso-
lierte und damit kontrollierbare Foren der
Zusammenarbeit zu schaffen. Auch die
Einrichtung einer Stelle zur Priifung von
Blaupausen sowie aller Prozessstandards,
bevor diese in die Allianz eingebracht
werden, ist eine Moglichkeit, um abflies-
sendes Wissen zu kontrollieren.

Geringe Scheiternsquote

Wer Umsatz-und/oder Ertragswachstum
im Unternehmen erzeugen will, sollte die
Option «Allianz» ernsthaft in Betracht
ziehen. Allianzen bieten einen anderen
Mix aus Risiko, Schnelligkeit, Flexibilitdt
und Ressourcenbeanspruchung als orga-
nisches Wachstum oder Akquisitionen.
Allianzen sind nicht immer der passen-
de Mechanismus fiir eine Wachstums-
strategie — aber sie sind es oOfters, als
gemeinhin angenommen wird.

Wie empirische Studien zeigen, kann
die Fahigkeit, Allianzen effektiv zu nut-
zen, gelernt werden. Dies manifestiert
sichzum Beispielin der geringeren Schei-
ternsquote von Firmen, die tber eine
hohere Erfahrung mit Allianzen verfi-
gen, einen solchen Weg also schon wie-
derholt beschritten haben. Diese Einsicht
sollte Mut machen, die Vorteile des
Mechanismus «Wachstum durch Alli-
anzen» zu erkennen und auszuschopfen.
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