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1 Problemstellung und Gang der Arbeit

,,Das 21. Jahrhundert wird das Jahrhundert der Allianzen sein. [...] Organisationen

mit komplementéren Fahigkeiten kénnen gemeinsam mehr erreichen als allein.**

Seit zwei Jahrzehnten ist die Unternehmensumwelt grundlegenden Umwalzungen
unterworfen. Nach dem Zusammenbruch des Ostblocks und der Offnung Chinas taten
sich riesige Markte auf, die es zu erobern gilt. Gleichzeitig wachsen die Heimatmarkte
im Rahmen der Schaffung des Europdischen Binnenmarktes und der beschleunigten
transatlantischen Integration. Unternehmen sehen sich plotzlich neuen Konkurrenten
gegenliber und missen groRere Markte bedienen wahrend die Kosten fur
Produktentwicklungen explodieren und sich die Amortisationszeiten mit der Dauer der

Lebenszyklen verkirzen.

Viele Unternehmen konnen diese Herausforderungen nicht mehr im Alleingang
bewaltigen. Sie sind deshalb darauf angewiesen, sich Partner zu suchen mit deren
komplementaren Ressourcen sie neue Erfolgspotentiale erschliefen bzw. ihren Mangel
an Ressourcen ausgleichen koénnen. Unternehmenskooperationen bieten dabei eine
vorzugliche Strategiealternative, da sie im Vergleich zur Akquisition nur einen relativ
geringen finanziellen Aufwand darstellen und bei Nichterfullung der Zielsetzungen
auch jederzeit wieder auflosbar sind. Die Vorteile, die sich mit dem Eingang
unternehmerischer Kooperationen ergeben, lassen sich leicht an der wachsenden
Popularitét dieser strategischen Option ablesen. Seit Anfang der 80er Jahre hat sich die
Zahl der Kooperationen verhundertfacht.? In vielen Branchen haben sich so enge,
vielgestaltige Kooperationsbeziehungen zwischen den Marktteilnehmern entwickelt,
dass einige Forscher schon, in Analogie zu den vielfaltigen Abhangigkeitsbeziehungen
in natiirlichen Okosystemen, von Organisations-Okosystemen sprechen. In solchen
vernetzten Branchen, wie zum Beispiel der eng verlinkten Computer- und
Softwareindustrie, erzielen Unternehmen substantielle Umsatzsteigerungen dank ihrer

kooperativen Beziehungen zu anderen Marktteilnehmern.

1vgl. Austin (2000), S. 12
2Vgl. Freidheim (1998), S. 61
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Abbildung 1: Beitrag von Kooperationen zum Gesamtumsatz
(Top 1000 US-Unternehmen)?

Trotz der viel versprechenden Mdglichkeiten, die Kooperationen bieten, haben viele
Unternehmen noch immer  Schwierigkeiten, die  Erfolgspotentiale einer
Unternehmenskooperation voll auszuschdpfen. Verschiedene Studien belegen, dass uber
die Halfte der Kooperationen als Misserfolg gewertet werden. Die Hauptgrinde hierfur
sind vor allem Uberzogene Erwartungen, Schwierigkeiten bei der Partnerwahl und
Integrationsprobleme wahrend der Umsetzung der Kooperation. Viele Unternehmen
haben grolRe Probleme, einen ,,passenden® Partner zu finden (mangelnder strategischer
oder kultureller Fit) bzw. Scheitern an den notwendigen Veranderungen, die die
Partnerintegration mit sich bringt.

Deshalb soll es Ziel dieser Arbeit sein, ein mdglichst zusammenhangendes Bild zur
erfolgreichen  Umsetzung unternehmerischer Kooperationen zu geben. Das
Hauptaugenmerk  soll  dabei auf den wichtigsten, erfolgsentscheidenden
Managementaufgaben wahrend der Umsetzung einer Kooperation liegen, wobei die
Erfolgsfaktoren einzeln herausgestellt werden. Des Weiteren wird auf etwaige
Gefahren, wie z.B. dem ungewollten Know-how Transfer, hingewiesen.

®Vgl. Freidheim (1998), S. 28
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Die Arbeit selbst ist zweigeteilt. Der erste Teil, die wissenschaftliche Ausarbeitung
unter dem Titel ,,Unternehmenskooperationen erfolgreich gestalten“, beschaftigt sich
mit der genannten Problemstellung wéhrend der zweite Teil im Anhang die
theoretischen Grundlagen zu unternehmerischer Kooperation und Konzentration legt.
Dieser Teil wurde als Beitrag zum BWL-Online-Lehrbuch des Instituts flr
Wirtschaftswissenschaften der Universitdt Erlangen-Nirnberg erstellt und umfasst

folgende Module:

» Modul 1: Bestimmungsfaktoren von Unternehmensverbindungen
» Modul 2: Formen von Unternehmensverbindungen
» Modul 3: Unternehmenskooperationen und -vereinigungen erfolgreich gestalten

» Modul 4: Unternehmensausgliederungen

In den ersten beiden Modulen werden die aktuellen Bestimmungsfaktoren fur
Kooperationen sowie die zehn wichtigsten Formen unternehmerischer kooperativer
Zusammenarbeit vorgestellt und mit zahlreichen Praxisbeispielen und Abbildungen
erlautert. Aufgrund dieser Aufteilung soll deshalb im wissenschaftlichen Teil der Arbeit
auf einen ausfihrlichen Definitionenteil verzichtet werden. Stattdessen wird an

gegebener Stelle auf den Anhang verwiesen.

Der Hauptteil der Ausarbeitung erdffnet also mit einer gekirzten theoretischen
Vorstellung von Unternehmenskooperationen sowie deren Erfolgsbewertung gefolgt
von einem Uberblick (iber die wichtigsten Motive und Ziele fir
Unternehmenskooperationen (Kapitel 2 und 3). Danach soll, dem Ziel dieser Arbeit
entsprechend, die erfolgreiche Umsetzung von Unternehmenskooperationen in ihrer
chronologischen Entwicklung vorgestellt werden. Das Hauptaugenmerk soll dabei auf
den erfolgsentscheidenden Managementaufgaben von der Vorbereitung und Planung
uber Umsetzung und Betrieb bis hin zur Restrukturierung oder der (vorzeitigen)
Beendigung der Kooperation liegen (Kapitel 4). Dieser Betrachtung formaler
Managementaufgaben schlief3t sich die Vorstellung der wichtigsten Erfolgsfaktoren an,
die in der Literatur auch unter dem Stichwort der ,,weichen Seite des Managements*
gefihrt werden (Kapitel 5). Die Ausarbeitung schlieBt mit einer Kritischen
Gesamtbetrachtung und einem Ausblick (Kapitel 6).
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2 Unternehmenskooperationen und Erfolg

2.1 Unternehmenskooperation®

Kooperation ist eine auf Vertrauen beruhende, freiwillige und im Allgemeinen befristete
Zusammenarbeit rechtlich und wirtschaftlich selbstandiger Betriebe. Sie dient dem Ziel
der Leistungsverbesserung der beteiligten Unternehmen durch die gemeinsame

Erfullung betrieblicher Funktionen oder Teilaufgaben.

Die Kooperationspartner schranken ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit lediglich in
den von der Kooperation betroffenen Bereichen fir die Dauer der Kooperation ein, die
rechtliche Selbststdndigkeit der Kooperationspartner bleibt jedoch vollstandig erhalten.

Die zehn wichtigsten Formen unternehmerischer Kooperation sind:

» Kartell

v

Strategische Allianz
» Joint Venture

Konsortium

v

» Outsourcing

v

Wertschopfungsnetzwerk

v

Strategisches Netzwerk

» Kereitsu

v

Franchising

» Virtuelles Unternehmen

Diese Formen werden im Anhang naher betrachtet.

2.2 Erfolg und Erfolgsbestimmung

Als Erfolg im wirtschaftlichen Sinne wird in der Regel das in monetdren GroRen
erfasste bzw. ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens verstanden. Die Ermittlung
dieses Ergebnisses erfolgt durch Erfolgsrechnung.’

*Vgl. Bea/Haas (2001), S. 418 ff sowie Hopfenbeck (1998), S. 150
% Siehe Anhang, Modul 2: Formen von Unternehmensverbindungen

¢ Vgl. Gabler Wirtschafts-Lexikon (1997), S. 1173
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Aber gerade bei der Ermittlung des Erfolges von Kooperationen stoRen die

Entscheidungstrager auf zwei grundlegende Probleme. Zum einen Uberwiegen bei
Kooperationen i.d.R. qualitative Ziele, die monetar nur schwer zu erfassen sind. In der
Praxis bedient man sich zur Bewertung qualitativer Ziele gewichteter Distanzprofile.
Sie erlauben neben der Bewertung auch die Steuerung eines Kooperationsvorhabens
dank einer ubersichtlichen Darstellung der einzelnen Zielerreichungsgrade fir jedes
Kooperationsziel. Auf die Verwendung dieses Steuerungsinstruments wird unter Punkt
4.2.1 ndher eingegangen. Das zweite Problem, das sich bei der Bewertung des
Kooperationserfolges ergibt, resultiert aus der Tatsache, dass in eine Kooperation
zunachst investiert werden muss, wahrend sich Erfolge erst im Laufe der Zeit einstellen.
Kosten und Nutzen fallen also zeitlich auseinander und kénnen erst zum Ende einer
Kooperation im Rahmen einer Nutzwert-Kosten-Analyse abschliefend bewertet

werden. Dieses Instrument wird unter Punkt 4.3.3 vorgestellt.
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3 Motive und Ziele von Unternehmenskooperationen

Wahrend der industriellen Revolution im ausgehenden 19. und beginnenden 20.
Jahrhundert waren die vorherrschenden Konzentrationsmechanismen Fusionen und
Ubernahmen. Dies verwundert kaum, stellten zu dieser Zeit neu erfundene Maschinen,
Anlagen oder Produktionskapazitat das eigentliche Vermdgen einer Unternehmung dar,
deren vornehmliches Ziel in der Verbesserung der Produktionseffizienz und der
Verwirklichung von Skalenertragen lag. Intellektuelles Kapital oder spezielle
Fahigkeiten einzelner Menschen spielten noch keine allzu grof3e Rolle. Die Kontrolle
uber die Vermoégenswerte war deswegen von entscheidender Bedeutung und diese

Kontrolle konnte am besten durch Besitz ausgelibt werden.

Auch heute noch werden Fusionen durch die Aussicht auf Verbesserung der
Skalenertrdge initiiert — immer dann, wenn die Integration der physischen Aktiva zweier
Unternehmen die wirtschaftliche Lage verbessern kann, ist eine Zusammenlegung der

wirtschaftlichen Aktivitat die logische Konsequenz.

Unternehmenskooperationen verbinden demgegeniber Fahigkeiten und ermdglichen
eine zielgenaue Kombination der Partnerfahigkeiten gemaR den individuellen Starke-
Schwaéche-Profilen. Dies heif8t allerdings gleichzeitig, dass Kooperationen ein bei
weitem geringeres Ausmal an Kontrolle Gber die gemeinschaftliche Aktivitat mit sich

bringen.’

Diese Unterscheidung zeigt, dass Unternehmenskooperationen aus anderen Motiven
und mit anderen Zielen geschlossen werden als die Alternativen der Konzentration.
Kooperationen erméglichen den Unternehmen, sich auf einige wenige gezielt gewahlte
Kernkompetenzen zu konzentrieren und in diese zu investieren, zugleich aber auch die
Kompetenzen anderer Unternehmen als Hebel zu gebrauchen und so die Entwicklung
zu wettbewerbsstarken, gegebenenfalls globalen Marktteilnehmern zu vollziehen.?

"Vgl. Freidheim (1999), S. 44
8 Vgl. Freidheim (1999), S. 68
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3.1 Motive unternehmerischer Kooperation

Mit einer Kooperation verbinden viele Unternehmen die Hoffnung auf ein
leistungsfahiges Instrument zur Bewaltigung des zukinftigen Wettbewerbs, da es im
Vergleich verspricht,
» die strategische Bewegungsféhigkeit des Unternehmens zu erh6hen und die bei
vielen Firmen eingeschrankte Handlungsfahigkeit zuriick zu gewinnen,

» durch die Beschrankung auf ausgewahlte synergetische Bereiche gezielter
eingesetzt werden zu kénnen,

» effizienter und weniger 6ffentlichkeitswirksam abgewickelt zu werden,
» schneller messbaren Erfolg zu erzielen,

» aufgrund der gewahrleisteten Reversibilitat risikodrmer zu sein.

3.1.1 Allgemeine Motive der Kooperation

Die Ursachen fir das zunehmende Auftreten von Kooperationen sind in den
Veranderungen der Rahmenbedingungen zu finden, die als globale Entwicklungen zu
weltweit vergleichbaren Konditionen fur Unternehmenszusammenschliisse gesorgt
haben. Die wachsende Popularitat unternehmerischer Kooperationen wird durch
verschiedene Mechanismen initiiert, die mithilfe einer situativen Analyse der
Umweltbedingungen erldutert werden konnen. Der Umweltdynamik und
Umweltkomplexitdt kommt dabei dennoch kein exklusiver Kausalzusammenhang zu, da
Kooperationen fur Unternehmen lediglich eine von mehreren Strategiealternativen

reprasentieren, um auf das veranderte Wettbewerbsumfeld zu reagieren.’

3.1.1.1 Veranderte Kostenstruktur

In der industriellen Fertigung werden fortschreitend mehr Computer und Roboter
eingesetzt, die durch Automatisierung zu einer Reduktion der Beschaftigtenzahl fuhren
und gleichzeitig eine Erhohung der Produktivitat erwirken. Eine damit einhergehende
Verlagerung von einer arbeitsintensiven zu einer kapitalintensiven Produktion bedingt
eine Verschiebung in der Kostenstruktur der Unternehmen. Der Fixkostenanteil steigt

durch eine hohe Kapitalbindung in den Produktionsanlagen, was durch steigende

®Vql. Fleischer (1997), S. 27 ff.
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Investitionsvolumen verschérft wird, die hauptsachlich auf einen hohen Anstieg in den
Forschungs- und Entwicklungskosten zurlickfallen. Unternehmen, die hohe
Anfangsinvestitionen getatigt haben, sehen sich gezwungen, hohe Produktions- und
Absatzmengen zu erzeugen, um die Ausgaben zu amortisieren und einen
Kostendegressionseffekt  einzuleiten. Die Losung des derart entstehenden
Mengendrucks liegt in Kooperationen mit anderen Unternehmen. Sie ermdglichen die
Produktion der notwendigen Mindest-Stiickzahlen und erschlieRen zudem die nunmehr
bedeutsamen neuen Markte, da selbst die Summe des Absatzpotentials mehrerer
nationaler Markte unter Umstdnden nicht mehr ausreicht, die produzierte Menge
aufzunehmen. Darlber hinaus kann der weltweite Markt im Alleingang nicht schnell

genug erschlossen werden.™

3.1.1.2 Technologiewandel

Weltweit ist eine Zunahme der gegenseitigen technologischen Abhéangigkeit zu
bemerken, die sich nicht nur auf Teilnehmer 6konomischer Bereiche bezieht, sondern
auch staatliche Forschungsinstitute oder Universitaten betrifft. Die Technologie eilt mit
riesigen Schritten voran, weil neues Wissen der Entwicklung neue Wege eréffnet und
weil die Entwicklung neuer Verbraucherbedirfnisse neue Erfordernisse erschafft, was
den Lebensstandard in den industrialisierten und nunmehr technologisierten Landern
angehoben hat. Zwar mussen Konsumguter dem ortlichen Geschmack nach wie vor
angepasst werden, dennoch sind die Bedurfnisse und Kaufgewohnheiten der
Verbraucher eng genug beieinander, um eine globale Forschungs- und
Entwicklungstatigkeit und weltweite oder zumindest kontinentale Fertigungs- und
Vertriebsstrukturen fur Investitionsguter zu rechtfertigen. Theorien Uber die
Konvergenz der Markte gehen soweit, Konsumenten als OECD- oder Triade-Burger zu
bezeichnen, da sich im Sog einer Homogenisierung der Lebensstile durch weltweite

Kommunikation und starke Reiseaktivitét eine Bediirfnisharmonisierung einstellt.**

19v/gl. Fleischer (1997), S. 28 ff.
1 vgl. Fleischer (1997), S. 32
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Die Welt ist auf dem Weg zu einem einzigen Markt, was die Intensitat des Wettbewerbs

drastisch erhdht und konomischen Erfolg fiir die Marktteilnehmer schwieriger macht.*

Die besagte Erhohung der Kosten fiur Forschung und Entwicklung bedarf zwecks
Amortisation einer schnellen Marktdurchdringung vieler Mérkte. Entwicklungsrisiken
und Neuentwicklungskosten kénnen nicht mehr von einem Unternehmen allein getragen
werden. Daneben werden uni-technologische Innovationen zunehmend durch multi-
technologische ersetzt. Unternehmen verfligen jedoch nicht gleichzeitig Gber
Kernkompetenzen in mehreren Schlisseltechnologien, weshalb selbst GroRunternehmen
auf komplementdre Kompetenzen von Kooperationspartnern angewiesen sind.
Beispielhaft sei hier die Automobilbranche genannt, die in den letzten Jahren eine

extreme Zunahme der Zahl elektronischer Bauteile in ihren Produkten verzeichnete.*®

Des weiteren wird die Situation der Unternehmen durch einen rasch nach der
Einfihrung einsetzenden Preisverfall und eine generelle Verkirzung der
Produktlebenszyklen beeintrachtigt, was zur Folge hat, dass den Unternehmen zur
Amortisation der Entwicklungskosten im Verhaltnis weniger Zeit bleibt — diese sollen
deswegen  durch  strategischen  Zusammenschluss im  Forschungs-  und

Entwicklungsbereich gesenkt werden.**

3.1.1.3 Globalisierung der Markte

Unter dem Begriff der Globalisierung ist das Zusammenachsen der Weltmaérkte
subsummiert, welches eine gleichformigere Konsumstruktur, Fortschritte im
Transportwesen und der Kommunikation sowie die Kommerzialisierung von globaler

anstatt nationaler Technologie mit sich bringt."

Der fortschreitende Abbau von Handelshemmnissen und die Verbesserung der
Transportmdglichkeiten sind fur eine intensivere Wettbewerbssituation verantwortlich,
die national operierende Unternehmen ausldndischem Anbieter- und Marktdruck
aussetzen. Die Schaffung des europdischen Binnenmarktes und der Nordamerikanischen

2 vgl. Lewis (1991), S. 24

¥ vgl. Fleischer (1997), S. 29 ff.
¥ vgl. Perlitz (1997), S. 451

> vgl. Sell (1994), S. 88
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Freihandelszone sowie die Offnung Osteuropas bestirken Unternehmen in ihrer Suche
nach Kooperationspartnern, da sie sich im unternehmerischen Alleingang den neuen
Herausforderungen nicht mehr gewachsen fiihlen oder erhebliche Chancen in einer

Markterweiterung sehen.*®

3.1.1.4 Neoprotektionismus

Wéhrend die zunehmende Liberalisierung des Welthandels zu einem Riickgang tariféarer
Handelshemmnisse gefuhrt hat, welche die Wettbewerbsfahigkeit importierter Glter
erhohte, ist kein Rickgang der nicht-tarifaren Handelshemmnisse zu verzeichnen.
Importverbote, aufwendige Zulassungsverfahren und Mengenbeschrankungen werden
herangezogen, inlandische Produkte zu schiitzen. Auf den ersten Blick scheint diese
Entwicklung der Bildung transnationaler Kooperationen Steine in den Weg zu legen.
Jedoch wird durch diesen Neoprotektionismus bei vielen Unternehmen das Bestreben in
Gang gesetzt, eine Insiderposition in den fir sie wichtigen Markten zu erreichen, die mit
einem Marktzutritt gleichzusetzen ist.

Weniger entwickelte Lander stellen oftmals Local-Content-Forderungen, die
auslandischen Unternehmen nur Investitionen mit geringer Bindungsintensitat erlauben.
Eine Insiderposition vermindert das Risiko erhohter Einfuhrbeschrankungen und
plotzlicher MarktverschlieBung und soll mittels Kooperation mit einheimischen

Partnern erreicht werden.’

3.1.2 Spezielle Motive zur Bildung von Unternehmenskooperationen

Neben den extern bedingten Motiven zur Bildung von Unternehmenskooperationen
existieren auch Motive, die auf firmenspezifische Hintergrinde zuriickzufuhren sind
und die Unternehmenskooperation als attraktive Strategiealternative herausstellen.
Generisches Motiv und Ausgangspunkt unternehmensindividueller
Kooperationsmotivation ist die Erschlieung externer Quellen innovativer Kompetenz,
die zur Wettbewerbsstarkung in einzelnen Geschaftsaktivitdaten genutzt werden soll. Fir

eine Praferenz zugunsten der Kooperationsstrategie sorgen weiterhin:

8 vgl. Fleischer (1997), S. 33
7vgl. Fleischer (1997), S. 33 ff.
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3.1.2.1 Sektorale Differenzen

Dieses Motiv erklart sich anhand der direkten Implikationen, die sektorale Unterschiede
auf die Wahl des Unternehmenszusammenschlusses haben: je nachdem in welcher
Branche ein Unternehmen tétig ist, wirkt der sektorale Zwang zur technologischen
Erneuerung auf die Wahl der Organisationsform. Sektoren, in denen sich Unternehmen
einer stetig rasanten technologischen Entwicklung ausgesetzt sehen, tendieren eher zu
flexibleren Formen der Verbindung, als Sektoren, die als low-tech Branchen bezeichnet
werden (Pharmazie, Informationstechnologie, Luftfahrttechnik gegentiber Lebensmittel,
Maschinenbau, Olgewerbe). Analog drangt sich die Annahme auf, dass hi-tech Sektoren
einen hoheren Anteil unternehmerischer Kooperationen aufweisen, wohingegen low-
tech Sektoren tendenziell den Alternativen der Akquisition und Fusion den Vorrang
geben. Flexible Formen einer 6konomischen Organisation sind angebracht, wenn neues
Wissen einem schnellen Wertzerfall unterliegt und rasches Lernen vom Partner
bedeutsamer ist als formale wund hierarchische Entscheidungsmechanismen.
Unternehmenskooperation werden deswegen gerade in Bezug auf erfolgreiches Agieren

in unsicheren Umfeldern héhere Chancen eingeraumt.*®

3.1.2.2 Schutz der Kernkompetenzen

Neben der Bedeutung des Sektors und seiner Positionierung auf der Skala der
Technologisierung spielt fur eine Entscheidung zwischen loser oder integrierter
Zusammenarbeit auch der Schutz der Kernkompetenzen eine grofle Rolle. Die
strategische Bedeutung der Kernkompetenzen legt den absoluten Schutz dieses
Unternehmensbereiches nahe. Unternehmen missen sich der Gefahr des
unkontrollierten Technologie- und Wissenstransfer an temporare Partner bewusst sein.
Diese Gefahr ist umso groRer bei horizontalen Kooperationen, nach deren Beendigung
die ehemaligen Partner wieder zu Wettbewerbern werden.® Eine Fusion oder
Akaquisition scheint besonders angebracht, wenn die Aktivitaten der potentiellen Partner
fir den Kernbereich einer Unternehmung relevant sind und hohe Kosten und Risiken
bereits in der Anndherungsphase der Vereinbarung entstehen — eine formalisierte

Kontrolle Uber den Transfer innovativer Kompetenz kann dann von existentieller

18 \/gl. Hagedoorn/Duysters (2002), S. 168 ff.
¥ vgl. Lutz (1993), S. 224
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Bedeutung sein.?’ Die zu treffende Schlussfolgerung aus dieser Uberlegung ware, dass
Kooperationen als Strategiealternative nur fir Unternehmen sinnvoll erscheinen, deren
Kernkompetenzen von der Zusammenarbeit nicht berlhrt werden. Diese Aussage wird
jedoch durch Faktoren wie etwa den Marktpositionen oder Machtverhéltnissen der
Teilnehmer und vor allem der Wahrscheinlichkeit, dass Vermdgenswerte
fremdangeeignet werden, relativiert. Ein gefestigtes Schutzsystem vor Fremdaneignung
ergibt sich durch Patente und Lizenzierungen und kann opportunistischem Verhalten
eines Partners wirkungsvoll ~vorbeugen?* Neben der Aneignung fremder
Vermdgenswerte stehen die Vermdgenswerte auch bei der Frage im Vordergrund, bis zu
welchem Mal} sie integriert oder getrennt voneinander gemanagt werden mdissen und

inwieweit es mdglich ist, sie zu separieren.??

3.2 Ziele unternehmerischer Kooperation

Unternehmenskooperationen basieren auf einer gemeinsamen Zielsetzung ihrer
Beteiligten. Diese Ziele bewegen sich in der Realitat allerdings zwischen geteilten und
konkurrierenden Zielen, weswegen eine erste Unterteilung zwischen den Zielen der

Kooperation und den Zielen der Kooperationspartner anzustellen ist.?

Die Ziele der einzelnen Teilnehmer unternehmerischer Kooperationen kénnen hochst
unterschiedlich sein und sich zudem im Zeitverlauf verdndern. Wéhrend ein
Unternehmen den Zugang zum technologischen Know-how des anderen anstrebt,
beabsichtigt Letzteres den Marktzugang uber das Vertriebssystem des ersten. Betrachtet
man Organisationen als Koalitionen, so koaliert man in Unternehmenskooperationen
dann, wenn das Erfolgspotential anderer erschlossen werden soll und wenn dies
verspricht, die eigenen Ziele effizienter verwirklichen zu kénnen als durch individuelle
Aktivitat.**

20 \/gl. Busacker/Clarke (2001), S. 236, Hagedoorn/Duysters (2002), S. 171 sowie Welge/Holtbriigge
(1998), S. 117

21 \gl. Hagedoorn/Duysters (2002), S. 172
22 \/gl. Johnson/Scholes (1993), S. 235

2 vgl. Lutz (1993), S. 20 ff.

*\/gl. Fleischer (1997), S. 37
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Es ist natlrlich nicht mdglich einen vollstandigen Katalog aller Ziele aufzustellen,

jedoch gibt Hofer einen recht guten Uberblick iber grundlegende Ziele

unternehmerischer Kooperationen.

zugang

Kapital
Personal
Know-how

Ubernahmeschutz
Zusammenschlusstest
Wettbewerbs-
beeinflussung

Skalenvorteile
Lerneffekte
Risikoaufteilung

Unternehmens-
kooperationen

Marktzutritt

Diversifikation
Globalisierung
okonomische und
nationale Barrieren

Zeitvorteile

Innovationszyklen
Lernprozess
Reaktions-
geschwindigkeit

Abbildung 2: Grundlegende Ziele unternehmerischer Kooperationen®

Die genannten Zielgruppen koénnen in der Realitdt haufig nicht klar voneinander
getrennt werden und stehen in gegenseitiger Abhangigkeit zueinander. Die Zielgruppen
konnen fur den anfanglichen Bildungsprozesses der Kooperation als
Strategieorientierung dienen, anhand welcher zundchst die Identifikation der Potentiale
in einzelnen Bereichen vorgenommen werden kann. Eine derartige Analyse im
Zusammenhang mit einem Starken-Schwachen-Vergleich sowie einer Umfeld- und
Umweltanalyse kann systematisch prifen, welche Bereiche fiur den Aufbau der
Kooperation in Frage kommen und bereits im Anfangsstadium zu einer Konkretisierung

der Zusammenarbeit genutzt werden.?

% Quelle: Hofer (1997), S. 61
%6 \/gl. Hofer (1997), S. 68
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3.2.1 Ressourcenzugang

Ressourcen betreffen einen wesentlichen Zielbereich fiir Unternehmenskooperationen.
Ressourcenorientierte VVorteile ergeben sich durch die Kombination knapper finanzieller
und personeller sowie immaterieller Ressourcen. Durch die Biindelung der Ressourcen

verschiedener Unternehmen erwachsen allen Kooperationspartnern Vorteile:

Erstens kann durch die gebiindelte Nachfragemacht eine stérkere Verhandlungsposition
gegenuber Lieferanten aufgebaut werden, die umso wichtiger wird, da verkirzte

Produktlebens- und Innovationszyklen fir einen steigenden Ressourcenbedarf sorgen.

Zweitens kann die Bindelung unterschiedlicher Ressourcen im internen Verhaltnis im
Vordergrund stehen, wenn beispielsweise ein Partner Technologiewissen, ein anderer
Marktkompetenz durch seine Teilnahme einbringt und es in der Kooperation

insbesondere um die Ergéanzung komplementarer Ressourcen geht.?’

Alternativen zur Unternehmenskooperation als Mittel zur RessourcenerschlieRung
finden sich im unternehmerischen Alleingang und dem Zukauf von Fachwissen und
Fahigkeiten, die gleichwohl einen relativ hohen Kapitalbedarf und einen zeitlich
groReren Integrationsaufwand bedeuten.?®

3.2.2 Kostenvorteile

Aus der Perspektive der Kosten kann durch die Kooperation die Koordination der
Produktionsaktivitdten  vorgenommen  werden, wodurch  Skalenvorteile  und
Kostendegressionseffekte in der Fertigung realisiert werden kénnen. Ferner liegt in
Bezug auf die Beschaffung eine grolRere Nachfragemacht mit niedrigeren
Einstandskosten vor. Auch eine Bundelung der Vertriebsaktivitaten erreicht das gleiche
Ziel und wird unter dem Gesichtspunkt eines intensiveren Wettbewerbs und eines
hoheren Kostendrucks bedeutsamer. Bei gemeinsamen Forschungsvorhaben wird
oftmals Risikoaspekten Rechnung getragen, denn durch die Zusammenfiihrung von
Kompetenzen wird das Risiko eines Fehlschlages verringert wie auch das finanzielle

Risiko auf mehrere Schultern verteilt.?°

2T'\gl. Perlitz (1997), S. 451
%8 \/gl. Hofer (1997), S. 62
2 vgl. Perlitz (1997), S. 451 sowie Justus (1999), S. 38 ff.
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Eine geringere Kapitalbindung und bessere Auslastungsmdoglichkeiten sind ferner als
Vorteile unter dem Kostenaspekt zu nennen, wie auch Internationalisierungs- und
Globalisierungstendenzen weiterhin das Streben nach schneller zu erreichenden
Lerneffekten verstarken.

3.2.3 Markteintritt

Unternehmenskooperationen dienen oftmals dazu, weltweite Prdsenz zu gewéhrleisten
und nationale Barrieren in blockierten Branchen zu umgehen, da im Zuge einer
expansiven Strategie auf das Vertriebssystem eines Partners zuriickgegriffen werden
kann. Dabei kann es sich um die Er6ffnung neuer inlandischer Mérkte wie auch globaler
Méarkte handeln, indem 6konomische oder protektionistische Markteintrittsbarrieren

ausgehebelt werden.*

Fur die absatzbezogene Seite fuhren Kooperationen zu gemeinsamer Marketing-
Aktivitat, so dass beispielsweise die Produktsortimente der Partner weltweit gemeinsam

vertrieben werden.*

3.2.4 Zeitvorteile

Zeitvorteile, die sich fur Unternehmenskooperationen ergeben kdnnen, resultieren aus
der Verknipfung knapper Ressourcen, einer Verkirzung der Entwicklungszeiten,
Verringerung der Doppelarbeit im Bereich der Forschung und einer friihen Abstimmung
der Systeme der Teilnehmer. Durch eine Vergrolierung des Informationspools, der den
Kooperationspartnern zur Verfligung steht, wird die Reaktionsgeschwindigkeit, mit der
auf die Anforderungen des Marktes zu reagieren ist, verringert, was vor allem in
dynamischen Branchen zu erheblichen Vorteilen gegeniber den Mitbewerbern fiihren

kann.>

%0 v/gl. Welge/Holtbriigge (1998), S. 116 sowie Hofer (1997), S. 63 ff.
31 vgl. Welge/Holtbriigge (1998), S. 117

3 \gl. Perlitz (1997), S. 451

% Vgl. Welge/Holtbriigge (1998), S. 116 ff.
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Denkbar ist auBerdem auch, dass durch eine Kooperation zwischen Produktion und
Vertrieb ein schneller erreichbarer Absatz und ein schnellerer Zugriff auf Produkte

moglich werden oder dass schnellere Lernprozesse verwirklicht werden.*

3.2.5 Spekulationsvorteile

Spekulationsvorteile sind zum Teil keine direkt greifbaren Ziele unternehmerischer
Kooperationen und oftmals nicht unmittelbar Gegenstand der strategischen
Vereinbarung. Spekulative Motive finden sich z.B., wenn strategische Allianzen genutzt
werden, um eine gegenseitige Prifung im Hinblick auf eine beabsichtigte Fusion
vorzunehmen oder drohende Ubernahmen abzuwenden. Gerade horizontale strategische
Allianzen bieten eine breite Palette von Vorteilen, die den Vorziigen einer Fusion sehr
nahe kommen. Unter Analysten gilt deshalb die Strategische Allianz auch als Vorstufe

zur Unternehmensvereinigung.

Daneben kann durch eine Unternehmenskooperation auch die Beeinflussung des
Wettbewerbs beabsichtigt werden, wenn branchenweite Standards gesetzt werden
sollen, wie etwa in der Allianz zwischen Philips und Sony zur Standardisierung der

Compact Disc geschehen.®

¥ \vgl. Hofer (1997), S. 66
% vgl. Hofer (1997), S. 67
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4 Umsetzung von Unternehmenskooperationen
Jedes Kooperationsvorhaben gliedert sich grundsatzlich in folgende drei Hauptphasen:

» Phase 1: Vorbereitung & Planung
» Phase 2: Umsetzung & Betrieb
» Phase 3: Restrukturierung / Ende

Jede dieser Phasen stellt eigene Anspriche an die Unternehmen und birgt
unterschiedliche Risiken. Im Folgenden sollen deshalb diese drei Phasen néher
betrachtet werden. Besonderes Augenmerk soll dabei den Hauptaufgaben fir die
Partnerunternehmen gelten, deren Umsetzung entscheidend fur den Kooperationserfolg
ist.

4.1 Vorbereitung & Planung

4.1.1 Bestimmung der strategischen Ausgangslage

In einer von Wandel gepragten Umwelt, sind Unternehmen standig gezwungen, ihre
Marktposition zu verteidigen und neue Tatigkeitsfelder zu erschlieBen. Dabei hat sich
gezeigt, dass eine passive Reaktion auf Umweltverdnderungen erfahrungsgemaf nicht
zum Erfolg fuhrt. Die Unternehmen missen vielmehr strategische Entscheidungen
treffen, um die Zukunft der Unternehmung und ihre Beziehungen zur Umwelt aktiv zu

gestalten.®

Diese Gestaltung der Unternehmensfiihrung bedarf mdoglichst  frihzeitiger
Informationen (ber Verénderungen im unternehmensinternen und -externen Bereich.

Eine umfassende Analyse muss deshalb folgende beiden Teilanalysen enthalten:*’

» die (interne) Unternehmensanalyse zur Bestimmung der Starken und Schwachen

» die (externe) Umweltanalyse zur Bestimmung der Chancen und Risiken

% \/gl. Bea/Haas (2001), S. 1
% Vgl. Hopfenbeck (1998), S. 778
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Unternehmensanalyse

Die fiir die Unternehmensanalyse notwendigen Informationen sind relativ einfach aus
dem Datenbestand des internen Controllings zur erhalten. Sie erlauben die Beurteilung
der heutigen Situation hinsichtlich der rentabilitdtsbestimmenden Faktoren, geben
Aufschluss Uber die eigenen Stérken, auf die neue Strategien aufbauen kdnnen und
decken Schwéchen auf, die im Rahmen zukunftiger Strategien auszugleichen bzw. zu
vermeiden sind. Als Ergebnis dieser Starken-Schwéchen-Analyse lassen sich die
strategischen Erfolgspotentiale der Unternehmung ableiten.

Umweltanalyse

Die Umweltanalyse umfasst die Beurteilung der Branche, der Konkurrenz und des
allgemeinen wirtschaftlichen Umfeldes einer Unternehmung. Der Beurteilung der
Konkurrenz kommt hierbei besondere Bedeutung zu, da eine Unternehmung ihren
eigenen strategischen Wettbewerbsvorteil immer in Bezug zur Konkurrenz aufbauen

und erhalten muss.® Typische Fragestellungen kénnen dabei sein:

» Welche Strategien verfolgen die Konkurrenten heute mit welchem Erfolg?

» Welche Strategien konnen in der Zukunft von den Konkurrenten erwartet
werden, und welche Mdoglichkeiten ergeben sich bzw. welche Gefahren drohen
daraus?

» Uber welche Starken und Maglichkeiten verfiigen die Konkurrenten?

» Welche Schwachen der Konkurrenten sind Ansatzpunkte flir eigene
Offensivstrategien?

Der weitaus schwierigere Teil der Umweltanalyse ist die Umfeldanalyse, deren Fokus
uber die Branchengrenzen hinausgeht und sich mit dem allgemeinen wirtschaftlichen,
sozialen, rechtlichen und technologischen Umfeld der Unternehmung befasst. Das
rechtzeitige Erkennen von Umfeldverdnderungen und die Fahigkeit, sich darauf
einstellen zu konnen, sind tiberlebensnotwendig fiir jedes Unternehmen.** Am Beispiel
des wachsenden Umweltbewusstseins in Europa soll folgende Liste einen Uberblick
uber mogliche Umfeldverédnderungen geben:

% \/gl. Hopfenbeck (1998), S. 781
% Vgl. Hopfenbeck (1998), S. 779
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» Entwicklungen der sozialen Dimension

(Wandel des oOffentlichen Bewusstseins, Wertedynamik, Prioritat des Schutzes
der Umwelt etc.)

» Entwicklungen der 6konomischen Dimension

(Branchen-, Marktanalyse: Segment fir umweltfreundliche Produkte, Kaufkraft,
Konkurrenzaktivitaten als Aktion/Reaktion etc.)

» Entwicklungen der technologischen Dimension

(Umweltschutztechnik /Umweltsanierungstechnologie etc.)

» Entwicklungen der rechtlichen Dimension

(Umweltschutzgesetzgebung national und international, Neueinfiihrung/
Verscharfung von Grenzwerten, Verdnderung der Haftungsrisiken durch das
neue Umwelthaftungsgesetz, VVorgaben der Europdischen Kommission u.a.).

Die Bewertung der Chancen und Risiken im Kontext der Umweltanalyse und deren
Gegeniberstellung mit den Starken und Schwéchen der Unternehmung erlaubt eine
vertiefte Beurteilung der strategischen Ausgangslage. So kann eine bestimmte
Entwicklung, trifft sie auf eine Unternehmensstérke, durchaus als Chance angesehen
werden; wenn nicht, sind die Gefahren daraus zu prognostizieren. Fir einen Uberblick

denkbarer Beziehungszusammenhange wird in der Literatur i.d.R. die Form einer

Matrix gewahlt.

Chancen

Risiken

Starken

Neue Umweltschutzgesetze bie-
ten neue Absatzchancen, Flexibi-
litdt der Geschéftsleitung ermdg-
licht schnellen Eintritt in neue
Tatigkeitsbereiche.

Neue wissenschaftliche Erkennt-
nisse Uber umweltschadigende
Wirkungen des Produktionspro-
zesses. Technisches Know-how
ermdglicht Umstellung auf um-
weltgerechte Produktion.

Schwachen

Nachfragepotentiale aufgrund
gestiegenen Umweltbewusstseins
kénnen wegen fehlender finan-
zieller Mittel nicht ausgenutzt
werden.

Konkurrenz bietet umweltfreund-
liche Alternativprodukte an. Dem
Unternehmen mangelt es an
Know-how, um schnell reagieren
zu kénnen.

Abbildung 3: Zusammenhange zwischen internen und externen Faktoren

0 Quelle: Hopfenbeck (1998), S. 781

im Kontext des wachsenden Umweltbewusstseins®
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Mit den Erkenntnissen der Unternehmens- und Umweltanalyse konnen Unternehmen

eine qualifizierte Entscheidung flr oder gegen eine Kooperation fallen.

Entschliel3t man sich im Zuge dieses Entscheidungsprozesses fur eine Kooperation, gilt
es die fehlenden Ressourcen, die ein potentieller Kooperationspartner einbringen muss,
zu identifizieren und anschlieend mit Hilfe des gewonnenen Anforderungsprofils auf

Partnersuche zu gehen.

4.1.2 Wahl des Kooperationspartners

4.1.2.1 Auswahlkriterien und Anforderungsprofil

Die Auswahl des oder der Partner wird durch zahlreiche Faktoren bestimmt und erfolgt
deswegen in der Regel anhand eines Kriterienkatalogs, der durch eine Gewichtung der
Kriterien und dem Erflllungsgrad der Kriterien durch in Frage kommende Partner zur
Entscheidung  fihrt. Dieses Prinzip  fohrt  zur  Anwendung  von
Punktbewertungsverfahren bzw. Scoring-Modellen, die insbesondere flr derartige
Entscheidungsprobleme entwickelt wurden und in deren Betrachtung sowohl

quantitative wie auch qualitative Aspekte Eingang finden.

Unter der Voraussetzung, dass potentielle Partner berhaupt zur Bildung einer
Kooperation bereit sind, basieren sdmtliche Kriterien generell auf der Frage, inwieweit
die Wertschopfungsmoglichkeiten untersuchter Unternehmen mit den firmeneigenen

tibereinstimmen.*

Allianzpartnerrahmen

noch

X

6

Strategie & Ziele Partnerbewertung
Kriterium | riterium
Passt __(andida: zu _eigen_en

Ist Kandidat bereit,
Allianz einzugehen?

Potentielle
Partner

Bereitschaft fur Allianz

gerng hocl’l

Passt ins Wertschdpfungskonzept

Abbildung 4: Bewertung potentieller Kooperationspartner*?

*\/gl. Freidheim (1999), S. 136
*2 Quelle: Freidheim (1999), S. 136
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In einer solchen Betrachtung kann eine generelle Unterscheidung zwischen zwei

Kriterien- Kategorien vorgenommen werden:

Aufgabenbezogene Auswahlkriterien

Aufgabenbezogene Auswahlkriterien beziehen sich auf materielle und immaterielle
Ressourcen potentieller Partner, die fur die Erreichung der Kooperationsziele
erforderlich sind. Hierzu gehdren neben finanziellen Mitteln und Know-how auch

Vertriebskanale und moglicher Marktzugang auf geschlossenen Markten.*?

Partnerbezogene Auswahlkriterien

Partnerbezogene Auswahlkriterien umfassen unternehmensspezifische Merkmale zu
denen beispielsweise die Organisationsstruktur oder unternehmenskulturelle Werte
zéhlen. Auch die individuell strategischen Ziele potentieller Kooperationspartner sind
Teil der partnerbezogenen Auswahlkriterien.**

Aus der Summe der aufgaben- und partnerbezogenen Auswahlkriterien leitet sich eine
Definition der vorrangigen Kooperationsziele und der dafiir entscheidenden Bedurfnisse

ab, die ein Anforderungsprofil des idealen Partners mosaikartig zusammensetzen.*

Ein Anforderungsprofil sollte sowohl das Idealbild eines potentiellen Partners
beinhalten, wie auch Mindestanforderungen definieren, wodurch es als Rahmen fir die
Partnersuche und die Partnerauswahl genutzt werden kann. Die Kriterien, die in dem
Anforderungsprofil Niederschlag finden, mussen die wesentlichen Punkte enthalten, in
denen die untersuchten Kandidaten Kompatibilitit mit dem eigenen Unternehmen
beweisen mussen. Sie entstammen den unterschiedlichsten Unternehmensbereichen und

decken sowohl finanzielle, strategische als auch unternehmenskulturelle Aspekte ab.*

*® Siehe Anhang, Modul 1: Bestimmungsfaktoren von Unternehmensvereinigungen, Punkt 1.2
* \gl. Justus (1999), S. 199 ff.

* \/gl. Hofer (1997), S. 77 sowie Lewis (1991), S. 267

* vgl. Hofer (1997), S. 77
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4.1.2.2 Finanzielle Analyse

Zur sorgfaltigen Prifung potentieller Kooperationspartner gehdrt auch eine finanzielle
Analyse, so weit diese mdglich ist. Im Rahmen dieser Analyse sollte vor allem auch die
finanztechnische Vergangenheit berlcksichtigt werden, um zu erkennen, in welchen
Bereichen die Ergebnisse unter den Zielen lagen und nicht zu den gewiinschten
Projektionen flihrten. Dabei geht es um die Herausstellung dessen, was in der
Unternehmensstrategie funktionierte und was nicht, welche Projekte erwartungsgeman
umgesetzt werden konnten und welche nicht. Eine derartige Untersuchung sollte
folglich insbesondere die finanziellen Gesichtspunkte wie Kosten- und Erlésstrukturen
der fur die Kooperation relevanten Unternehmensbereiche unter die Lupe nehmen und —
falls moglich — deren Wirken im Hinblick auf ehemals bestehende Kooperationen

bewerten.*’

4.1.2.3 Strategischer Fit

Neben der finanziellen Situation missen Partnerunternehmen auch auf ihren
strategischen Fit untersucht werden. Dieser besteht, wenn sich die Leistungspotentiale
der einzelnen Kooperationspartner gegenseitig erganzen oder verstarken. Zu diesem
Zweck ist eine gegentberstellende Analyse der Starken und Schwéchen potentieller
Partner vorzunehmen, bei der in einer schematischen Darstellung sowohl ein Starken-
Schwéchen-Ausgleich wie auch eine Stérken- Kombination veranschaulicht werden

kann.*8

Nach der ldentifizierung der in Frage kommenden Unternehmen anhand der Stérken-
Schwéchen-Profile ist eine Ubereinstimmende strategische Zielrichtung die néchste
Pramisse fur den strategischen Fit. Die Kompatibilitat strategischer Ziele ist flr die
Partnerwahl unbedingt erforderlich, da man sich durch die Kooperation einen Vorteil
erhofft, der bei allen Teilnehmern einen strategischen Zugewinn markieren soll und
ohne Bundelung der Kréfte nicht zu erreichen ist. Die Schaffung einer solchen All-Win-

Situation ist von entscheidender Bedeutung fiir den Kooperationserfolg und die

*T\vgl. Heck (1999), S. 45 sowie Segil (1998), S. 125
8 \/gl. Heck (1999), S. 227, Hofer (1997), S. 78 sowie Segil (1998), S. 125
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Kooperationsstabilitat, was in verschiedenen Studien empirisch nachgewiesen werden

konnte.

eigene potentieller

Unternehmung Partner
Wertkettenelement
stark schwach stark

Beschaffung

\/

— e

erstellung

\/ Starken-Kombination

Marketing &
Vertrieb

-

\/

Service

\/

Personal-
Wirtschaft

Unternehmens-
Infrastruktur

Forschung &
Entwicklung

Starken-Schwachen-Ausgleich

Logistik

Abbildung 5: Gegeniiberstellung unternehmensspezifischer Starken-Schwachen-Profile*

Neben einer gleichen Zielrichtung muss ferner die Mdglichkeit bestehen, den
strategischen Zugewinn auch operativ. umsetzen zu konnen, wofur &hnliche
Kundengruppen sowie sich erganzende Produkt- und Leistungsportfolien die

Attraktivitat eines Kandidaten steigern. Gleiche Marktbedienung gilt es differenziert zu

* Quelle: in Anlehnung an Hofer (1997), S. 79
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betrachten, da eine Kongruenz der Marktabdeckung gleichermaBen Potential zur
Synergie wie auch Risiko des Kannibalismus in sich birgt.”® Die Attraktivitit eines
potentiellen Partners steigt ebenfalls, wenn er uber wertvolle wissensbasierte

Ressourcen verflgt, die sich leicht in das eigene Unternehmen Ubertragen lassen.

Einvernehmen muss zwischen den Partnern auch Uber den Zeithorizont fiir die
Realisierung der Ziele, den Formalisierungsgrad der Zusammenarbeit und den Umfang
der von allen Seiten zu erbringenden Ressourcen bestehen. Es muss ferner sichergestellt
sein, dass flr die geplante Kooperation keine Restriktionen aus anderen Lizenz- oder
Kooperationsverbindungen bestehen, die insbesondere neuerlicher Zusammenarbeit in
Forschungs- und Entwicklungsprojekten vertragliche Barrieren in den Weg stellen
konnten. Die Beriicksichtigung dieser Pramissen garantiert zwar keine inhaltlich
reibungsfreie Partnerbeziehung in einer vollzogenen Kooperation, unterbindet aber

dennoch eine véllige Schieflage in der so wichtigen Partnerwahl.>

Weitere wesentliche Aspekte des strategischen Fits erwachsen aus dem spezifischen
Branchenhintergrund, in dem die Unternehmen verwurzelt sind. Zum Beispiel kdnnen
die Abnahmemacht gegeniiber Lieferanten oder die Marktabdeckung durch das
logistische Netz fur kooperationsinteressierte Lebensmittelmarkt-Ketten bedeutsam
sein, wahrend fur ein Technologieunternehmen die Innovationskraft der potentiellen
Partner im Vordergrund stehen dirfte. Die wesentlichen Ansatzpunkte fir ein
strategisches Zusammenwirken sollten in detaillierter Form ausgearbeitet werden. Ein
Leitfaden zur kritischen Auswahl geeigneter Partner kann schlieBlich das Resultat dieser
Ausarbeitung sein, der die Positionierungen der einzelnen Partner-Alternativen in einem

Strategieprofil determiniert.>

0 vgl. Segil (1998), S. 127
1 vgl. Heck (1999), S. 227 sowie Héfer (1997), S. 85
52 \/gl. Hofer (1997), S. 81



I
ﬂ Unternehmenskooperationen erfolgreich gestalten 25

-------- idealtypisches Profil
Vereinbarkeit Kandidat 1
strategischer Ziele Kandidat 2
hoch
oY angestrebter

Ubereinstimmung Formalisierungsgrad

von Prognosen .
en
hoch q
jerin
H . e
E gering
: kurz
: ‘gering
H
: lllllllllll aew gsssnan -'
hoch, m
angestrebter
Umfang gestr
i i Zeithorizont
einzubringender
Ressourcen

Abbildung 6: Strategieprofil®®

Vorsichtig sollte man mit sehr aktiven, potentiellen Kooperationspartnern umgehen,
welche die eigene strategische Ausrichtung gefdhrden kdnnen. Opportunistische Partner
sorgen im Verlauf einer Kooperation eventuell fir eine strategische Richtung, die im
Gegensatz zu den eigenen Unternehmenszielen steht. Im Vorfeld muss deswegen
eindeutig sichergestellt werden, dass die Teilnehmer strategisch zusammenpassen. Der
Versuch, potentielle Partner spéater in die eigene strategische Uberzeugung zu pressen,
sollte auf keinen Fall unternommen werden, wohingegen neue Denkanst6l3e durch einen
Kooperationspartner durchaus erwiinscht sein koénnen, um eine Revidierung der
Planung zu initiieren. In diesem Fall ist eine intensive und sorgféltige Prufung der
Kursanderung vorzunehmen.® Das Risiko opportunistischen Verhaltens in
Unternehmenskooperationen wird durch ein wechselseitiges Bedurfnis, geteilte Risiken
und gemeinsame Ziele reduziert, was gleichzeitig auch das Engagement der Teilnehmer

stimuliert. Sollten die kombinierten Stdarken der Partner einen Klaren strategischen

53 Quelle: Hofer (1997), S. 81
> Vgl. Segil (1998), S. 94 ff.
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Nutzen haben, verfligen die Kooperationspartner zumeist auch Uber die Stérke,

Konflikte zu tiberwinden.*®

4.1.2.4 Kultureller Fit
In der Partnerselektion spielt auch der kulturelle Fit eine gewichtige Rolle. Lewis
schreibt ,,Die Kultur einer Firma zu verstehen, heillt zu wissen, wie die meisten ihrer

Mitarbeiter Dinge im Allgemeinen tun*.>®

In nahezu samtlichen Publikationen (ber Kooperationen werden unterschiedliche
Unternehmenskulturen als eine der groBten Barrieren in der Durchfiihrung genannt.
Folglich ist vor allem flr langfristige, grenziberschreitende Kooperationen die
kulturelle Vertraglichkeit wichtig. Die Unternehmenskultur kommt in gemeinsamen
Werte- und Normenvorstellungen sowie unternehmensspezifischen Denk- und
Verhaltensmustern zum  Ausdruck, welche die Entscheidungsfindung und
Handlungsweisen des Managements und der Mitarbeiter bestimmen. Sie reprasentieren
somit Sinngemeinschaften, die geschaffen werden, um Orientierung zu gewinnen und
um als Fundament organisatorischen Handelns zu dienen. Unterschiedliche Kulturen
legen spezifische, verschiedenartige Organisationsstrukturen fest, um effektiv Probleme
l6sen zu konnen und Herausforderungen zu tiberstehen. Der Wert des Uberlebens der

Unternehmung steht dabei im Mittelpunkt.”’

Kommt es nun zum Aufeinandertreffen unterschiedlicher Kulturen, kann dies
nachfolgend zu Konflikten und Missverstandnissen fuhren, die eine Kooperation
belasten. Insbesondere, wenn Partner eine Akzeptanz der fremden Werte und
Einstellungen vermissen lassen und keine Sensibilitat fur die kulturellen Unterschiede
aufbringen, besteht fiir Kooperationen eine akute Gefahr des Scheiterns.®®
Interkulturelle Schwierigkeiten haufen sich dabei mit zunehmendem Integrationszwang

und groRerer kultureller Distanz der Unternehmen. Zwietracht kann hingegen

> Vgl. Lewis (1991), S. 268

6 vgl. Lewis (1991), S. 271

" vgl. Lutz (1993), S. 145 ff. sowie Trompenaars (1993), S. 22 ff.
%8 \gl. Hofer (1997), S. 81 ff.



g! Unternehmenskooperationen erfolgreich gestalten 27

vermieden werden, wenn die Partner Uber die Arbeitsweisen des oder der anderen

unterrichtet wurden und verstehen, welche Entscheidungen weshalb getroffen werden.>

Die Zusammenarbeit wird dabei in betrachtlichem Maf durch die Kommunikation und
Koordination der Schnittstellen zwischen den Kooperationsteilnehmern bestimmt.
Diesbezuglich werden zwei Unternehmen, die annéhernd die gleichen organisationalen
Ablaufe befolgen und deren Weltbilder in gewisser Weise nahe beieinander liegen,
relativ gesehen eine einfachere Verstandigung pflegen koénnen. Hingegen missen
Unternehmen mit extrem unterschiedlichen Strukturen mehr Einsatz fiir die Kontakte an

den Schnittstellen zwischen den Firmen aufbringen.®

Je geringer der kulturelle Fit ist, desto eher kann es auch zu Sprachschwierigkeiten und
inhaltlichen Verstandigungsproblemen kommen, welche die Entscheidungen innerhalb
einer Kooperation verlangsamen und ihre Leistungsfahigkeit herabsetzen.®*

4.1.2.5 Kulturprofil und Akkulturation

Sowohl unternehmensspezifische Faktoren wie auch nationale Besonderheiten werden
in Analogie zur Methodik des strategischen Fit zu einem Kiriterienkatalog
zusammengefasst. Dieser legt zur Uberpriifung des kulturellen Fits ein Kulturprofil fur
potentielle Kooperationspartner an und vergleicht dies mit den kulturellen
Auspragungen des eigenen Unternehmens. Unternehmenskulturen werden nie
vollkommen (bereinstimmen, wodurch sich eine Untersuchung der kulturellen
Hintergrinde der in Frage kommenden Unternehmungen auf die grundsatzlich
kulturellen Unterschiede konzentriert, die nicht Gberwindbar scheinen. Sollten fremde
Kulturen weitestgehend ohne gréRere Probleme nebeneinander existieren konnen,
kommt es in der Regel zu einer kulturpluralistischen Kooperation. Eine andere
Alternative ist die Angleichung der Kulturen. Die so genannte Akkulturation schafft im
idealen Fall durch die Verschmelzung der positiven Aspekte der einflieBenden Kulturen
eine Anpassung und Weiterentwicklung durch gegenseitiges Lehren und Lernen, was

% vgl. Lewis (1991), S. 271 sowie S. 317 ff.
%0 vgl. Justus (1999), S. 201
81 vgl. Hofer (1997), S. 82
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den Erfolg des strategischen Vorhabens beginstigt.®? Je mehr Mitglieder einer
Organisation auf gemeinsame, verinnerlichte Werte und Normen zurtickgreifen kénnen,
desto mehr konnen sie ihre Aktivitaten ohne strukturelle Vorgaben aufeinander
abstimmen. Auf diese Weise wird eine gemeinsam erschlossene Organisationskultur

zum wirkungsvollen Koordinationsinstrument.®

Im suboptimalen Fall hingegen setzt sich eine starke Kultur gegen eine schwéchere
durch und dominiert den Kooperationsfall, was eine einseitige und vollstandige
Anpassung eines Partners an den anderen nach sich zieht. Die Stérke einer Kultur wird
dabei durch verschiedene Dimensionen bestimmt; exemplarisch seien hier Pragnanz
(Wie Kklar sind Orientierungsmuster und Werthaltungen formuliert?), Verbreitungsgrad
(Wie viele Mitarbeiter teilen die Kultur?) und Verankerungstiefe (Inwieweit ist die
Kultur selbstverstandlich?) genannt, die fur eine starke Kultur zudem relativ konsistent

und umfassend sein miissen.®*

Beide Formen der Kkulturellen Veranderung bringen die Kklassischen Probleme
fundamentaler Organisationsveranderungen mit sich, in denen Mitarbeiter Unsicherheit,
Orientierungslosigkeit und Demotivation empfinden. Dementsprechend ist es fur
Kooperationen bedeutend, den von der Kooperation betroffenen Personenkreis
frihzeitig zu informieren, ihn durch personalpolitische MalRnahmen ausreichend zu

unterstiitzen und auf die kulturellen Herausforderungen vorzubereiten.®

4.1.2.6 Gesamtbild

Die im Rahmen der finanziellen, strategischen und kulturellen Analyse erarbeiteten
Informationen sollten zu einer umfassenden Beurteilung eines potentiellen Partners
verdichtet werden, um zu einem Gesamtbild jedes Kooperationskandidaten zu gelangen.
Eine Dokumentation des Gesamtbildes wird in schriftlicher Form erfolgen, jedoch kann
hier erneut ein Kongruenzprofil erstellt werden, welches die betrachteten Kriterien

allerdings nur in stark komprimierter Form wiedergeben kann.

52 vgl. Hofer (1997), S. 84, Lewis (1991), S. 336 sowie Lutz (1993), S. 38
83 Vvgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 118 ff.

% Vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 615

% Vgl. Hofer (1997), S. 84
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Grad der Ubereinstimmung
Kandidat 1
Ergebnisse der Grad der Ubereinstimmung
finanziellen Analyse Kandidat 2
Kultureller Fit Strategischer Fit

Abbildung 7: Kongruenzprofil®®

Die aus dem Partnerprofil resultierenden Informationen koénnen neben ihrem
visualisierenden Effekt zur Entscheidungsfindung auch eine weitere Funktion erftllen.
Sie konnen als Grundlage zur Schatzung moglicher Kosten dienen, die bei einer
notwendigen Angleichung wesentlicher Kriterien entstehen. Sollten z.B. die
verhaltenskulturellen Komponenten madglicher Alliierter weit auseinander klaffen,
wirken zeitliche Beanspruchung, organisatorischer Aufwand und eine Bereitstellung
von Flhrungskréaften zur Schlieung einer derartigen Licke kostenverursachend. Das
Risiko solcher Transaktionskosten wie auch mdglicher Konflikte zwischen denkbaren
Partnern steigt mit zunehmender Diskrepanz des Kongruenzprofils. Schliel3lich darf
nicht vergessen werden, dass der Prozess der Partnerauswahl per se bereits

Transaktionskosten entstehen lasst.®’

% Quelle: Hofer (1997), S. 86 ff.
57 \gl. Hofer (1997), S. 86 ff.
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4.1.3 Zielvereinbarung und Kooperationsvertrag

Nach der Wahl eines potentiellen Kooperationspartners kann die gemeinsame Planung
der Konfiguration der Kooperation beginnen. Der Letter of Intent und das
Memorandum of Understanding prasentieren erste Schriftstiicke, die unverbindlichen
respektive vorvertraglichen Charakter haben und die Absicht, eine Kooperation
einzugehen, festhalten. Vor allem die personelle Besetzung und Personalfiihrung, die
Zuordnung von Ressourcen, die Leitung der Kooperation, Erwartungen und eine
Ergebnisvorschau werden unter Zuhilfenahme von Strategie- und Portfolio-Analysen in
dieser Phase diskutiert, um die organisatorisch-operative Machbarkeit in einem Project
Briefing und einer Due Diligence zu Uberprufen. Diese beiden Instrumente Kkléren
zentrale und zeitkritische Fragestellungen, die mit groRBer Sorgfalt ausgefiihrt werden
und deren Ergebnisse im Kooperationsvertrag Niederschlag finden sollten.®

Ziel des Kooperationsvertrags muss sein, die unterschiedlichen Erwartungen der
verschiedenen Kooperationspartner aufeinander abzustimmen, um ein kohdrentes
Zielsystem fur die Kooperation zu erstellen. Dieses Zielsystem bildet die Grundlage der
gemeinsamen Zielvereinbarung — dem Kernstiick des Kooperationsvertrags. Sie
beinhaltet verbindliche Ziele bzw. Zielkorridore, Leistungsstandards und Kennzahlen
um den angestrebten Nutzen, den sich die verschiedenen Partner aus der Kooperation
versprechen, zu konkretisieren. So koénnte z.B. eine Zielvereinbarung folgendermalien
formuliert werden: ,,Senkung der Kosten im Vergleich zum Vorjahr um 15 Prozent*
oder ,,Erhéhung der Kundenzufriedenheit um mindestens 10 Prozent innerhalb von zwei

Jahren“%°

Neben den quantitativen Zielgréfien und personellen Verantwortlichkeiten muss der
Kooperationsvertrag auch wichtige rechtliche Aspekte regeln, wie z.B. Vertragsstrafen
fir VerstoRe und Nichterfillung sowie den Schutz vor unbeabsichtigten Know-how-
Transfer. Dem Schutz der Kernkompetenzen muss hierbei hdchste Prioritat zukommen;
wissensbasierte Wettbewerbsvorteile dirfen weder an den Partner tbergehen — dieser
konnte schliel3lich nach Beendigung der Kooperation wieder zu einem Konkurrenten

werden, noch nach auflen dringen. Ein wirksamer Schutz gegen den ungewollten

%8 Vgl. Segil (1998), S. 209 sowie Heck (1999), S. 65 und 70
%9 vgl. Beyer (1999)
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Wissensabfluss ergibt sich aus gegenseitiger Patentierung/Lizenzierung sowie der

Verstandigung auf gemeinsame Geheimhaltungsbestimmungen.”

Als letzten Punkt sollte der Kooperationsvertrag auch Schlichtungsregelungen fur
etwaige Meinungsverschiedenheiten zwischen den Partnern enthalten und klare
Vorgaben fur den Fall der Beendigung der Kooperation vorsehen. Diese betreffen z.B.
die Grenzwerte fir Erfolgskennzahlen, bei deren Unterschreitung das Fortfiihren der
Kooperation gepruft werden soll sowie die Klarung der Abwicklung der gemeinsamen
Kooperation (Weiterfuhrung durch einen Partner oder Auflésung/Verkauf).

4.2 Umsetzung & Betrieb

Die Umsetzung des Kooperationsvertrages und der darin festgelegten Ziele stellt neben

der Partnerwahl den schwierigsten Teil eines Kooperationsvorhabens dar.

Es ist offensichtlich, dass man nicht alle moglichen Entwicklungen im Voraus absehen
und vertraglich regeln kann. Deshalb verlangt die Umsetzung eines
Kooperationsvorhabens ein Hochstmal} an Flexibilitat von allen Beteiligten. AulRerdem
bergen Kooperationen ein enormes Konfliktpotential. Dieses entspringt einer Vielzahl

von Faktoren, von denen hier nur eine kleine Auswahl vorgestellt werden soll:

» Veranderungsdruck auf die beteiligten Mitarbeiter
» Kulturkonflikte bei internationalen Kooperationen
» unvorhergesehene Fehlentwicklungen und Probleme

» Wettbewerbskonflikte bei Partnern, die auf dem selben Markt agieren
(Kannibalismus)

» Verschiebung des Machtverhaltnisses zwischen den Kooperationspartnern und
daraus folgende Verschiebung von Kompetenzen und Gewinnverteilungen

» Wertigkeitskonflikte (fir ~ einen Kooperationspartner  stellt  das
Kooperationsvorhaben eine Randkompetenz dar, fir den anderen ist es der
eigentliche Geschéftsgegenstand und Haupteinnahmequelle) und entsprechend
unterschiedliches Engagement

» Fehlverhalten und Nichterfullung eines Kooperationspartners

» Moral Hazard (ein Kooperationspartner versucht, sich einseitig Vorteile zu
verschaffen)

0vgl. Justus (1999), S. 204
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Wegen des hohen Konfliktpotentials und der Notwendigkeit der Flexibilitat aller
Beteiligten wird in der jlingeren Literatur zum Thema Kooperationen immer h&ufiger
die so genannte weiche Seite des Managements’* als erfolgsentscheidend fiir die
Umsetzung eines Kooperationsvorhabens hervorgehoben. Diese weiche Seite des
Managements soll den Aufbau einer Vertrauenskultur zwischen den Partnern fordern,

was ein Hochstmal? an Commitment (Engagement) voraussetzt.

Unter Vertrauen verstehen dabei Ramaseshan/Loo den Willen, sich auf seinen Partner
zu verlassen; als Commitment bezeichnen sie den andauernden Willen, eine wertvolle

Beziehung aufrecht zu erhalten.”

Neben dem Engagement der Kooperationspartner sind nattrlich auch die Schlissigkeit
des Geschaftsplanes und bereits gesammelte Kooperationserfahrung entscheidend fur

das Gelingen eines Kooperationsvorhabens.

Um die Rolle der weichen Seite des Managements empirisch nachzuweisen, unternahm
die Unternehmensberatung Booz-Allen & Hamilton im Jahre 1997 eine Best-Practice-
Studie, in der sie 500 CEOs zu den Grinden befragten, die ihrer Meinung nach
hauptsachlich zum Scheitern von Kooperationen beitragen. Dabei nannten drei Viertel
der Befragten zu optimistische Annahmen und ,lauwarmes“ Engagement als

Hauptgriinde fur das Scheitern von Kooperationen.

™t vgl. Cullen/Johnson/Sakano (1998), S. 223
"2 \/gl. Ramaseshan/Loo (1998), S. 447
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Abbildung 8: Griinde fiir das Versagen von Kooperationen laut den Aussagen von {iber 500 CEOs™

Die Umsetzung eines Kooperationsvorhabens und dessen Management soll im
Folgenden vertieft dargestellt werden. Dabei werden folgende Steuerungsdimensionen

getrennt betrachtet:

» Betrieb / zwischenbetriebliche Dimension
» Kunden
» Mitarbeiter

Die Aufteilung in diese drei Steuerungsdimensionen soll der Operationalisierung

getrennter Teilstrategien dienen.

Vorraussetzung fur die Umsetzung dieser Teilstrategien ist die Implementierung eines
gemeinsamen Kooperationscontrollings, das die Uberwachung und Steuerung des
Kooperationsvorhabens gewahrleistet.

4.2.1 Implementierung eines gemeinsamen Kooperationscontrollings
Wer Erfolg haben will, der muss diesen messen, beurteilen und steuern kdnnen. Das
heiRt, die Kooperationspartner brauchen ein gemeinsames Kooperationscontrolling,

damit sie den erreichten Erfolg beurteilen und ihr wirtschaftliches Handeln

™ Quelle: Freidheim (1999), S. 139
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entsprechend der Erkenntnisse aus der Erfolgsrechnung anpassen kénnen. Es muss also

der Grundsatz gelten: If you can't measure it, you can't manage it.”*

Als Kontrollformen lassen sich die Prédmissen- und die Durchfiihrungskontrolle
abgrenzen.”” Aufgabe der Pramissenkontrolle (feed forward Kontrolle) ist es,
Fehleinschatzungen der Entwicklungen und Ereignisse im Rahmen der Unternehmens-
und Umweltanalyse durch die Gegenuberstellung der gesetzten Prdmissen mit dem
tatsachlich eingetretenen Zustand aufzudecken. Demgegentber werden mittels der
Durchfuhrungskontrolle die  Wirkungen aller  auftragsbezogenen und
auftragsunabhangigen Ausfuhrungshandlungen der Partner auf ihren Beitrag zur
Erreichung der gemeinsamen Kooperationsziele tberprift. Werden Abweichungen
gegenuber den Planungen festgestellt, so wird sie um eine Ursachenanalyse erganzt, aus
der konkrete Verfahrens- und ggf. Zielrevisionen abgeleitet werden.

Zum Vergleich der im Kooperationsvertrag vereinbarten Kennzahlen bzw. Zielkorridore
mit den Ist-Werten sowie der Identifikation von Erfolgsquellen bedient man sich in der
Praxis gewichteter Distanzprofile. Fir die Erstellung eines gewichteten Distanzprofils
ist jedem Messkriterium eine Strecke zuzuordnen, dessen L&nge dem Anteil am
Gesamtnutzen, d. h. dem Gewichtungsfaktor entspricht. Anschlie3end sind die Strecken
entsprechend der verwendeten Normierungsskala zu unterteilen und so anzuordnen,
dass die Maximalwerte der Skala untereinander liegen. SchlieRRlich sind die Plan- und

Ist- Erreichungsgrade auf den Strecken einzutragen und miteinander zu verbinden.

" \Vgl. Bea/Haas (2001), S. 189
> Vgl. Hippe (1997), S. 198 ff.
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Lfd. N Gewich- . . .
Nr. Messkriterien tungsfaktor gewichtete Distanzprofile
Zeitspanne zwischen Auftrag und }
1 ; 0,11 [
Auslieferung 0
2 Zahl der Neukunden 0,09
3 & Auftragsvolumen der 0,03
Neukunden
4 Anzahl Produktvarianten 0,10
5 Anzahl neuer Produkte 0,02
6 Kapazitatsauslastung 0,09
7 KapazitatsgroRenklasse 0,05
0o A5 1
8 Lastenteilung bei Unterhalt und 011 L A |
Wartung der Ressource X ’ :] '/ﬁz\ ' :
9 Informationsaustausch 0,11 : + + ~ {
0 - o
10 Personalrotation 0,05
0 1
11 Austrittsmoglichkeit 0,09 E——
0 05 X 1
12 Selbstandigkeit 0,15 | ; ‘ , -
ﬂ 0,5 i
Summe 1-12 1,00 — Ist-Werte - - - Plan-Werte

Abbildung 9: Beispiel fiir ein gewichtetes Distanzprofil®

Anhand der gewichteten Distanzprofile l&sst sich anschaulich nachvollziehen, welche

Messkriterien entscheidend zum Kooperationserfolg beigetragen haben. Je grofer der

Abstand zwischen dem Plan- und Ist-Profil ist, desto weiter klaffen die aggregierten

Erwartungen und die Ergebnisse der Zusammenarbeit auseinander. Durch Addition der

Distanzen aller Kriterien eines Kooperationsziels lasst sich ferner feststellen, inwieweit

die Einzelziele erreicht wurden. Fir das Kooperationsmanagement ergeben sich daraus

Hinweise, in welchen Bereichen verstarkt Anstrengungen zu unternehmen sind, um den

gemeinsamen Erfolg und damit die Zufriedenheit der beteiligten Unternehmen zu

steigern.

76 Quelle: Wohlgemuth/Hess (1999), S. 63
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Zur abschlieBenden Beurteilung des Strategieerfolgs bedarf es einer weiteren

Verdichtung der Kennzahlen und deren Uberfiinrung zu Indexzahlen fiir die einzelnen
Steuerungsdimensionen:

» Betrieb / zwischenbetriebliche Dimension
» Kunden
» Mitarbeiter

Diese Indexzahlen sollten wiederum alle Kennzahlen enthalten, wie sie im gewichteten

Distanzprofil angewandt wurden — inklusive der entsprechenden Gewichtung.

Bei der Zielerfullung fiir alle drei Hauptindexzahlen sollte eine relative Ausgewogenheit
verfolgt werden. In der graphischen Aufbereitung entsprache ein solches ausgewogenes
Controllingsystem folgender Abbildung:

Schlisselkennzahlen:
Kundenzufriedenheit, Kunden-
loyalitat, Kundenwert

Kunde

100 %ige
Zielerfullung

Ist-Zustand

Betriebsmaximum

Betrieb

Schlusselkennzahlen:
Flussgrad, Time to Market

Mitarbeiter
Schlisselkennzahlen:
Betriebsklima, Wert-
schépfung je Mitarbeiter

Abbildung 10: Ausgewogenes Kooperationscontrolling mit Schliisselkennzahlen’

Je mehr sich das gelbe Innendreieck (Erfullungsgrad) dem Maximum des duf3eren
Dreiecks néhert, umso besser sind die Kennzahlen erfillt und umso hoher ist der
langfristige Gesamterfolg des Betriebes sowie der gesamten Kooperation. Dabei driickt

eine gleichmaRige Seitenlange eine relative Ausgewogenheit der Zielerflllung aus.

" Quelle: Beyer (1999)
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Mit diesen beiden einfachen Instrumenten haben die Koordinatoren einer Kooperation
die wichtigsten Werkzeuge parat, um den Betrieb der Kooperation zu steuern und deren
Erfolg zu bewerten. Die einzelnen Kennzahlen geben Auskunft Gber die
Leistungsbeitrage jeder einzelnen Kooperationsmalinahme; die Zielerreichungsgrade fur
die drei Hauptindexzahlen (Betrieb, Kunden, Mitarbeiter) geben Auskunft Gber die

Ausgewogenheit der Zielerfullung fir die Hauptsteuerungsdimensionen.

Diese Ausgewogenheit ist deshalb so wichtig, da nicht allein die betriebsinternen
Produktionsprozesse erfolgsentscheidend sind. Gerade rentable Kundenpartnerschaften
sowie die Motivation und die Ausbildung der Mitarbeiter haben entscheidenden
Einfluss auf das gelingen eines Kooperationsvorhabens. Ohne zufriedene und
kompetente Mitarbeiter gibt es keine zufriedenen Kunden — Markterfolge sind also
Verhaltenserfolge.”

Im Folgenden sollen einige erfolgsentscheidende Aspekte fur die einzelnen

Steuerungsdimensionen néher betrachtet werden.

4.2.1.1 Betrieb / zwischenbetriebliche Dimension

Ganzheitliche Prozessoptimierung

Es liegt in der Natur der Sache, dass ein Betrieb, der eine Kooperation eingeht, nur
einen Teil der Leistungserstellung kontrolliert, sei dies ein Know-how-Beitrag innerhalb
eines Forschungskonsortiums oder ganz einfach die Wertschépfung innerhalb einer
Wertschopfungspartnerschaft. Auch wenn ein Betrieb noch so wirtschaftlich arbeitet, so
hangt doch sein wirtschaftlicher Erfolg in erheblichem Mafe von den Beitrdgen der
restlichen Kooperationspartner ab. Fir den Kooperationserfolg ist deshalb eine

ganzheitliche Prozessoptimierung von entscheidender Bedeutung.”

Bei abnehmendem Eigenfertigungsanteil wird deshalb die effiziente Integration der

Partner zum zentralen Anliegen.

Alle Kooperationspartner missen also in enger Zusammenarbeit die netzinternen

Prozesse optimieren und damit neben der eigenen Wertschopfung und den eigenen

8 \gl. Beyer (1999)
®Vgl. Beyer (1999)
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Kosten auch ihrer Partner beeinflussen. Nur ein solches ganzheitliches Netzwerk mit
entsprechender gegenseitiger Integration ist im Konkurrenzkampf unschlagbar und
zugleich die beste Basis fiir hohe Kundenzufriedenheit.®® Ein solcher ganzheitlicher
Integrationsprozess  setzt  natirlich  einen  entsprechenden  kontinuierlichen

Verbesserungs- und Lernprozess voraus.

Die Bedeutung dieser Lernprozesse resultiert aus einem der gewichtigen Motive zur
Bildung von Unternehmenskooperationen — der Erzielung von Synergievorteilen. Um
Synergievorteile realisieren zu koénnen, missen Starken- und Schwéchenprofile der
Partner nicht nur erkannt sondern auch durch entsprechende Lernprozesse ins eigene
Unternehmen integriert werden. Diese Lernprozesse gestalten sich idealer Weise in

einer Reihe von Lernzyklen.

A Wertschopfung Effizienz-Grenze

Partner A

Lernzyklus 5

Wertschopfung
Partner B

¥

Abbildung 11: Lernzyklen in Unternehmenskooperationen
und Steigerung der gemeinsamen Wertschopfung®

In jedem Lernzyklus tauschen die Unternehmen Informationen aus, wie die
Zusammenarbeit noch effektiver gestaltet werden kann. Sie verbessern ihre Interaktion
und passen sich einander an, was zu einer engagierteren Verpflichtung und erhdhten

8 \/gl. Beyer (1999)
8 Quelle: eigene Darstellung nach Doz, Hamel (1998), 191
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Erwartungen gegenuber der Kooperation fiihrt. Wéchst hierdurch die Wertschopfung

aller Beteiligten in gerechtem Male, verbessert sich die Beziehung zwischen den
Kooperationspartnern erheblich, was wiederum zusatzliche Verpflichtung und
Engagement in die Kooperation einbringt und sie effektiver werden lasst® (= zyklische
Erhohung des Commitment-Niveaus). In erfolgreichen Kooperationen geht ein
Lernzyklus in den ndchsten tber. Jeder Zyklus resultiert in einem hoheren Lernniveau,
einer Neuauswertung und Justierung der Kooperation, groReren Erwartungen und
hoherer Produktivitat, bis theoretisch schliellich eine Effizienz-Grenze erreicht wird, ab
der weitere Lernzyklen keinen zusétzlichen Wert erzeugen. In der Realitat konnen selbst
die besten Kooperationen hdchstens eine Anndherung an diese Grenze erreichen.
Nichtsdestotrotz erwéchst durch die Erfahrung erfolgreicher Zusammenarbeit das
Vertrauen, sich diesem Limit durch kontinuierliche Verbesserung anzunéhern -

fortwahrendes Streben danach kreiert somit zunehmende Wertschopfung.®

Wichtige Kennzahlen

Die wichtigsten Kennzahlen zur Bewertung einer erfolgreichen Entwicklung der

betrieblichen Dimension sind:

» der Flussgrad (= Bearbeitungs- baw. Wertsch('jpfungszeit/gesamte Durchlaufzeit/Prozesszeit)
Anhand dieser Kennzahl ist ersichtlich, inwieweit das Schnittstellenmanagement
(in Form des FlieRprinzips mit geringen Unterbrechungen und Wartezeiten sowie
niedrigen Lagerbestdnden) umgesetzt wurde bzw. wird. Insbesondere unter dem
Aspekt des erfolgskritischen Wettbewerbsfaktors Zeit ist die Zeitspanne
zwischen  Angebotseingang und  Lieferzeit zu  optimieren.  Der
Lieferbereitschaftsgrad spielt dabei ebenfalls eine grol3e Rolle.

» Produktivitaten, Verspatungsquoten und Fehlerraten im Produktions- und
Verwaltungsbereich

Diese Kennzahlen koénnen als Indikatoren fir die Effizienz und die
Zuverlassigkeit (der Wertschopfung) herangezogen werden.

» Lagerbestandshdhe, Lagerdauer sowie Lagerumschlagshéaufigkeiten
Sie konnen Hinweise auf ineffiziente bzw. stéranféallige Prozesse, nicht
abgestimmte Kapazitdten, Terminprobleme oder hohe Ausschussquoten,
Kapitalbedarfe usw. geben.

82 vgl. Doz, Hamel (1998), S.190 ff.
8 Vgl. Faulkner (1998), S.131 sowie Doz, Hamel (1998), S.191 ff.
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4.2.1.2 Kundenperspektive

Die Kunden eines Unternehmens sind an dessen Produkten interessiert und nicht an
dessen Organisationsstruktur. Es gilt deshalb, gegeniiber dem Kunden als Einheit
aufzutreten und ihm ein Produkt zu bieten, das ihm einen hohen Nutzen verschafft.

Bei einigen Kooperationen geht dieses Konzept sogar so weit, dass die einzelnen
Unternehmensidentitaten in eine neue Kooperationsidentitat Ubergehen. Beispielhaft
seien hier Strategische Luftverkehrsallianzen genannt, bei denen ein Pool von
Unternehmen die Befdrderung zwischen Start- und Zielflughafen dbernimmt. Die
einzelnen Flugplane sind aufeinander abgestimmt, Tickets der Partnerunternehmen
werden gegenseitig anerkannt und Bonusprogramme beziehen sich auf die Leistungen
der gesamten Allianz. Der Kunde wahlt somit nicht mehr zwischen den begrenzten
Angeboten der Lufthansa oder British Airways, sondern zwischen den (fast)
weltumspannenden Verkehrsnetzen der Star Alliance oder One World. Verstéarkt durch
Kundenbindungsprogramme wie Bonusmeilen, waéhlt der Kunde bewusst zwischen
diesen Unternehmenskooperationen und sieht sich als deren Kunde; nicht als Kunde

eines Einzelunternehmens.

Aber auch wenn es nicht zur Bildung eines neuen Vertriebssystems kommt, so muss das
Angebot von Produkt- bzw. Dienstleistung sowie aller Neben- und Garantieleistungen
aus einer Hand kommen (one face to the customer). Nur so lasst sich eine stabile und
rentable Kundenverbindung aufbauen. Eine diffuse Kundenverbindung Gberfordert nicht
nur den Kunden, sondern macht auch eine effektive Kommunikation und eine genaue
Kundenbewertung (mittels Kennzahlen) unmdglich. Die Aufgabe, eine starke
Kundenverbindung aufzubauen muss in diesem Falle das fihrende Unternehmen
ubernehmen, beziehungsweise das Unternehmen, das das Endprodukt bzw. die

endgltige Dienstleistung erstellt.

Ein zweiter Punkt, der zur Schaffung rentabler Kundenbeziehungen beitragt ist eine
maoglichst frihe Integration des Letztanwenders. In der Tat werden etwa 70 Prozent
aller Innovationen von einem Bedirfnis des Marktes bzw. direkt vom Anwender
ausgeldst, nicht von neuen Technologien und Konzepten®* Deshalb sollten

Kooperationspartner, Zulieferer und wichtige Kunden friihzeitig in eigene Produktteams

8 vgl. Beyer (1999)
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eingebunden werden, die sich mit Neuentwicklungen befassen. Sobald das
kooperationsinterne Entwicklungsteam eine Entscheidung zur Neuentwicklung gefallt
hat, sollte also ein Kunde tber Nutzen und ZweckmaRigkeit der Innovation befragt
werden; Prototypen sollten direkt von Schliisselkunden getestet werden. Somit werden
die besten Ideen gefdrdert (Innovationskompetenz) und Produktionsprozesse verkiirzt.

Dariiber hinaus sinkt auch das Verwertungsrisiko von Neuerungen erheblich.®®

Wichtige Kennzahlen

Die wichtigsten Kennzahlen zur Bewertung einer erfolgreichen Entwicklung der
Kundendimension sind:
» Kundenzufriedenheit

messbar durch harte Kennzahlen (Anzahl der Neukunden, Marktanteil,
Beschwerderaten) und weiche Daten (z.B. ermittelt durch Kundenumfragen)

» Kundenloyalitat (Wiederholungskaufe, Kundenfluktuation)

» Kundenwert
wichtigste Verfahren zur Ermittlung des Kundenwertes: Customer Lifetime
Ansatz, Kundendeckungsbeitragberechnung, ABC Kundenanalyse,
Kundenportfolio-Analyse®

Diese wichtigen Fruhindikatoren lassen erkennen, wie treu Kunden sind, ob sie
erfolgreich eingebunden werden, ob der Kundenwert langfristig steigt und welche
Deckungsbeitrage mit den Kunden in mehreren Perioden erwirtschaftet werden.

4.2.1.3 Mitarbeiterperspektive

Widerstande und Konflikte

Die Umsetzung eines Kooperationsvorhabens bringt natlrlich eine groRe Menge an
Verénderungen mit sich. Veranderungen sind ihrerseits die Quelle von Widerstand
seitens der Mitarbeiter. Dieser Widerstand entspringt zum Beispiel der Furcht um den

eigenen Arbeitsplatz®” oder dem Unwillen, ,,altbewahrte” Organisationsstrukturen und

8 vgl. Beyer (1999)
8 vgl. http://www.lexikon-definition.de/Kundenwert.html

8 \gl. Endress (1991), S. 235
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Handlungsablaufe zu verandern. Letzteres auflert sich haufig in einer besonderen

Betonung der eigenen Unternehmenskultur sowie Verweigerung und Boykott der
unerwiinschten  Kooperationsaktivitdten des eigenen Unternehmens. Solchen
Entwicklungen muss von Anfang an entgegengewirkt werden. Dies erreicht man durch
eine moglichst transparente Darstellung der Entscheidungsgrinde und durch eine offene
Kommunikation beziglich der personlichen Zukunft der direkt involvierten Mitarbeiter.
Maogliche MalRnahmen in dieser Phase sind Gesprachsrunden und Gruppendiskussionen
auf allen Mitarbeiterebenen, die Einfihrung von Kooperationspatenschaften, die
Integration aller betroffenen Abteilungen in abteilungstibergreifenden Projektteams und
die gemeinsame Weiterbildung der Mitarbeiter (z.B. in einer Corporate University). Das
Ziel all dieser Anstrengungen sollte sein, eine gemeinsame Kooperationskultur zu

entwickeln, die auf gegenseitigem Vertrauen basiert.

Kooperationsmanagement

Voraussetzung fir die Schaffung dieser gemeinsamen Kooperationskultur ist ein
effektives Kooperationsmanagement, dass die Umstellungsprobleme mit einem
abgestimmten Change Management begleitet und die Zusammenarbeit innerhalb der
Kooperation in einen synergetischen, kontinuierlichen Lern- und Verbesserungsprozess
uberfuhrt, sodass die Kooperationsziele erreicht werden konnen. Deshalb muss eine
Leitungsstruktur fur die Kooperation erstellt werden, an deren Spitze ein
Kooperationsmanager bzw. Change Agent steht, der fur die Umsetzung der
Kooperationsstrategie verantwortlich zeichnet.®® Dieser ist vor allem in seinen
Fuhrungsqualitaten gefordert, da das Engagement der involvierten Mitarbeiter
mafRgeblich durch das Verstandnis fir die Kooperationsvision beeinflusst wird.
Demzufolge ist er aufgefordert, Strategien und Prinzipien der Kooperation in der
Organisation zu Anerkennung zu fihren, um in der Folge tber finanzielle Mittel,
Informationen, Ausbildung und F&higkeiten verfiigen zu kénnen, die zur Verfolgung
der Kooperationsziele gebraucht werden. Dartiber hinaus muss er ebenfalls fir eine
durchgéngige Motivation aller durch die Kooperation betroffenen Mitarbeiter sorgen.

Im idealen Fall finden sich Flhrungspersonlichkeiten, die konstruktiven Wandel

8 Vgl. Heck (1999), S. 67
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initiieren konnen und das strategische Moment ihrer Aufgabe verstanden haben.®

Daneben darf nicht vergessen werden, dass die Probleme, die innerhalb von
Unternehmenskooperationen auftreten, ein Hochstmald an sozialer Kompetenz und die
Fahigkeit verlangen, Konflikte zu artikulieren und sie zu einem befriedigenden Ergebnis

aller zu 16sen.*

Fihrungspersonlichkeiten

schaffen Visionen schaffen die Bedingungen, belohnen das
und Werte einen Wandel herbeizufuihren richtige Verhalten

scharen eine Gefolgschaft um sich, die

andere ermutigt, im Wandel eine
Fihrungsrolle zu tbernehmen

Visionen in greifbares

Fahigkeiten entwickeln Verhalten umsetzen

einen kontinuierlichen Prozess der Erneuerung erreicht.

Abbildung 12: Strategische Fiihrung™

Fur die Schlichtung von Meinungsverschiedenheiten sollte dem Kooperationsmanager
eine Schiedsstelle zur Seite gestellt werden, deren — im Voraus bestimmte — Mitglieder
im Streitfall einigen neutralen Blick auf die Argumente der verschiedenen Seiten haben

und somit zu einer ausgewogenen, wertneutralen Entscheidung gelangen kdnnen.

Commitment

Eine effektive Integration der Kooperationspartner baut Hindernisse zwischen allen
Beteiligten ab und schafft Vertrauen.®” Mit diesem Vertrauen wachst auch das
Engagement, das die Kooperationspartner in die Beziehung einbringen.

Cullen/Johnson/Sakano haben dieses Engagement als entscheidenden Erfolgsfaktor fir

8 vgl. Freidheim (1999), S. 200, 207 sowie 215
%0 v/gl. Justus (1999), S. 223

% Quelle: Freidheim (1999), S. 215

%2 \gl. Doz, Hamel (1998), S.151
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Kooperationen identifiziert.”® Es ist gleichsam der Beziehungskitt, der tiber Konflikte

hinweg hilft, die sich zwangslaufig aus der Tatsache ergeben, dass im Vorhinein nicht
alles vertraglich geregelt werden kann. Darliber hinaus fanden Ramaseshan/Loo bei
einer Untersuchung von 164 internationalen strategischen Allianzen heraus, dass ein
hoheres Vertrauen, htheres Commitment und eine bessere Kommunikation der Partner
die wahrgenommene Effektivitdt der Kooperation entscheidend positiv beeinflussen

konnen.%

Der engagierte Mitarbeiter (commited employee) wird somit zum wichtigsten Glied
einer Unternehmenskooperation, indem er durch standigen Einsatzwillen und eine hohe

Anpassungsbereitschaft zum Gelingen der Kooperation beitragt.

Wichtige Kennzahlen

Die wichtigsten Kennzahlen zur Bewertung einer erfolgreichen Entwicklung der
Mitarbeiterdimension sind:
» Mitarbeiterzufriedenheit und Betriebsklima
messbar durch harte Kennzahlen (Fluktuationsraten, Fehlzeiten und

Arbeitsproduktivitaten) und weiche Daten (z.B. ermittelt durch anonyme
Mitarbeiterumfragen)

» Zahl  der  Verbesserungsvorschldge  pro  Mitarbeiter und  Jahr,
Weiterbildungsbereitschaft der Mitarbeiter

» Wertschopfung pro Mitarbeiter

4.3 Restrukturierung / (vorzeitige) Beendigung

4.3.1 Restrukturierung

Durch die standige Veranderung der Unternehmensumwelt unterliegen Kooperationen
einem fortlaufenden  Restrukturierungskreislauf. So koénnen zum  Beispiel
Veranderungen am Markt zu Leerkapazitaten oder obsoleten Kompetenzen fiihren, die
ihrerseits den Kooperationserfolg mindern. Des Weiteren konnen sich im Verlauf einer
Unternehmenskooperation die Ziele und Bedirfnisse der Partnerunternehmen

veréndern. Sinken die Erfolgskennzahlen unter die im Kooperationsvertrag vereinbarten

% vgl. Cullen/Johnson/Sakano (1998), S. 227
% \/gl. Ramaseshan/Loo (1998), S. 455
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Grenzwerte sollte ein bis dato unabhangiges Gremium Uber die Neuausrichtung oder

Beendigung einer Kooperation entscheiden. Die groRe Herausforderung ist hierbei, auch
die Sinnhaftigkeit der im Kooperationsvertrag festgelegten Grenzwerte bzw.
Zielkorridore kritisch zu hinterfragen. H&aufig erfolgt die Beendigung einer Kooperation
zu vorschnell, aufgrund von Fehleinschatzungen und tberzogene Ergebnisprojektionen

fur die frihe Betriebsphase.*

Kommt es zu einer Neuausrichtung/Restrukturierung der Kooperation, werden in der
Regel die einzelnen Ziele neu verhandelt und h&ufig ein neuer Kooperationsvertrag

aufgesetzt. Bisweilen kommt es auch zur Aufnahme neuer Partner.

Motivierende Faktoren
|

L 2 v v
Technologiewandel Globalisierung Neoprotektionismus

Strategische Bedirfnisse
und Ressourcen
Unternehmen A

Anfangsrtorm einer
Kooperation

—

Veranderung der
Mdglichkeiten und
Probleme

Strategische Bediirfnisse
und Ressourcen
Unternehmen B

1

Veranderte Ziele und
Bediirfnisse der
Kooperationspartner

Restrukturierung der

Veranderungen
am Markt

Restrukturierung etc.

Ende der Kooperation

Abbildung 13: Restrukturierung einer Unternehmenskooperation®

% vgl. Doz, Hamel (1998), S. 151
% Quelle: Doz, Hamel (1998), S. 102
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4.3.2 (vorzeitige) Beendigung

Viele Unternehmenskooperationen haben ein einzelnes, zeitlich und sachlich befristetes
Kooperationsziel, nach dessen Umsetzung eine Weiterfuhrung der Kooperation
uberfliissig wirde. In diesem Falle konnte lediglich nach neuen gemeinsamen
Projektmoglichkeiten gesucht werden. Auf diese i.d.R. konfliktfreie Beendigung einer

Kooperation soll hier nicht weiter eingegangen werden.

Fur eine vorzeitige Beendigung einer Unternehmenskooperation gibt es vielfaltige
Griinde:

Die Kooperationsziele werden nicht erreicht.

Wie oben genannt, ist es hdaufig anzutreffen, dass der festgelegte Zielerreichungsgrad
nicht erfullt werden kann. Dies geschieht insbesondere deshalb, da die Erwartungen, die
in die Ergebnisse einer Kooperation gesetzt werden, im Vorfeld bereits zu hoch
angelegt werden. AuBerdem konnen technologische Uber- bzw. Fehleinschatzungen zu
der Erkenntnis fuhren, dass ein Kooperationsvorhaben gar nicht erst zur
Umsetzungsphase gelangt. Dies konnte zum Beispiel bei Forschungskooperationen der
Fall sein, bei denen man auf unuberbriickbare technologische Schwierigkeiten trifft oder
bei denen die Verwertung der Innovationen durch Absprung eines Kunden oder durch

eine Kostenexplosion unmdglich wird.

Alternative Strategien werden interessanter.

Genauso ist es moglich, dass die laufende operative und strategische Kontrolle zu dem
Ergebnis fuhrt, dass entweder andere Partnerunternehmen oder gar andere strategische
Optionen sinnvoller sind. Bei der Bewertung alternativer Strategievarianten muss
allerdings auch der Austritt aus einer bestehenden Kooperationsbeziehung kostenmaRig
erfasst werden. Gerade bei Kooperationen, die auch den Aufbau gemeinsamer

Strukturen zum Gegenstand haben, kdnnen hier erhebliche Austrittsbarrieren entstehen.

Die handelnden Personen der Kooperation ,,kdnnen nicht mehr miteinander*.

Gerade fur klein- und mittelstandische Unternehmen ist diese personliche Sphare, das

Verhaltnis der Entscheidungstrdger zueinander, ein wichtiges Element fiir die
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Funktionstiichtigkeit der Kooperation.”” Ist dieses Verhaltnis gestort (z.B.
Vertrauensbruch), ist der Bestand der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit auch
dann geféhrdet, wenn an sich die Kooperation gute Erfolgsaussichten hatte, da mit dem
Vertrauen auch der Willen schwindet, die Beziehung zu entwickeln und aufrecht zu

erhalten (Verlust des Commitments).

Die Machtverhaltnisse innerhalb der Kooperation verschieben sich.

Die Machtverhéltnisse innerhalb einer Kooperation unterliegen sténdigen
Veranderungen die aus veranderten externen wie internen Bedingungen, veranderten
Ressourcenwerten und  Ressourcenkonstellationen oder neuen  strategischen
Ausrichtungen der Partner resultieren. Mit den Machtverhaltnissen verschiebt sich auch

das Anreiz-Beitrags-Verhéltnis fur die einzelnen Kooperationspartner.

Wéhrend stérkere Partner versuchen werden, den Schwécheren zu unterdriicken, kdnnte
der schwachere Partner versuchen, den stdrkeren Partner zu hintergehen oder zu
schaden, um dessen Macht zu erodieren.”® Andererseits konnte der schwéchere Partner
auch den Glauben an die Erreichbarkeit der eigenen Ziele verlieren, was zu einer
inneren Kindigung der Kooperation beim schwacheren Partner fuhrt und sein

Commitment auf ein Minimum zuriicksetzt.

Solche Machtkdmpfe wirken sich unweigerlich negativ auf den Erfolg eines
Kooperationsprojektes aus und fihren in aller Regel zu einer vorzeitigen Beendigung

der Kooperation.

Die wirtschaftliche Existenz eines Kooperationspartners ist bedroht.

% Vgl. Endress (1991), S. 21
% Vgl. Ramaseshan/Loo (1998), S. 446
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Es sicherlich sinnvoll, bereits im Rahmen der Kooperationsvereinbarungen
Regelungsmechanismen und Bewertungsschemata zu entwickeln, die im Falle der
Auflosung zur Anwendung kommen und eventuelle (Verteilungs-)Konflikte minimieren
helfen.%

Eine Mdglichkeit besteht in dem Verkauf samtlicher Kooperationsressourcen
(Maschinen, Know-how usw.) durch alle beteiligten Partnerunternehmen an Dritte.
Weiterhin ist es denkbar, die Kooperationsressourcen stillzulegen, wenn die Kosten der
Fortfihrung die zu erwartenden Rickflisse Ubersteigen und kein Ké&ufer fur diese
Ressourcen gefunden werden kann. SchlieBlich ist das Ausscheiden eines
Kooperationspartners nicht zwangslaufig mit der Aufgabe des Kooperationsziels
verbunden. So ist es beispielsweise aus Sicht des verbleibenden Unternehmens ein
gangbarer Weg, die gesamten Aktivitdten der Kooperation zu Ubernehmen und in
Eigenregie fortzufiihren oder neue Kooperationspartner fir das Kooperationsfeld zu

suchen und einzubinden.

Neben der Verteilung der Gewinne und Verluste ist es fur jedes Partnerunternehmen
von vitalem Interesse, das eigene Know-how zu schiitzen. Die ehemaligen
Kooperationspartner sind i.d.R. nach Beendigung der Kooperation wieder
Konkurrenten. Es ist deshalb nur zu verstandlich, dass einer der Partner die im Rahmen
der Kooperation erworbenen Kenntnisse nach Beendigung derselben gegen den neuen
Konkurrenten verwendet und dessen Wettbewerbsposition untergrabt. Der Gefahr des
unkontrollierten Technologie- und Wissenstransfers an temporare Partner muss sich

also jedes kooperationswillige Unternehmen schon im Voraus bewusst sein.

Ein gefestigtes Schutzsystem vor Fremdaneignung ergibt sich durch Patente und
Lizenzierungen. Bei der Beendigung der Kooperation ist darauf zu achten, dass die
gemeinsamen Informations- und Kommunikationssysteme in geordneter Art und Weise
abgebaut werden, sodass ein ungewollter Technologietransfer sofort aufgedeckt werden

kann.

% Vgl. Hermann (1989), S. 242
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4.3.3 Bewertung des Kooperationserfolgs

Wenn ein Kooperationsvorhaben vor einer Restrukturierung oder vor dem Aus steht,
sollten die Partnerunternehmen genau analysieren, welchen Erfolg sie mit der
Kooperation erzielt haben, welche Faktoren zum Erfolg beigetragen haben und in
welchen Punkten die Schwachen der Zusammenarbeit lagen. Zur Beendigung und
haufig auch vor einer Restrukturierung fertigen erfolgreiche Unternehmen einen
Abschlussbericht an, der die aus der Kooperation gewonnenen Erkenntnisse detailliert
festhalt. Somit hat man eine Wissensbasis, die zur erfolgreichen Umsetzung weiterer

Kooperationen beitragen kann.*®

Ein wichtiges Hilfsmittel zur Bewertung des Kooperationserfolgs ist die Nutzwert-
Kosten-Analyse'®, die auf dem Verstandnis basiert, dass der Erfolg als Differenz aus
Nutzen und Aufwand ermittelt wird. Der im Voraus geplante Nutzen entspricht hierbei
der vollen Umsetzung der Kooperationsresultate; die geplanten Kosten entsprechen dem
vereinbarten Kooperationsbudget. Ob die Kooperation als Erfolg oder Fehlschlag
bewertet wird hangt also vom Soll-Ist-Vergleich zwischen den Plan- und Istwerten flr
den Nutzwert und die Kosten ab. Eine Kooperation deren Ziele bei berplanméaRig
hohen Kosten erreicht wurden ist genauso ein Fehlschlag, wie eine Zusammenarbeit, die
zwar im Budgetrahmen geblieben ist, dafiir aber die Kooperationsziele nicht erreichen
konnte. In der graphischen Darstellung kann man den Kooperationserfolg
folgendermalien ausdriicken:

100 \/gl. Schéfer-Kunz (1995), S. 139
101 v/gl. im Folgenden Wohlgemuth/Hess (1999), S. 49-64
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Abbildung 14: Nutzwert-Kosten-Diagramm'®

Die abgebildete Kooperation kann als Erfolg bewertet werden, da bei geringen Kosten ein
hoherer Nutzwert als erwartet erzielt wurde. Wirden die tatsdchlichen Kosten den
Planungswert Ubersteigen, wéhrend der Nutzen geringer als geplant ausfallt, mlsste man
die Kooperation als Misserfolg werten; die restlichen Kombinationen (hdherer Nutzen bei
hoheren Kosten und vice versa) werden indifferent bewertet.

192 Quelle: Wohlgemuth/Hess (1999), S. 61
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5 Erfolgsfaktoren fir Unternenmenskooperationen

»Erfolgsfaktoren sind Determinanten, die das Erreichen der Kooperationsziele
begunstigen. Sie beeinflussen direkt oder indirekt den Weg der Zielerreichung und

damit den Unternehmens- bzw. Kooperationserfolg“.'®

Die Autoren der aktuellen Literatur zum Thema sind sich einig, das der Erfolg der
verschiedenen Kooperationsformen davon abhédngt, inwieweit es den Beteiligten
gelingt, eine Win-Win-Situation im Gegensatz zu einem Nullsummenspiel zu schaffen.
Fiir alle Partner muss ein Anreiz-/Beitrags-Gleichgewicht gegeben sein.’® Dieses Ziel
setzt ein hohes Mall an Commitment voraus, also einem Aspekt, der der weichen Seite

des Managements zuzurechnen ist.

In der jingeren Literatur zum Thema Unternehmenskooperation stellen die Autoren
immer wieder die Bedeutung der Beziehungen zwischen den Dbeteiligten
Entscheidungstragern heraus. Unternehmen betreten beim Eingang einer Kooperation
immer Neuland. Es gilt deshalb Kooperationen als ,,lebende Systeme* zu entwickeln.
Dabei stellt sich Erfolg vor allem durch Zusammenarbeit (gemeinsames Schaffen von
Mehrwert) ein, nicht aber unbedingt durch reinen Austausch (etwas zuriickerhalten fir
das, was man hergibt). Bei dieser gemeinsamen Entwicklung der Kooperation gelangen
die Beteiligten immer wieder an die Grenzen des vertraglich Bestimmbaren und des mit
formalen Methoden Kontrollierbaren. Mehr und mehr setzt sich deshalb die
Uberzeugung durch, das Kooperationen weniger von formalen Bestimmungen als
vielmehr durch ein dichtes Netz von personlichen Beziehungen und internen

Infrastrukturen, die wechselseitiges Lernen fordern, getragen werden.*®

Wihrend im vorhergehenden Kapitel die formalen Hauptaufgaben bei der Umsetzung
eines Kooperationsvorhabens vorgestellt wurden, sollen deshalb im Folgenden noch
einmal die wichtigsten Aspekte des so genannten weichen Managements dargestellt

werden, die zu einer erfolgreichen Umsetzung eines Kooperationsvorhabens beitragen.

103 \/gl. Fontanari (1996), S. 154
104 v/gl. Backhaus/Meyer (1993), S. 333 zitiert bei Hopfenbeck (1998), S. 187
105 \/gl. Hopfenbeck (1998), S. 187
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51 Unternehmerische Partnerschaft

5.1.1 Gemeinsame Bewaltigung von Unsicherheiten
Wesentlichen Einfluss auf eine strategische Partnerschaft haben das Ausmal der
bestehenden Unsicherheit, die Komplexitat der Unternehmenskooperation sowie die Art

der vorhandenen Interdependenz.'%®

Die Unsicherheit, die einer strategischen Beziehung immanent ist, resultiert zum einen
aus dem Umfeld, in das die Kooperation eingebettet ist (Umfeldunsicherheit), zum
anderen aus dem Verhalten der Partner (Verhaltensunsicherheit). Die
Umfeldunsicherheit, die sich aus makro-6konomischen, politisch-rechtlichen,
soziokulturellen, natdrlichen und technologischen Veranderungen ergibt, missen die
Partnerunternehmen gemeinsam durch Anpassung an die sich dndernden
Umweltbedingungen managen. Die Verhaltensunsicherheit hangt von dem Verhalten
der Partner ab und kann teilweise durch gestalterische MaRnahmen eingegrenzt werden.
Durch die richtige Partnerwabhl, eine faire Beziehung und offene Rahmenvertrédge zur
Wahrung  der  Flexibilitdt versucht man  beispielsweise,  Anreize zu
erwartungskonformem Verhalten in die Kooperation einzubringen.’®’ Ein anderer
Aspekt, der die Verhaltensunsicherheit entscheidend vermindern kann, ist die Wahl
eines Partners, den man schon vor der Entscheidung fir ein Kooperationsvorhaben
kennt. In einer 1994 durchgefihrten Studie tber 131 deutsche Unternehmen, ,.die
Erfahrungen mit internationalen Gemeinschaftsunternehmen machen konnten®, stellten
Raffée/Eisele einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen der vorherigen

Bekanntschaft und dem Kooperationserfolg internationaler Kooperationen fest.'%®

Die Komplexitat von Unternehmenskooperationen steigt zwangslaufig mit der Anzahl
der beteiligten Unternehmen. Deshalb empfehlen viele Autoren, diese Zahl so gering
wie moglich zu halten, um die Partnerschaft steuerbar zu halten. Es gibt sogar Hinweise
darauf, dass eine steigende Anzahl von Kooperationspartnern die Komplexitdt mehr
steigert, als kulturelle Unterschiede zwischen den Partnern. In einer Studie zu 2442

Joint Ventures in China stellten zum Beispiel Hu/Chen fest, dass ein positiver

106 \/gl. Lutz (1993), S. 156 ff.
197 vgl. Lutz (1993), S. 159
198 \/gl. Raffée/Eisele (1994), S.21
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Zusammenhang zwischen der Anzahl der Partner im Joint Venture und dem Erfolg
besteht, wenn die Anzahl der Partner gering ist. Ist die Anzahl der Partner hingegen
grol3, dann existiert ein negativer Zusammenhang. Einen signifikanten Zusammenhang
zwischen der soziokulturellen Distanz des Partners zu China und dem Joint-Venture-

Erfolg konnten sie hingegen nicht feststellen.'%

5.1.2 Vertraglicher Hintergrund
Wie unter Punkt 4.1.3 bereits angesprochen, legt der Kooperationsvertrag den
Grundstein fir eine zukinftige Partnerschaft, indem er Rechte und Pflichten bestimmt

sowie verbindliche Ziele definiert, die mit der Kooperation erreicht werden sollen.

Bei der Erarbeitung dieses Vertrages sollte nur das vereinbart werden, was verninftig
formalisiert werden kann und nicht lediglich auf gutem Glauben basiert. Je nachdem,
was den Unternehmungen wichtig erscheint, sollte Niederschrift im Vertrag finden,
wobei Einzelheiten zur Durchfiihrung, Uberwachung und Sanktionsmanahmen auf ein
Mindestmal} reduziert werden sollten. Alle Eventualitdten konnen vertraglich nicht
erfasst werden und der Versuch, dies dennoch so prazise wie maglich zu tun, vergiftet
das Klima, da die Annahme im Raum steht, die Vereinbarung werde nicht fair

umgesetzt und ein Mangel an Vertrauen herrsche vor.**°

Gut geregelte vertragliche Bedingungen einer Kooperation nennen auch konkrete
Mechanismen, die eine Auflésung und deren Abwicklung erldautern. Auch wenn diese
Absicherung einem Ehevertrag &hnlich einen faden Beigeschmack hervorruft, sollte
dennoch beriucksichtigt werden, dass gelegentliche Meinungsverschiedenheiten
zwischen den Unternehmen nicht die sofortige Auflésung der Kooperation zur Folge
haben missen. Klauseln im Vertrag sollten eine Trennung in der Art festlegen, dass sie
den Grinderunternehmen der Kooperation nicht schadet — eine Auflésung der
Partnerschaft ist schliellich so legitim wie der Verkauf einer unrentablen

Betriebseinheit.!'

109 \/gl. Hu/Chen (1996), S. 169
10 v/gl. Lewis (1991), S. 284
11 v/gl. Freidheim (1999), S. 178
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Als vorbildhaft kann hierbei das Beispiel Elencos gelten — einem Joint Venture
zwischen Eli Lilly und Dow in der Agrarindustrie. Zu Beginn malen beide
Unternehmen dem Agrobusiness hdchste Prioritét bei, und jeder der Partner kaufte sich
die speziellen Kapazitaten fiir die Kooperation ein. Mitte der neunziger Jahre &nderte
Eli Lilly jedoch die Unternehmensprioritdten und wollte aus dem Deal aussteigen. Die
urspringliche Kooperationsvereinbarung sah klare Schritte und Regeln fur das
Management einer Auflésung vor. Dow kaufte die Anteile von Lilly nach der zuvor
festgelegten Formel. Und Elenco arbeitet erfolgreich bis zum heutigen Tage.'*?

5.2 Beziehungsaufbau und Vertrauensbildung

5.2.1 Kommunikation und Vertrauen

Ein Grofteil der Arbeit in Unternehmenskooperationen wird von den Unternehmen
getrennt von einander erbracht. Es ist daher entscheidend, eine positive Einstellung
gegenuber der Kooperation aufzubringen, sich gegenseitig zu informieren und eine gute
Kommunikation zu pflegen, um unliebsame Uberraschungen zu vermeiden und

Probleme friihzeitig offen zu legen.

Gute Kommunikation zeichnet sich durch eine genaue, zeitgerechte, substantielle,
offene und vor allem beidseitige Gestaltung aus.™™ Hierfir ist ein interaktives
Kommunikationssystem  ausschlaggebend. Die  Fortschritte, die durch die
Telekommunikation und das Internet erzielt wurden, erleichtern den Aufbau eines
solchen Kommunikationssystems, welches an zahlreichen Orten multiple Partner und
ihre zahlreichen Einzelpersonen mit Informationen versorgen und dennoch einfach und
robust sein muss. Mit der Integration der Informationstechnologie der
Kooperationspartner ergibt sich somit eine der Hauptaufgaben, um den operativen

Rahmen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit erstellen zu kénnen.'*

Eine gute Kommunikation zwischen den Partnern gibt Zuversicht, Verstandnis und vor
allem Vertrauen. Der Aufbau von Vertrauen braucht jedoch Zeit, Geduld und Willen

und kann nur in einem Kkollaborativen Prozess geschehen, in welchem weder blind

12 v/gl. Freidheim (1999), S. 140
13 v/gl. Freidheim (1999), S. 148
14 vgl. Freidheim (1999), S. 164
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vertraut noch iibervorsichtig agiert werden sollte.**® Jahrelange positive Erfahrungen
sind zuweilen notwendig, um den Vertrauensgrad zu erreichen, der fir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit Bedingung ist. Dabei wird Vertrauen durch die Einhaltung von

Versprechen, dauernde Integritat und Ehrlichkeit erreicht, die zusétzlich verstérkt
116

werden, teilt man mit den Partnern sowohl Verluste als auch Erfolg.

20% A

-

2

B
.

10% A

Return on Investment

5% A

0% T 1
1-2 35 6-8 o+
Anzahl der durchgefiihrten Kooperationen

Abbildung 15: Zusammenhang von Kooperationserfahrung und Return on Investment*!’

Unternehmen, die bereits Erfahrungen mit Kooperationen gemacht haben, erzielen dank der
geleisteten Lerneffekte einen signifikant hheren ROl mit ihren weiteren Kooperationen,
als unerfahrene Unternehmen.

5.2.2 Integration der Beteiligten

,,Effektive Integration baut Hindernisse zwischen Menschen ab.“*®

Ein weiterer Stein, der auf dem Weg zu einer erfolgreichen Kooperation zur Seite
geraumt werden muss, ist die Integration der Beteiligten: der Abbau des Denkens in
Kategorien, welches die Offnung gegeniiber den strategischen Partnern in den Kopfen
der betroffenen Mitarbeitern nicht erlaubt; schliel}lich kann ein ehemaliger Konkurrent

115 vgl. Doz/Hamel (1998), S. 28
18 v/gl. Freidheim (1999), S. 145
17 Quelle Freidheim (1998), S. 41
18 v/gl. Lewis (1991), S. 197
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nicht plétzlich Verbindeter sein. Macht- und Bereichsdenken sind die Folge, die eine

wirkliche Zusammenarbeit nicht zulassen.**®

Strukturelle Malinahmen konnen die Integration der Kooperations-Beteiligten
erleichtern und auf diesem Wege zur FOrderung von Angleichung und Know-how-
Transfer beitragen. Priméres Ziel hierbei ist es, die Interaktion zwischen den
Mitarbeitern auf allen Ebenen zu forcieren, um organisationale Lernprozesse schneller
in Gang zu setzen und den fur die gemeinsame Aufgabenerfullung notwendigen
Wissensaustausch einzuleiten. Ein erster Schritt kann die Schaffung raumlicher Nahe
bedeuten, die Beteiligten den Austausch Uber eine direkte, personliche Kommunikation
ermoglicht. Komplexe Sachverhalte koénnen folglich diskutiert werden, indem
unterschiedliche Ansichten und Erkenntnisse zu einem Konsens zusammengefiihrt
werden und ein gemeinsamer Wissenstand und eine gleiche Ausgangssituation
geschaffen werden. Die Organisationsstruktur der Kooperation kann ebenfalls eine
Ausrichtung erhalten, die Transfer und Kommunikation begunstigt. Matrix- und
Projekt-Strukturen eignen sich beispielsweise, um ein hohes Mall an Organisations-
Flexibilitat und einen Abbau hierarchischer Ebenen zu bewirken. Zudem stellen auch
interorganisationale Querverbindungen ein probates Mittel dar, stdndige Koordination

zwischen den Kooperations-Beteiligten in Gang zu bringen.*?

5.3 Anpassungsbereitschaft und realistische Erwartungen

Die Vereinigung mindestens zweier Firmen zu einem Zweck, der tber das hinausgeht,
was jeder Teilnehmer allein zu leisten imstande waére, verlangt, dass viele Dinge anders
gemacht werden missen als bisher. Es erscheint nicht mdglich, die Fahigkeiten
getrennter Unternehmen zu kombinieren, ohne dass dazu von allen Seiten Konzessionen
erbracht werden. Philosophische Differenzen Uber die Art der Zusammenarbeit
verlangen Kompromisse, so dass die Teilnehmer einer unternehmerischen Kooperation

bereit sein miissen, zu (iberzeugen als auch tiberzeugt zu werden.*?

19 v/gl. Heck (1999), S. 35
120 \/gl. Justus (1999), S. 207 ff.
121 v/gl. Fleischer (1997), S. 301 sowie Lewis (1991), S. 165
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Ein haufig anzutreffendes Problem bei Unternehmenskooperationen sind dartiber hinaus
zu hoch gesteckte Erwartungen und unrealistische Zeitplanvorgaben, die zun&chst
hoherrangige Entscheidungstrager von der Sinnhaftigkeit der Kooperation tGberzeugen
sollen, spater jedoch zu groRer Enttduschung fiihren, da Unternehmungen sowohl die
erwarteten Beitrage des Partners als auch die eigenen Beitrédge Uiberschétzt haben. Diese
Fehleinschatzungen stellen insofern ein Problem dar, als dass eine Kooperation i.d.R. an
ihren Planungen gemessen wird und ihre Beendigung unter Umstanden aufgrund
uberzogener Ergebnisprojektion vorschnell erfolgt. Angemessene und realistische Zeit-
und Erfolgsvorgaben kénnen deshalb fiir Kooperationen von substantieller Bedeutung

sein.*?

Neben der Einfuhrungs- und Umsetzungsphase erfordert auch der fortlaufende
Restrukturierungskreislauf, dem Unternehmenskooperationen zwangsléufig unterliegen,
ein hohes Mall an Anpassungsbereitschaft, die sich vor allem in Umbesetzungen,
Neudefinition der Ziele, Process-Redesign oder einer Veranderung der Teilnehmer-
Rollen &uRert.”® Von entscheidender Bedeutung ist hierbei die Fahigkeit der
Entscheidungstrager, erkennen zu konnen, wann es Zeit fur einen grundlegenden
Wandel ist und wann nicht. Gerade die Bereitschaft und Fahigkeit zum Wandel kann

verloren geglaubte Kooperationen reanimieren und ihnen zu neuem Leben verhelfen.?*

122 \/gl. Doz/Hamel (1998), S. 151
123 vgl. Perlitz (1997), S. 453
24 vgl. Segil (1998), S. 214 ff.
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6 Kritische Gesamtbetrachtung und Ausblick

Ziel dieser Arbeit war es, ein moglichst zusammenhangendes Bild zur erfolgreichen
Umsetzung unternehmerischer Kooperationen zu geben, erfolgsentscheidende
Managementaufgaben wahrend der Umsetzung zu betrachten und Erfolgsfaktoren
einzeln herauszustellen. Dabei wurde Erfolg als das in monetéren GroRen erfasste bzw.

ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens definiert.'?

Diese Vorgehensweise sollte in der Hauptsache der Operationalisierung von
Einzelstrategien dienen und eine Bewertung des Kooperationserfolges ermdglichen.
Diese Vereinfachung spiegelt aber nicht die unternehmerische Realitdt in all ihren

Facetten wider.

Problematisch ist zum Beispiel die einseitige Betrachtung eines rein in monetéren
GroRen ausdruckbaren Erfolges. Eine solche Betrachtung dient zwar einer brauchbaren
Erfolgsbewertung  und  berlicksichtigt ~ die  wichtigsten  Interessen  der
Unternehmenseigentimer (im Sinne des Shareholder Value), jedoch gilt es auch andere
Erfolgsmalistdbe zu beachten. Der Erfolg von Kooperationen wird mdglicherweise von
den verschiedenen Beteiligten sehr unterschiedlich beurteilt. So unterscheiden sich die
Erfolgsmalstabe der oberen Leitungsebene, der Aktionare, der Fremdkapitalgeber und
der sonstigen Kooperationspartner bzw. Stakeholder erheblich. Neben rein monetéaren
GroRen sind hier auch Ubernahmeschutz, Standortsicherung, Arbeitsplatzerhaltung,
Einkommen oder Prestige wichtige Erfolgsindikatoren. AuRerdem kdnnen viele
Kooperationsvorteile nur schwer in monetdaren GroélRen ausgedriickt werden (z.B.
Know-how-Zugang). Man kommt damit zu der Einsicht, dass es nur in der langfristigen
Betrachtung zuldssig ist, den Kooperationserfolg ausschlieflich an monetaren GrofRen
festzumachen, da vor allem die qualitativen Vorteile von Unternehmenskooperationen
erst mit einer zeitlichen Verzdgerung Niederschlag in der Gewinn- und Verlustrechnung
eines Unternehmens finden und mit ihrem Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg der
beteiligten Unternehmen langfristig die Interessen aller Beteiligten befriedigen.

125 \/gl. Gabler Wirtschafts-Lexikon (1997), S. 1173
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Eine zweite Problematik ergibt sich aus der schier unbegrenzten Komplexitét, die
Unternehmenskooperationen mit sich bringen. Der Versuch verschiedene komplexe
Organisationen zusammenzubringen, um daraus Werte zu schaffen gestaltet sich oft
schwieriger als die Partnersuche und Eheschliefung junger Leute. Jede Kooperation ist
ein kompliziertes Gebilde mit eigenem Charakter und muss ihre eigenen Erfolgsrezepte
entwickeln, damit die Verbindung von Dauer sein kann. Die Arbeit sollte zeigen, dass
dazu der andauernde Wille, eine wertvolle Beziehung aufrecht zu erhalten
(Commitment) notwendig ist.'®® Dies setzt aber einen Paradigmenwechsel in den
Vorstandsetagen voraus. Die Verantwortlichen, die eine Kooperation gestalten sollen,
mussen ihr Konkurrenzdenken in den Hintergrund stellen und lernen, tragfahige
Partnerschaften aufzubauen. Aber genau darin liegt offensichtlich eine der gréiten
Hirden auf dem Weg zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit. In den vergangenen
fiinfzehn Jahren haben deshalb Forscher versucht, Erfolgsfaktoren fir die erfolgreiche
Umsetzung von Unternehmenskooperationen zu identifizieren, von denen die
wichtigsten in dieser Arbeit vorgestellt wurden. Dennoch gilt es zu bedenken, dass diese
Erfolgfaktoren nur Denkanstosse geben sollen und keinen allgemeinen
Gultigkeitsanspruch erheben konnen, da sdémtliche Zusammenhdnge wechselseitiger
Natur sind und die identifizierten Korrelationen i.d.R. nicht als einseitige Kausalitaten
interpretiert werden konnen. Die Komplexitdat von Unternehmenskooperationen lasst

eine scharfe Trennung von Ursachen, Wirkungen und Symptomen nur bedingt zu.

Dennoch gibt es Unternehmen, deren Erfolg bei der Umsetzung von
Kooperationsvorhaben Mut macht. GroBunternehmen wie Microsoft, Intel oder Siemens
unterhalten inzwischen hunderte Partnerschaften zu anderen Unternehmen. Sie haben
die Partnerwahl sowie die Umsetzung und Steuerung von Kooperationen standardisiert
und erzielen dank der Beitrdge der Partner erhebliche Umsatzsteigerungen (vgl.
Abbildung 1). Ihr Beispiel sollte Mut geben, dass die Erfolgsquoten unternehmerischer
Kooperationen in Zukunft positiver ausfallen werden. In der Entwicklung von
standardisierten Umsetzungsroutinen und Bewertungsverfahren fur
Unternehmenskooperationen sowie der Entwicklung ,,weicher” Managementfahigkeiten
liegt der Schlussel zu einer verstarkten, erfolgreichen Kooperationstatigkeit. Es bleibt

abzuwarten, welche Methoden sich letztendlich durchsetzen; die Entwicklung steckt

126 \/gl. Ramaseshan/Loo (1998), S. 447
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noch immer in einer frihen Phase. Vielleicht wird es eines Tages sogar eigene

Rechtsformen und Buchfuhrungsstandards fir Kooperationen geben. Bis dahin sind die

Unternehmen gefordert, eigene Umsetzungskonzepte mit einem Maximum an
Commitment zum Erfolg zu fuhren.
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Warum?

,,Das 21. Jahrhundert wird das Jahrhundert der Allianzen sein. [...] Organisationen mit
komplementéaren Fahigkeiten kbnnen gemeinsam mehr erreichen als allein.**
James E. Austin

Nun kehrt der GroRenwahn zurtick, schneller als erwartet: Big ist beautiful, lautet die neue
alte Regel, nach der Woche flir Woche grofRRe Firmen miteinander fusionieren, um noch groRer
zu werden. Eine nie da gewesene Fusionswelle hat die Firmenwelt erfasst. Das Ziel ist klar:
mehr Umsatz, mehr Gewinn - und zwar mit moglichst wenig Arbeitskréften.

Der Spiegel 17/1998

Die 1990er Jahre werden als das Jahrzehnt der groRten Fusionswelle seit Menschengedenken in die
Geschichte eingehen. Es verging kein Quartal, in dem nicht eine neue ,,Megafusion* zwischen
zwei ,,Global Playern* angekundigt wurde.

In Zeiten der Globalisierung und der Offnung neuer Markte suchen die Unternehmen nach neuen
Partnern, schmieden Allianzen und scharen ihre Zulieferer und Abnehmer in straff organisierten
Netzwerken um sich.

Inzwischen hat dieser Trend alle Branchen und alle BetriebsgrofRen erreicht. Wahrend die ,,Global
Players* in medienwirksamen Pressekonferenzen den néchsten ,,Mega-Deal* ankilndigen, lagern
deutsche Mittelstandler arbeitsintensive Produktionsablaufe in die EU-Beitrittsstaaten aus. Sie
griinden Tochter- und Gemeinschaftsunternehmen, die z.B. in die Zuliefernetzwerke der deutschen

zuverlassig beliefern.
Durch die vielgestaltige Vernetzung der Unternehmen untereinander

Unternehmensverbindungen?

Automobilbauer eingebunden sind und diese im Rahmen des ,Just-In-Time-Konzeptes*

weichen die
Unternehmensgrenzen zunehmend auf mit weit reichenden Konsequenzen fur alle Beteiligten.

Was sind die Ausloser fur diese grundlegenden Umwaélzungen der Unternehmenswelt?
Welche  Vorteile  versprechen sich  die  Unternehmen aus  Kooperationen

und

1 Zielsetzung — Warum kooperieren?

Eine der fundamentalsten Fragen des strategischen Managements ist folgende:

Kdnnen wir unsere Ziele besser im Alleingang
oder in einem Zusammenschluss verwirklichen?

Antwort auf diese Frage geben die Umweltanalyse und die
Unternehmensanalyse.

Es gibt also sowohl externe wie auch interne Ausloser, die fir eine
Unternehmensverbindung sprechen konnen. Diese unterliegen stéandigen
Veranderungen, weshalb sich die Frage nach dem Alleingang oder
Zusammenschluss immerwahrend stellt.

Nomenklatur

In der Literatur wer-
den die Begriffe
Unternehmenszu-
sammenschluss und
Unternehmensver-
bindung synonym
gebraucht.

Die beiden Grund-
formen von Unter-
nehmensverbindun-
gen sind Koope-
ration und Unter-
nehmensvereinigung
(z.B. Fusion).

S Punkt 2
Systematisierung
von
Unternehmens-
verbindungen
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1.1 Externe Ausloser fur Kooperation und Konzentration

Verandert  sich

die
Produktionsbedingungen, so

reagieren

Unternehmensumwelt
die

bzw. die
Unternehmen

allgemeinen
auf diese

Veranderungen durch Anpassungen ihrer Unternehmensstrategien (System-

Umwelt-Fit).

Tabelle 1 gibt einen kurzen Uberblick ber aktuelle Veranderungen der
Unternehmensumwelt und mogliche Anpassungsstrategien der Unternehmen:

Mdgliches Szenario

Aktuelle Entwicklungen

Reaktion der Unternehmen

Veranderung der
Transaktionskosten®

» drastische Senkung der
Transaktionskosten durch
Verbesserung der Infor-
mations- und Kom-
munikationstechnologie
sowie Entwicklung des
Internets

verstéarkte horizontale Kooperation
Schaffung hochintegrierter Netz-
werke entlang der Wertschop-
fungskette

verbessertes Schnittstellen-
management

Veranderung der
Marktgrof3e

» Schaffung des EU-Bin-
nenmarktes

» Offnung der osteuropai-
schen Markte

» Offnung Chinas

= Immense Vergroflerung

der Markte

Anpassung der Unternehmens-
grofRe (angemessenes Gewicht auf
EU-Markt bzw. transatlantischen
Markt, Prasenz in Fernost®);
Schaffung von ,,Global Playern*
Suche nach Partnern auf neuen
Markten (Joint VVentures in EU-
Beitrittslandern und in China)

Veranderung der
Nachfrage

» sich stetig verkirzende
Produktlebenszyklen

» verstarkte Nachfrage nach
personalisierten Losun-
gen (z.B. mit integrierter
Dienstleistung)

flexible Erstellung angepasster
Produkte und Dienstleistungen in-
nerhalb hochintegrierter Netz-
werke mit teilweise wechselnden
Partnern

Kooperationen im Bereich der
Forschung und Entwicklung sowie
der Fertigung (Simultaneous En-
gineering)

1.2 Interne Ausléser flur Kooperation und Konzentration

Die Entscheidung fiir oder gegen eine Unternehmensverbindung wird aber
nicht allein durch den oben beschriebenen Verdanderungsdruck bestimmt,

sondern vielmehr
Verbindung.

Mit der

Entscheidung fur

durch die sich bietenden Chancen einer etwaigen

eine  Kooperation/Unternehmensvereinigung

verbindet sich das Streben nach einer Verbesserung der Leistungserfullung.

Ansatzpunkte dafir
Funktionsbereichen;
mdglichen Ziele einer Unternehmensverbindung.

bieten sich

im Grunde an allen betrieblichen

entsprechend vielgestaltig sind deshalb auch die

Unternehmens-
umwelt

Unternehmen unter-
liegen einem sténdi-
gen Veranderungs-
druck, ausgelost
durch  Veranderun-
gen der Unterneh-
mensumwelt.

Tabelle 1

Aktuelle Verande-
rung der Unterneh-
mensumwelt und
Anpassungsstrate-
gien der Unterneh-
men

Welt der
Unternehmen

In den Unternehmen
und den Beziehun-
gen zwischen ihnen
liegen Leistungspo-
tentiale, die es aus-
zuschopfen gilt.
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Die in der Literatur meistgenannten Ziele von Unternehmensverbindungen
sind:

Realisierung von Synergievorteilen

Erzielung von Economies of Scale

Erzielung von Economies of Scope

Zugriff auf externe Ressourcen

v v v Vv Vv

verschiedene andere Ziele (Umgehung von Marktzutrittsbarrieren,
Erlangung von Marktmacht)

Im Einzelfall wird der Anstol3 zu einer Unternehmungsverbindung haufig nicht
von einem einzigen Motiv bewirkt werden, sondern durch ein Bindel von
Teilzielen.

1.2.1 Synergie (griech.: Zusammenwirken)

Synergie beschreibt den Leistungszuwachs, der durch eine Kooperation bzw.
eine Unternehmensvereinigung addiert wird.

Eine Umschreibung von Synergie findet sich in dem Ausspruch: ,,Das Ganze

ist mehr als die Summe seiner Teile“.®

Im Kontext von Unternehmensverbindungen unterscheidet Reif3ner folgende
Quellen fir Synergien®:

» Synergie durch Zentralisation (z.B. Doppelarbeiten vermeiden,
Kapazitdten besser auslasten, Erfahrungskurveneffekte schneller
realisieren, gemeinsame Nutzung der Unternehmensinfrastruktur)

» Synergie durch Integration/Restrukturierung (= aktive Kombination
bzw. Integration ahnlicher Wertketteninhalte oder Ergreifen wvon
Restrukturierungsmafnahmen,  Uberpriifung der  Notwendigkeit
vorhandener Ressourcen)

» Synergie durch Erganzung/Zugang (= wechselseitige Unterstitzung
bzw. Ergédnzung von Wertschopfungsaktivitdten, Zugang zu bislang
verschlossenen  Wertschopfungsbereichen, z.B. Ausweitung des
Produkt- bzw. Dienstleistungsangebotes um zusatzliche oder
komplementare Produkte/Dienstleistungen)

» Synergie durch Transfer (= Ubertragung (erfolgs)kritischer Fahigkeiten
oder Potentiale)

» Synergie durch Ausgleich (allgemeiner Risikoausgleich, z.B. Ausgleich
von Zyklizitat, Portfolio-Balance)

Synergien entstehen nicht von selbst, sondern sind nur als
Potential vorhanden, das es auszuschdpfen gilt.”

Synergie:
1+1=3



nli

ruch  Steuerungsprozesse Bestimmungsfaktoren von Unternehmensvereinigungen

1.2.2 Economies of Scale (GrolRenvorteile)

Economies of Scale sind Massenproduktionsvorteile, die in Form wvon
Kostenersparnissen bei wachsender Ausbringungsmenge auftreten.

Begriindet sind diese Vorteile durch produktivitatssteigernde Spezialisierung,
durch Lernprozesse (zunehmende Erfahrung) oder durch
KapazitatsgroRenvorteile. Unteilbare Anlagen werden besser genutzt, oder
Produktionsfaktoren kdnnen billiger beschafft werden.

Diese Grolienvorteile erklaren den Erfolg der Massenproduktion und werden
haufig als einer der Hauptgrinde fir den Zusammenschluss von Unternehmen
der gleichen Produktionsstufe (horizontale VVerbindung) genannt.

1.2.3 Economies of Scope (Verbund-/ Diversifikationsvorteile)

Verbundvorteile stellen sich ein, wenn die gleichzeitige Produktion
verschiedener Giiter in einem Unternehmen (oder in  miteinander
kooperierenden Betrieben) insgesamt billiger ist, als die arbeitsteilige
Erstellung jeweils eines Gutes in einer Unternehmung.

Begrundet werden diese Vorteile durch den Umstand, dass die eingesetzten
Produktionsfaktoren (z.B. Gebaude) zur Herstellung mehrerer Guter genutzt
werden kodnnen, ohne dass gegenseitig eine Verwendung ausgeschlossen wird
(bessere Verteilung der Fixkosten).

Der Effekt der Economies of Scope erklart die Existenz von
Mehrproduktunternehmen und den Zusammenschluss von Unternehmen
verschiedener Produktionsstufen (vertikale oder diagonale Verbindung).

Wahrend potentielle Synergieeffekte und die Moglichkeit
ihrer  Ausschépfung vor der Anbahnung eines
Zusammenschlusses nur schwer zu bewerten sind, sind
Economies of Scale und Scope reine Kostenphanomene
und konnen deshalb schon im Vorfeld einer
Unternehmensverbindung relativ genau beziffert werden.

1.2.4 Zugriff auf externe Ressourcen

Die unmittelbarste Folge einer Unternehmensverbindung ist der direkte Zugriff
auf externe Ressourcen.

In Zeiten sich stetig verkirzender Produktlebenszyklen und der Globalisierung
der Nachfrage (Kundenwiinsche gleichen sich auf den Markten der Triade
immer weiter an) wird diese Option immer wichtiger, da ein Unternehmen, das
im internationalen Wettbewerb bestehen will (ber eine standig wachsende
Palette von Ressourcen verfligen muss®.

2 Online-Lexikon

Economies of
Scale

2 Online-Lexikon

Economies of
Scope
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Wichtig in diesem Zusammenhang sind insbesondere:

4
»

1.2.5

externer Know-how-Erwerb

Finanzierung von Innovationen bei Kleinunternehmen

(z.B. Beteiligung Disney's an Pixar)

Zugang zu komplementéren Produkten/Dienstleistungen zur Erstellung
von ,,Komplettlésungen*

Zugang zu marktspezifischem Wissen (z.B. Partner in Fernost)
Zugang zu neuen Vertriebskanalen

Weitere Ziele von Unternehmensverbindungen

Als weitere Ziele von Unternehmensverbindungen gelten:

4
4

VergroRerung der Marktmacht (z.B. Einkaufsgemeinschaften)

Streben  nach
Kernkompetenzen

Outsourcing und  Beschrankung auf eigene

Umgehung von Marktzutrittsbarrieren (z.B. durch Grindung von
Gemeinschaftsunternehmen vor Ort)

Imagetransfer (z.B. Nokia Handy mit Palm OS)

Anlage ,freier Mittel“, um Unternehmen mit  Gewinn

weiterzuverkaufen

spater

Keine schnellen
Problemlésungen!

Der Zugriff auf ex-
terne  Ressourcen
dient der langfristi-
gen Leistungsver-
besserung und nicht
dem kurzfristigen
Ausgleich von Eng-
passen!
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1.3 Maogliches Zielsystem fir eine
Unternehmensverbindung

Jedes Unternehmen hat natiirlich seine eigenen Vorstellungen, wie es seine
Wettbewerbsfahigkeit verbessern kann, weshalb es mindestens so viele

verschiedene Zielsysteme gibt, wie es Unternehmungen gibt.

2 Systematisierung von Unternehmens-
verbindungen

Wegen der beschriebenen Fille von Zielsetzungen verschiedenster
Unternehmungen hat sich auch eine entsprechend breite Palette von mdglichen
Auspragungen von Unternehmensverbindungen herausgebildet.

Folgende sind die beiden gebrduchlichsten Systematisierungen von
Unternehmensverbindungen:
» Systematisierung nach den wirtschaftlichen und rechtlichen

Implikationen fur die beteiligten Unternehmen
» Systematisierung nach der Richtung der Unternehmensverbindung

Unternehmensziele Abbildung 1
Mdogliches  Zielsys-
tem fir eine Unter-
5 ‘ nehmenskooperation
g g (vgl. Friese: Koopera-
ity Erzielung von Wettbewerbsvorteilen tion als Wetthewerbs-
32 strategie fur Dienst-
3 leistungsunternehmen,
S y S.121)
Interne Rahmenb ahmenbedingungen
c ‘
v .9
58
£88
b: g L 4 4 4 4 4
) 3 5 Schaffung von Erzielung von Realisierung von Zugang zu Zugang zu
L= Qualitatsvorteilen Kostenvorteilen Zeitvorteilen neuen Markten Know-how
- » Erhéhung der » Realisierung von » Realisierung von » Eintritt in » Gewinnung von
oo 2 Kundenbindung Kostensenkungs- Zeitersparnissen neue Markte Know-how
L2 :
2 % [} » Erweiterung des potentialen » Beschleunigung » Nutzung von » Zugang zu
g > s Leistungsangebots » Zugang zu Kapital des Marktzutritts Marktkenntnissen Informationen
=]
8 5 X » Imagegewinne » Nutzung der » Erhéhung der » Nutzung von
9] Absatzkanéle Flexibilitat Geschafts-
© beziehungen
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2.1 Systematisierung nach den wirtschaftlichen und
rechtlichen Implikationen

Unternehmensverbindungen (-zusammenschlisse)

N

freiwillige, zeitlich befristete
Einschréankung der
wirtschaftlichen Selbsténdigkeit

Aufgabe der
wirtschaftlichen Selbstandigkeit

Unternehmens- Unternehmens-
kooperation vereinigung

wettbewerbs-  wettbewerbs- Aufgabe der _Aufgabe _der
beschrankend neutral wirtschaftlichen wirtschaftlichen
T und rechtlichen
Selbstandigkeit g\ tandigkeit

Kartelle Kooperation
Akquisition / .

Fusion

Konzernbildung
(Unter- oder Gleich-
ordnungskonzern)

(durch Aufnahme
oder Neugriindung)

Unternehmenskooperation®

Kooperation ist eine auf Vertrauen beruhende, freiwillige (und im Allgemeinen
befristete) Zusammenarbeit rechtlich und wirtschaftlich selbstandiger Betriebe.
Sie dient dem Ziel der Leistungsverbesserung der beteiligten Unternehmen
durch die gemeinsame Erflllung betrieblicher Funktionen oder Teilaufgaben
(z.B. durch Abstimmung oder Ausgliederung betrieblicher Funktionen).

Die Kooperationspartner schranken ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit
lediglich in den von der Kooperation betroffenen Bereichen fur die Dauer der
Kooperation ein, die rechtliche Selbststandigkeit der Kooperationspartner
bleibt jedoch vollstandig erhalten.

Hauptformen:

Kartell

Konsortium
Strategische Allianz
Joint Venture
Strategisches Netzwerk

v v Vv Vv Vv v

Virtuelles Unternehmen

Abbildung 2

Unternehmensver-
bindungen nach
ihren wirtschaftlichen
und rechtlichen
Implikationen

(val. Hopfenbeck:
Allgemeine  Betriebs-
wirtschafts- und Mana-
gementlehre, S. 145)

Hybride

Organisationsform
Zwischenbetriebliche
Kooperation kann als
Zwischenform  des
Alleingangs und der
Vereinigung  ange-
sehen werden. Die
Kooperation wird
deshalb auch als
hybride  Organisati-
onsform bezeichnet.
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Unternehmensvereinigung

Eine Unternehmensvereinigung liegt vor, wenn die Selbstdndigkeit von
mindestens einem Unternehmen aufgegeben wird.

SchlieBen sich zwei oder mehr rechtlich selbstdandige Unternehmen unter
Aufgabe der wirtschaftlichen Selbstandigkeit zusammen, entsteht ein Konzern,
wobei die Wirtschaftseinheiten unter einheitlicher Leitung zusammengefasst
werden. Dabei verliert das aufgekaufte Unternehmen in der Regel die
Leitungs- und Kontrollbefugnisse (Unter- oder Gleichordnungskonzern).

Kennzeichnend fiir eine Fusion ist, dass neben der wirtschaftlichen auch eine
rechtliche Vereinigung erfolgt.

2.2 Systematisierung nach der Verbindungsrichtung

Unternehmensverbindungen (-zusammenschlisse)

Horizontale Vertikale Diagonale
Verbindungen Verbindungen Verbindungen

l I I

Verbindungen von
Unternehmen
aufeinander folgender
Produktions- und Handelsstufen

Verbindungen von
Unternehmen
der gleichen
Produktions- und Handelsstufe

Verbindungen von
Unternehmen
unterschiedlicher
Produktions- und Handelsstufen

Beispiel:
Zusammenschluss von
einem Autohersteller
und einem Zulieferbetrieb

Beispiel:
Zusammenschluss von
zwei Autoherstellern

Beispiel:
Konzerne wie
General Electric und Oetker

Horizontale Verbindungen

Die Verbindung von Unternehmen der gleichen Produktions- und Handelsstufe
bietet den Kooperationspartnern Betriebsgrofienvorteile
(Stickkostendegression) und eine Verbesserung der Marktmacht (z.B.
Nachfragemacht beim Einkauf).

Diese Form der Verbindung kann aber zu einer marktbeherrschenden Stellung
fihren und ist deshalb die bedenklichste Form der Kooperation.

Vertikale Verbindungen

Die Verbindung von Unternehmen aufeinander folgender Produktions- und
Handelsstufen mindert das Kostenrisiko durch die Sicherung der Rohstoff-
bzw. Zuliefererbasis (Ruckwartsintegration) und sichert den Absatz sowie
dessen Preisgestaltung (\Vorwartsintegration).

,Ubernahme-
schlachten”

Die Aufgabe der
Selbstandigkeit
erfolgt nicht immer
freiwillig.

Wird ein Unterneh-
men gegen den
Willen seiner Ver-
antwortlichen  tber-
nommen spricht man
von feindlicher
Ubernahme (Hostile
Takeover).

Abbildung 3

Unternehmensver-
bindungen nach ihrer
Bindungsrichtung
(vgl. Ittner: Kooperation

und Konzentration, S.
7)

Beispiel: Kartelle

Kartelle schalten den
Wettbewerb aus und
sind deshalb grund-
satzlich verboten.
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Diese Form der Verbindung kann zu einer ungewollten Ballung von
Verfligungsmacht in den Handen weniger fuhren (z.B. Abhangigkeitsverhaltnis
von Zulieferbetrieben gegeniber ihren Abnehmern).

Diagonale Verbindungen

Die Beweggrunde fur Verbindungen mit Unternehmungen unterschiedlicher
Produktions- und Handelsstufen sind oft schwer durchschaubar. Sie bieten aber
z.B. Chancen im Hinblick auf die Risikoverteilung und die Teilnahme an
Wachstumbrachen.

SchlielRen sich Unternehmen zusammen, die keinerlei leistungswirtschaftliche
Verwandtschaft haben, spricht man von Konglomerat.

Veréndert ein Unternehmen mit einer oder mehreren diagonalen Verbindungen
seine Produkt-Marktstrategie in wesentlichen Zigen, so spricht man von
Diversifikation (z.B. Wandlung der Preussag AG von Industrie- zum
Touristikkonzern durch Ubernahme der TUI).

Nomenklatur

In der Literatur wer-
den die Begriffe
diagonale, laterale,
heterogene, konglo-
merate und anorga-
nische Verbindung
synonym gebraucht.
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Aus der Praxis
Die Aufweichung der Grenzen eines Unternehmens

Die Global Players beschranken sich schon lange nicht mehr auf einige wenige
Kooperationen. Durch Beteiligungen und Gemeinschaftsunternehmen sowie
komplizierte  Kooperationsverflechtungen scharen sie mehrere dutzend
Unternehmen um sich. So hat z.B. Siemens allein zwischen 1993 und 1998 mehr
als funf Milliarden Euro in rund 160 Beteiligungen, Akquisitionen und Joint
Ventures investiert.

Damit profitieren sie nicht nur von den unter Punkt 1.2 genannten Vorteilen,
sondern entziehen sich durch diese Aufweichung der Unternehmensgrenzen mehr
und mehr staatlicher Kontrolle. Sie kénnen Gewinne am Ort der niedrigsten
Besteuerung geltend machen, nutzen Subventionsangebote andernorts und lagern
umweltschadliche Produktionszweige ins weniger reglementierte Ausland aus.

Aufgrund dieser Praktiken sind diese ,transnationalen Organisationen” ins Visier
der Globalisierungsgegner geraten.

Joint Ventures

Sonstige
Kooperationen

Horizontale
Kooperationen

Vertikale
Kooperationen

Horizontale
Kooperationen

Abbildung 4
Aufweichung der Unternehmensgrenzen

(eigene Darstellung nach Hopfenbeck:
Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre, S. 193)
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3 Bestimmungsfaktoren von Fusionswellen

Die unter Punkt 1.1 beschriebenen Verénderungen der Unternehmensumwelt
treten in unterschiedlichen zeitlichen Auspragungen auf und haben teilweise
sehr regelméBige Wiederholungszyklen (z.B. Wechsel von Baisse und Hausse
an den Borsen).

Diese Zyklen erklaren das wiederkehrende Phdnomen von Fusionswellen.

Mdochte man die Bestimmungsfaktoren von Fusionswellen entsprechend ihrer
Bedeutung fur das AusmaR und die zeitliche Dauer der Welle systematisieren,
bietet sich folgendes Schema an:

Bestimmungsfaktoren 3. Ordnung:

Faktoren fir Unternehmensverbindungen, die stdndig gegeben sind, z.B.
Erzielung von Synergieeffekten, Economies of Scale, Economies of Scope.

Bestimmungsfaktoren 2. Ordnung:

Faktoren fur Unternehmensverbindungen, die periodisch auftreten, z.B.
Entwicklungen an den Kapitalmarkten, technologischer Wandel, politische
Trends (z.B. Deregulierung, Privatisierung von Staatsbetrieben).

Diese Faktoren wirken zum Teil geographisch isoliert (z.B. Deregulierung in
Europa, Aktienboom in Japan) oder fur einzelne Branchen. Sie erklaren aber
das wiederkehrende Auftreten von Fusionswellen, da sie héaufig mit der
(wellenformigen) wirtschaftlichen Entwicklung verknupft sind.

Bestimmungsfaktoren 1. Ordnung:

Faktoren fir Unternehmensverbindungen, die episodisch oder einmalig
auftreten, z.B. drastische Transaktionskostensenkung durch neue IuK-
Technologie, Offnung Chinas (ein Viertel der Menschheit, bald groRte
Volkswirtschaft).

Diese Faktoren sind die Hauptmotoren von (globalen) Fusionswellen. Sie 16sen
Megatrends aus, denen sich keine Branche entziehen kann.



nling

ruch  Steuerungsprozesse Bestimmungsfaktoren von Unternehmensvereinigungen

13

Nach den Erfahrungen der zunehmenden Monopolisierung und Kartellbildung
Ende des 19. / Anfang des 20. Jahrhunderts haben alle Industriestaaten
Aufsichtsbehdrden fir  Unternehmensverbindungen geschaffen.  Seither
unterliegen Fusionen ab einer bestimmten GroRe einer grundsétzlichen
Meldepflicht. Mit der Anzahl der Fusionen hat man einen zuverléssigen
Messindikator fir Verdnderungen der Unternehmensumwelt und die damit
einhergehenden GroRenanpassungen der Unternehmen.

Im 20. Jahrhundert hat man in den USA funf verschiedene Fusionswellen
beobachtet. lhnen allen gemein war das Streben der Unternehmen nach
Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahigkeit (Faktor 1. Ordnung). Den Treibstoff
fir die meisten Fusionswellen lieferten lang anhaltende Bérsenbooms, viele
Fusionswellen endeten jah in einem Borsencrash (Faktor 2. Ordnung).

Uber die Faktoren 1. Ordnung, den wesentlichen Triebkriften, die jede
einzelne Fusionswelle von den anderen unterscheidet gibt Abbildung 6
Auskunft.

Abbildung 5

Bestimmungsfakto-
ren von Fusionswel-
len

(eigene Darstellung)
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Fusionswellen in den USA

Anzahl der Fusionen
unter Beteiligung von US-Unternehmen

A
10000 -+
8000 -1
1897 - 1904
1 .Industrielle Revolution*
fahrt zu
horizontaler Integration
6000 — (Monopole, Kartelle)

4000 -t

1993 -
Globalisierung,
Européischer Binnenmarkt,
Shareholder Value,
New Economy Shakeout

1984 - 1989

Entflechtung, '1900
Finanztransaktionen,
Liberalisierung /
Deregulierung

1965 - 1969
,conglomerate era“
konglomerate (diagonale)
Integration aufgrund
der Diversifikationstheorie

1916 - 1929

fuhren zur

vertikalen Integration

Neue Antitrustgesetze

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Abbildung 6

Fusionswellen in den
USA

Die gelben Pfeile
geben den Zeitpunkt
eines Crashs an den
Finanzmarkten an.

(eigene Darstellung
nach mergers-and-
acquisitions.de: Die

funf Merger-Wellen und
Kleinert, Klodt: Causes
and Consequences of
Merger Waves, S. 3 ff)
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Interessante Literatur zum Thema

Bea, Franz Xaver / Haas, Jurgen
Strategisches Management. Stuttgart. 2001

Balling, Richard

Kooperation. Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere
Organisationsformen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit in Theorie und
Praxis. Frankfurt/Main. 1998

Porter, Michael E.
Wetthewerb und Strategie. New York. 1999

Interessante Links im Internet (Stand 09/2004)

» http://www.uni-kiel.de/ifw/pub/kap/2002/kap1092.pdf

Kleinert, J6rn / Klodt, Henning: Causes and Consequences of Merger Waves.
Kiel. 2002 — Working Paper des Kiel Institute of World Economics

» http://www.mergers-and-acquisitions.de
Homepage, betrieben von Prof. Dr. Gerhard Picot, einem der fuhrenden
deutschen Forscher im Bereich der Unternehmenskonzentration



http://www.uni-kiel.de/ifw/pub/kap/2002/kap1092.pdf
http://www.mergers-and-acquisitions.de/
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Kommentare:

Konzentration

Die Konzentration innerhalb einer Branche oder eines Marktes beschreibt, auf wie viele
selbstandige Unternehmen sich der Wettbewerb verteilt. Sie wird von vier verschiedenen
Prozessen beeinflusst: Internes Unternehmenswachstum, externes Unternehmenswachstum,
Auftreten neuer Unternehmen und Ausscheiden alter Unternehmen.

Konzentration wird bestimmt durch: Abbildung 7
Formen der
Internes Externes Konzentration
X .
e chmeTiey T altguj:f:r?gs;en neuefljjrfwttr:rtsghmen (val. lttner:
wachstum wachstum Kooperation und
Konzentraion)
Unternehmen Unternehmens-
expandieren vereinigungen
schneller als die L
Konkurrenz (Mergers & Acquisitions) Legende:

Branchenkonzentration steigt I

Waéhrend der letzten Jahrzehnte ist die Unternehmenskonzentration weltweit stetig gestiegen;
Hauptursache dafirr waren zahlreiche Unternehmensvereinigungen.

In diesem Modul wird lediglich dieser konzentrationssteigernde Prozess betrachtet, die anderen
drei Prozesse werden nicht behandelt.

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Transaktionskosten

Kosten der Geschéftsabwicklung, die teilweise durch unvollkommene Information der
beteiligten Parteien zustande kommen.

1. Informations-, Entscheidungs- und Anbahnungskosten
z.B. Suche nach potentiellen Partnern

2. Verhandlungs- und Vereinbarungskosten
z.B. Vertragsformulierung und Einigung
3. Abwicklungs-, Absicherungs- und Kontrollkosten
z.B. Kontrolle der vereinbarten Termine, Preise oder Qualitaten

4. Anpassungskosten
z.B. Durchsetzung von Termin-, Preis-, Qualitatsdnderungen aufgrund veranderter
Bedingungen

5. Beendigungskosten
z.B. Beendigung einer vertraglichen Einigung

(vgl. Online-Lexikon, Transaktionskosten,
um weitere Kostenformen ergénzt)

* Vgl. Drei-Mérkte-Strategie von Jirgen E. Schrempp — Verbindung von Daimler, Chrysler,
Mitsubishi und Hyundai

> Vgl. Net-Lexikon von akademie.de: Synergie
url: http://www.lexikon-definition.de/Synergien.html

® vgl. ReiRner: Synergiemanagement und Akquisitionserfolg

" Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre


http://www.lexikon-definition.de/Synergien.html
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8 Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management

9

Bea, Haas: Strategisches Management

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
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Warum?

Starke Marktstellungen lassen sich auch durch Kooperationen aufbauen. Das zeigen unsere
beiden neuen Gemeinschaftsunternehmen Targor und Elenac, [...] (die) zu den europdischen
Marktfuhrern aufgeschlossen (haben). [...]

Auch grofRe kapitalintensive Investitionen kénnen in Gemeinschaftsunternehmen effizient
realisiert werden. Als Beispiele nenne ich die Kooperationen in China und Malaysia zum
Aufbau der Verbundstandorte in Nanjing und Kuantan.

Jurgen Strube, Vorsitzender des Vorstands der BASF AG
im Rahmen der Hauptversammlung am 19. Mai 1998

Die EU-Kommission hat Air France und Alitalia mitgeteilt, dass sie gegen die
Kooperationsvereinbarung der beiden Luftverkehrsgesellschaften in ihrer derzeitigen Form
erhebliche Bedenken hat. Die Allianz [...] wird den Wettbewerb auf wichtigen Strecken
zwischen Frankreich und Italien zum Schaden der Passagiere massiv verringern.

Européische Kommission am 1. Juli 2002

Seit zwei Jahrzehnten ist die die Unternehmensumwelt grundlegenden Umwaélzungen unterworfen.

Nach dem Zusammenbruch des Ostblocks und der Offnung China taten sich riesigen Méarkte auf,
die es zu erobern gilt. Gleichzeitig wachsen die Heimatméarkte im Rahmen der Schaffung des
Europdischen Binnenmarktes und der beschleunigten transatlantischen Integration. Unternehmen
sehen sich plétzlich neuen Konkurrenten gegentiber und mussen groRere Markte bedienen wahrend
die Kosten flr Produktentwicklungen explodieren und sich die Amortisationszeiten mit der Dauer
der Lebenszyklen verkirzen.

Viele Unternehmen kénnen diese Herausforderungen nicht mehr im Alleingang bewaltigen. Sie
sind deshalb darauf angewiesen, sich Partner zu suchen oder mit Konkurrenten zu fusionieren, um
ihr zukinftiges Uberleben zu sichern.

Welche Mdglichkeiten der Unternehmensverbindung bieten sich an und welche Auswirkungen hat
dies auf den Wettbewerb?

1 Wettbewerbsrechtliche Vorbetrachtung

Der Wettbewerb stellt einen Eckpfeiler unserer marktwirtschaftlichen Ordnung
dar. Diesen Wettbewerb zu schiitzen und zu férdern ist eine der Hauptaufgaben
der staatlichen Wettbewerbspolitik.

Unternehmensverbindungen stellen eine potentielle Gefahr fiir den Wettbewerb
dar, weil sie zu einer Ballung von Verfigungsmacht fiihren und, im Falle der
Unternehmensvereinigung, die Unternehmenskonzentration erhdhen.

Deshalb haben die Industrienationen Aufsichtsbehérden geschaffen, die Wettbewerb
wettbewerbsbeschrankende ~ Verhaltensweisen  (z.B.  Kartelle)  und braucht Kontrolle
Unternehmensverbindungen (berwachen. Im Falle der Bundesrepublik

Deutschland Ubernimmt diese Aufgabe das Bundeskartellamt; auf

europdischer Ebene ist die — der Europdischen Kommission unterstellte —

Generaldirektion Wettbewerb? zusténdig.
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1.1 Kartellrecht

1.1.1 Wettbewerbsbeschrankung als Verbotskriterium

Kartelle®:

Kartelle sind wettbewerbsbeschrankende Absprachen oder aufeinander
abgestimmtes Verhalten von rechtlich und wirtschaftlich selbstandig
bleibenden Unternehmen. Grundsétzlich sind Kartelle nach 8 1 GWB (Gesetz
gegen Wettbewerbsbeschrankungen) verboten.

Kollusion*:

Kollusion beschreibt das bewusste und gewollte Zusammenwirken von
konkurrierenden Marktteilnehmern. Sie beruht auf einer vorangegangenen
Willenskoordinierung und ist somit Gegenstand des Kartellverbotes.

Wenn ein gleichférmiges Verhalten nicht auf einer vorangegangenen
Willenskoordinierung beruht, sondern aufgrund der Marktnotwendigkeiten
(z.B. einer fur alle eingetretenen Kostenerhohung) zustande kommt, liegt die
Beweislast fur ein abgestimmtes Parallelverhalten bei der Kartellbehdrde. (z.B.
Ist das ,,harmonische® Schwanken des Benzinpreises zwischen Wochentagen
und Wochenenden durch gleichférmiges Verhalten oder durch abgestimmtes,
koordiniertes Zusammenwirken (Kollusion)  der Mineraldlgesellschaften
begriindet?)

Kartell
» wettbewerbsbe-

schrankende Ab-
sprache oder
aufeinander ab-
gestimmtes Ver-
halten

grundsatzlich
verboten

Kollusion
» bewusstes und

gewolltes Zu-
sammenwirken
von konkurrie-
renden
Marktteilnehmern
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1.1.2 Ausnahmen vom Kartellverbot

Jedes nur denkbare Kartell kann der Bundesminister der Wirtschaft
genehmigen, ,wenn ausnahmsweise die Beschrankung des Wettbewerbs aus
Uberwiegenden Grinden der Gesamtwirtschaft und des Gemeinwohls
notwendig ist“ (§ 8 GWB).

Kooperationen
aus Perspektive des GWB

Verbotene
Kooperationen

Kartellfreie
Kooperationen

Legalisierbare
Kooperationen

Beschrankung des Wett-
bewerbs als zentrales
Verbotskriterium

Ausnahmen, die vom Keine spirbare Beein-
Bundeskartellamt flussung des Wettbewerbs
legalisiert werden oder Gemeinschafts-

missen aufgaben

» Konditionenkartelle » Mittelstands-

» Rabattkartelle kooperationen

» Strukturkrisenkartelle > Rickversicherungspool

» Rationalisierungs-
kartelle

» Spezialisierungs-
kartelle

» Ausfuhr-/
Einfuhrkartelle

1.2  Fusionskontrolle®

Gemal GWB und Europdischer  Fusionskontrollverordnung  sind
Unternehmenszusammenschliisse verboten, ,die zu einer Entstehung oder
Verstarkung einer marktbeherrschenden Stellung fiihren®.

Zustandigkeiten:

Bundeskartellamt Europaische Kommission

im vorangegangenen Geschaftsjahr
» beide Unternehmen mehr als
500 Mio. € Umsatz weltweit
» ein Unternehmen mehr als
25 Mio. € in Deutschland

im vorangegangenen Geschaftsjahr
» beide Unternehmen mehr als
5 Mrd. € Umsatz weltweit
» ein Unternehmen mehr als
250 Mio. € im europdischen
Wirtschaftsraum

» mehr als zwei Drittel des gemeinsamen europaweiten Umsatzes in ein
und denselben EU-Mitgliedstaat - Prifung durch die Wettbewerbs-
behdrde dieses EU-Mitglieds (kann Auswirkungen besser beurteilen)

Abbildung 1
Kooperationen — aus
Perspektive des
GwWB

(vgl. Balling: Koopera-
tion, S. 185)

Abbildung 2

Zustandigkeiten  bei
der europaischen
Fusionskontrolle

(eigene Darstellung)
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In der Vergangenheit wurde die Uberwiegende Mehrheit der Fusionsantrdage
bewilligt. Oft wurden den beteiligten Unternehmen Auflagen erteilt, die der
Erlangung einer marktbeherrschenden Stellung entgegen wirken sollten.

Beispiel:

2001 schlossen sich Shell und Dea sowie Aral und BP zusammen, das
entsprach ca. 60% des deutschen Marktes auf zwei Konkurrenten verteilt.

Das Bundeskartellamt genehmigte beide Fusionen mit der Auflage des
Verkaufs von Teilen beider Tankstellennetze, um regionale Monopolstellungen
zu verhindern.

2 Formen von Unternehmenskooperationen

2.1 Horizontale Unternehmenskooperationen

Bei horizontalen Unternehmenszusammenschliissen kooperieren Unternehmen
der gleichen Marktstufe miteinander.

2.1.1 Kartelle®

Das GWB lasst einige Kartelle grundsatzlich oder per Ausnahmeregelung zu.
In der Regel sind diese Kartelle Ubereinkiinfte, die es Unternehmen erlauben,
Aufgaben zu erflllen, zu denen sie im Alleingang nicht fahig waren.

Beispiele:

» Mittelstandskooperation (gemeinsame Forschung und Entwicklung,
gemeinsamer Einkauf, Gite- und Warenzeichengemeinschaften von
Kleinbetrieben)

» Rickversicherung  von  GroRrisiken  (verschiedene  deutsche
Industrieversicherer bilden einen Versicherungspool, um Risiken wie
Terror oder atomare Unfalle zu versichern)

‘ + Hauptmotive fur (legalisierte/zugelassene) Kartelle

» gemeinsame Aufgabenerfillung

» Ausgleichen von Wettbewerbsnachteilen (Mittelstandskooperation,
Strukturkrisenkartell)

Fusionskontrolle —
Ein Erfolg?

Seit 1990 geneh-
migte die Europdi-
sche Kommission
Uber 2.200 Zusam-
menschlisse, nur 18
wurden untersagt.

Damit konnte die
europdische  Fusi-
onskontrolle dem
Trend der zuneh-
menden  Unterneh-
menskonzentration
nicht  entgegenwir-
ken.

Standige Kontrolle

,Die deutschen
Wettbewerbshuter

verdachtigen sieben
Industrieversicherer,
mit illegalen Preis-
absprachen die
Pramien im indus-
triellen Sach- und
Haftpflichtgeschaft

zum Nachteil der
Kunden in die Hohe
getrieben zu haben.”

(Handelsblatt vom
14.04.2004 zum Versi-
cherungspool der

deutschen Rickversi-
cherer)
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N
G - Hauptprobleme von (legalisierten/zugelassenen) Kartellen

» standiger Kontrollbedarf

» oftmals langere Laufzeit, als notwendig und damit Nachteile fir Kunden
der Kartelle (z.B. Strukturkrisenkartell)

2.1.2 Strategische Allianz’

Mit einer Strategischen Allianz begriindet ein Unternehmen eine formalisierte,
langerfristige Beziehung zu anderen Unternehmungen.

Ziel einer Strategischen Allianz ist die Sicherung und langfristige
Verbesserung der Wettbewerbsposition der beteiligten Unternehmen durch die
Ausnutzung von Synergiepotentialen und die gezielte Kombination von
Starken und Kernkompetenzen.

Ihre  Spannbreite reicht wvon lockeren Kooperationen (Allgemeine
Absichtserklarung) Uber Lizenzvergaben bis hin zu Joint Ventures.

Man unterscheidet grundsatzlich zwischen einer gemeinschaftlichen
Aufgabenerfillung und einer Funktionsspezialisierung.

Gemeinschaftliche Aufgabenerfillung

Bei der gemeinschaftlichen Aufgabenerfullung fassen die Unternehmen ihre
Ressourcen innerhalb eines bestimmten Bereiches zusammen, um durch die
Bundelung mit Hilfe von Synergieeffekten und Economies of Scale bessere
Ergebnisse zu erzielen als bei getrenntem Vorgehen. Beispiele finden sich in
der Luftfahrt.

Funktionsspezialisierung

Bei der Funktionsspezialisierung teilen die Unternehmen die zu leistenden
Aufgaben eines Geschaftsfelds unter sich auf. Dies kann dergestalt geschehen,
das ganze Funktionsbereiche in den Verantwortungsbereich eines der
beteiligten Unternehmen Ubergeben werden, oder aber, dass innerhalb eines
Funktionsbereich (z.B. FUE) eine Spezialisierung der Unternehmen erfolgt. Da
sich ein Unternehmen bei der Funktionsaufteilung génzlich aus einzelnen
Bereichen seiner Wertkette zurlickzieht, ist die Abhangigkeit von den Partnern
hierbei starker als bei der gemeinschaftlichen Aufgabenerfillung.

Strategische
Allianz

» langerfristige
Beziehung

» Ausnutzung von
Synergiepotenti-
alen

» Kombination von
Kernkompeten-
zen

Alter Wein in neuen
Schlauchen

,Die Verwandtschaft
zu Kartellen und
damit auch die Ge-
fahr wettbewerbsbe-
schrankender Ab-
sprachen ist uniber-
sehbar.” (Wolfgang
Kartte, ehem. Prasi-
dent des Bundes-
kartellamtes)

(vgl. Schmalen:
Grundlagen und Prob-
leme der Betriebswirt-
schaft, S. 115)



nline .
Q\rbuch Steuerungsprozesse Formen von Unternehmensverblndungen

‘ + Hauptmotive fur das Eingehen einer Strategischen Allianz

» Kostensenkung

» Biindelung komplementdren Know-hows; Austausch von Schlissel-
technologien

» Risikoverteilung
» VergrolRerung der Marktanteile, bessere Kundenbindung

Die breite Palette von Vorteilen dieser horizontalen Kooperation kommt den
Vorzilgen einer Fusion sehr nahe. Unter Analysten gilt deshalb die Strategische
Allianz auch als Vorstufe zur Unternehmensvereinigung.

Aus der Praxis 4)
Star Alliance Y. STAR ALLIANGE

The airline network for Earch.

Am 14. Mai 1997 grindeten Air Canada, Lufthansa, SAS, Thai Airways
International und United Airlines die Star Alliance. Zwischen den einzelnen
Mitgliedern bestanden teilweise schon seit 1992 bilaterale Abkommen. Seither
konnte sie ihre weltweit herausragende Stellung durch weitere Partner in Asien
und Osteuropa ausbauen, sodass sie heute ihren Kunden weltweite
Flugverbindungen in 132 Lander anbieten kann. Mit 15 Partnern, die sich fast ein
Funftel des Weltlinienluftverkehrs teilen, ist die Star Alliance heute die grof3te
strategische Allianz der Airline-Industrie. Die Kunden profitieren von aufeinander
abgestimmten Flugplanen, gegenseitiger Ticketakzeptanz, spezialisierten Diensten
fur Konferenzorganisatoren und umfangreichen Bonusprogrammen.

Nach auRen stellt sich die Allianz bewusst als Partnerschaft unterschiedlicher
Fluglinien dar, die kulturellen und serviceseitigen Unterschiede werden in der
Werbung der Allianz bewusst als Bereicherung des Flugerlebnisses dargestellt.

(Star Alliance - http://www.star-alliance.com,
netlexikon - http://www.lexikon-definition.de/Star-Alliance.html,
Thai Cargo - http://www.thaicargo.com/star.htm)

2.1.3 Joint Ventures®

Joint Ventures sind (i.d.R.) grenzuberschreitende und auf Kapitalbeteiligung
basierende Kooperationen zwischen zwei oder mehr Parteien.

Man unterscheidet:

Equity Joint Venture

Grindung einer rechtlich selbststandigen Einheit durch Kapitalbeteiligung der
Partnerunternehmen.

Das finanzielle Engagement und die Grundung eines Gemeinschafts-
unternehmens machen das Equity Joint Venture zur anspruchsvollsten und
intensivsten Form einer Kooperation.

Joint Venture

» grenziberschrei-
tende und auf
Kapitalbeteili-
gung basierende
Kooperationen

Motive:
» Marktzugang

» Durchfiihrung
von GroRprojek-
ten
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Contractual Joint Venture

Basis fur ein Contractual Joint Venture sind vertragliche Vereinbarungen ohne
finanzielle Kapitalbeteiligung. Die Partnerunternehmen bringen meist Know-
how, Lizenzen, Marktkenntnisse, etc. ein zur zeitlich befristeten Durchfuhrung
eines Gemeinschaftsprojektes.

Normalerweise kommt es nicht zur Griindung einer rechtlich selbststandigen
Einheit.

‘ + Hauptmotive flr die Grindung eines Joint VVentures

Die Grundung eines Joint Ventures stellt oft die einzige Mdglichkeit fur den
Zugang zu neuen Markten dar, da viele Entwicklungslander die Griindung
eines Joint Venture mit einer Mehrheitsbeteiligung des einheimischen
Unternehmens voraussetzen.

Joint Ventures werden auch in der Luft- und Raumfahrtindustrie sowie in der
Mikroelektronik zur Realisierung von GroRRprojekten gegrindet, um die
Forschungs- und Entwicklungsrisiken fur das einzelne Unternehmen zu
senken.

(;\ Hauptprobleme von Joint Ventures

Im Rahmen von Internationalisierungsstrategien scheitern Joint Ventures
haufig an Kultur- und Kommunikationsbarrieren sowie birokratischen
Hemmnissen  seitens  der  Entwicklungslander  (z.B.  langwierige
Genehmigungsverfahren, fehlender Investitionsschutz, Zusatzbesteuerung bei
Gewinntransfer).

Aulerdem gibt es immer einen internen Know-how-Transfer zum Joint-
Venture-Partner, der auf anderen Markten oder in der Zukunft ein potentieller
Konkurrent sein kann.

Hohe Scheidungs-
quote

Gemal einer repré-
sentativen Umfrage
scheitern mehr als
50% der Joint Ven-
tures.

(vgl. Hopfenbeck:
Allgemeine
Betriebswirtschafts-
und Managementlehre,
S. 195)
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2.1.4 Konsortium®

Konsortien sind Unternehmungsverbindungen auf vertraglicher Basis zur
Abwicklung von genau abgegrenzten Projekten.

+ Hauptmotive fur die Grindung eines Konsortiums:

» Durchfuhrung von Grof3projekten, die nicht von Einzelfirmen umgesetzt
werden koénnen (z.B. Bauprojekte, Organisation von Grolereignissen wie
Olympia)

» Interessensausgleich zwischen Vertragspartnern (z.B. Bankenkonsortien zur
Emission von  Wertpapieren, Rustungskonsortien innerhalb  der
Europdischen Union)

Aus der Praxis
Das Eurofighter Typhoon Programm

Das Eurofighter Typhoon Programm ist eine internationale Kooperation vier
europaischer Lander (GroRbritannien, Deutschland, Italien und Spanien)
Rahmen der NATO-Partnerschaft. Es wird gemanagt durch die NETMA (NATO
Eurofighter & Tornado Management Agency), die die Anforderungen der vier
Luftwaffen biindelt und die Projektdurchfihrung steuert.

Zum Programm tragen mehrere multinationale Industriekonsortien bei, die fur die
Entwicklung und Herstellung der Einzelkomponenten verantwortlich sind (z.B.
Waffensysteme, Triebwerke, Radar/Sensorik, etc.). An jedem Konsortium sind
Unternehmen der Partnerlander (paritatisch) beteiligt; die Fihrung der einzelnen
Konsortien wurde unter den Unternehmen der Partnerlander verteilt. Die beiden
Konsortien unter deutscher Fihrung sind die Eurofighter Jagdflugzeug GmbH
(Waffensysteme) und die Eurojet Turbo GmbH (Triebwerke) in Hallbergmoos bei

@00

Lenkmgsausschuss

+ NETMA

Eu, hte,
(o Typhoon

e & [Asonsn S —
T chos @"'

(Airpower - Osterreich's virtuelles Militarluftfahrt-Journal

http://www.airpower.at/flugzeuge/eurofighter/konsortium.htm)

Konsortien

» Unternehmungs-
verbindungen zur
Abwicklung von
Einzelprojekten
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2.2 Vertikale und diagonale Unternehmenskooperationen

Bei vertikalen/diagonalen Unternehmenszusammenschliissen kooperieren
Unternehmen unterschiedlicher Marktstufen miteinander.

2.2.1 Outsourcing®™ (outside resource using)

Unter Outsourcing versteht man die Verlagerung von Geschaftprozessen oder
ganzer Funktionsbereiche, zum Beispiel des Netzwerk-Managements oder der
Logistik, an einen auf diese Aufgabe spezialisierten, externen Anbieter. Es
flihrt zu einer Senkung des Eigenfertigungsanteils und der Fertigungstiefe und
erlaubt damit einem Unternehmen, sich auf seine Kernkompetenzen zu
konzentrieren.

Eine Auslagerung muss jedoch nicht immer eine Ausgliederung bedeuten. Die
Téatigkeiten kdnnen von den gleichen Personen erfullt werden, jedoch geht die
Verantwortung und Pflicht zur Leistungserbringung an den neuen Tréger tber.

Ubertragt ein Unternehmen die Leistungserstellung auf ein externes
Unternehmen, so geht es eine langfristige Kooperation mit diesem externen
Unternehmen ein, da es naturlich weiterhin auf den Leistungsbeitrag des
entsprechenden Funktionsbereiches angewiesen ist (Outsourcingvertrage
laufen fur gewohnlich zwischen zwei und zehn Jahre). Deshalb kann man das
Outsourcing nicht nur als eine Managementoption, sondern auch als eine
Kooperationsform betrachten.

Praxisbeispiele:
2 Modul Geschaftsprozesse — Logistik, S. 6 ,,Outsourcing des Lagers bei
BMW-Mini“ und ,,Outsourcing von Logistikbereichen bei VW*

Business Process Outsourcing

Beim Business Process Outsourcing wird ein ganzer Unternehmensprozess an
ein  Drittunternehmen vergeben. (z.B. Unternehmensprozess Einkauf:
Drittunternehmen verhandelt und besorgt fiir den auslagernden Betrieb
gunstigere Konditionen flr Biroartikel)

Offshoring

Beim Offshoring verlagert ein Unternehmen Arbeitsplatze von Heimatstandort
aus Kostengrinden oder wegen Fachkréftemangels ins Ausland. (z.B.
Auslagerung der IT-Anwendungsentwicklung nach Indien)

Outsourcing

» Verlagerung von
Geschéftprozes-
sen an speziali-
sierte externe
Anbieter

» Grundlage verti-
kaler und diago-
naler Ko-
operationen

Insourcing

Zum  Laufzeitende
eines Outsourcing-
vertrages kommt es
zu einem Benchmar-
king und einer ent-
sprechenden  Neu-
vergabe (alter oder
neuer Partner) bzw.
dem Insourcing des
Geschéftsprozesses.
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+ Hauptmotive flir Outsourcing

» Fokussierung auf Kernkompetenzen

» Kostensenkung aufgrund Spezialisierung (die Leistungserstellung externer
Anbieter ist in der Regel kostenglnstiger als die Eigenfertigung)

» Flexibilitatssteigerung
» erhohte Sicherheit (z.B. bei Auslagerung des Firmenrechenzentrums)
» Umwandlung von fixen Personalkosten in variable Sachkosten

=== Hauptprobleme des Outsourcings

» mittelfristig und langfristig hohere Kosten (z.B. Uberwachung der
Qualitatsstandards)

» Abhéngigkeit von Drittunternehmen (v.a. bei Auslagerung von
Schlusselprozessen)

2.2.2 Wertschopfungsnetzwerk (Wertschopfungspartnerschaft)

Unternehmen gehen immer haufiger Kooperationen mit Unternehmen ein, die
in der Wertschopfungskette direkt vor- und nachgelagert sind. Kommt es im
Rahmen dieser Kooperationen gezielt zum Outsourcing von Randkompetenzen
auf die vor- und nachgelagerten Unternehmen (bei denen diese Funktionen
wiederum  Kernkompetenzen sind), so nennt man dieses Gebilde
Wertschépfungsnetzwerk.

Outsourcing 2B 2B
Karosserie Lackiererei
Betrieb 1 Rand- Rand-
Verkauf von kompetenz kompetenz
Karosseriearbeiten
4 Wertschépfungs-
Outsourcing/
Kooperation netzwerk
' Marketing-/
_ Absatzkooperation
Betrieb 2 Rand- Rand- zwischen
Verkauf von kompetenz kompetenz Betrieb 1, 2 und 3
Lackierarbeiten (Verkauf der
‘ Gesamtleistung)
Outsourcing/
Kooperation'
Betrieb 3 Rand- Rand-
Verkauf von kompetenz kompetenz

Outsourcing

Wertschdpfungs-

netzwerk

» Gezieltes
Outsourcing ent-
lang der Wert-
schopfungskette.

Abbildung 3

Wertschopfungs-
netzwerk

(vgl. Beyer: Synergie-
management, S. 145)
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2.2.3 Strategische Netzwerke™

Strategische Netzwerke sind langfristige, institutionelle Arrangements der
Prozessoptimierung entlang der Wertschopfungskette, bei denen ein fuhrendes
Unternehmen die Rolle des Koordinators (Leader) einer relativ groen Zahl
rechtlich selbststandiger, wirtschaftlich aber tendenziell abhéngiger Zulieferer
ubernimmt.

Durch diese langfristige, stabile Netzwerkstruktur kénnen sich die beteiligten
Unternehmen die Vorteile der NetzgroRe zunutze machen, ohne die Flexibilitat
Kleiner ~ Einheiten aufzugeben. Des Weiteren st sie eine der
Hauptvoraussetzungen fiir die Anwendung des Just-In-Time-Prinzips®.

Bei Netzwerken sind die Grenzen der Unternehmen im Allgemeinen nur noch
schwer ersichtlich, da die faktische Autoritat einzelner Unternehmen Uber die
rechtlichen Grenzen deutlich hinausgeht (vgl. Modul 1 Abb. 4).

‘ + Hauptmotive fur die Errichtung Strategischer Netzwerke

» Verringerung der Wertschopfungstiefe durch  Konzentration auf
Kernkompetenzen

» Transaktionskostenreduzierung durch langfristige Beziehung, die Vertrauen
schaffen (Anbahnung aktueller Geschéfte, Aushandeln von Konditionen)

» geringere Lagerhaltung im Sinne des JIT-Konzeptes
» Einsparung von Qualitatskontrollen
» Méglichkeit der Anwendungen von Simoultaneous Engineering™

===  Hauptprobleme Strategischer Netzwerke

» spezifische, teure Investitionen erhéhen das Abhangigkeitsverhaltnis zum
Leader (Bsp. Werkansiedlung eines Zulieferers in der Nahe des
Herstellerwerkes)

» Verlagerung von Verantwortung und Risiken auf Zulieferer

Strategische Netz-
werke

» langfristige Ko-
operation entlang
der Wertschop-
fungskette

» Leader & Zuliefe-
rer

» Voraussetzung
fur Just-In-Time-
Prinzips

»Best-of-
everything-
Organization"

In ein strategisches
Netzwerkes  bringt
jedes Unternehmen
seine  Kernkompe-
tenzen ein, welche
die Expertise der
anderen  Netzwerk-
teilnehmer synerge-
tisch erganzen. Das
strategische  Netz-
werk ist somit eine
.Best-of-everything-
Organization”, d.h.
ein Spitzenunter-
nehmen auf Zeit.

(vgl. Mertens: Virtuelle
Unternehmen, eine

Organisationsstruktur
fur die Zukunft?)
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Aus der Praxis
Bienvenues a Smartville

Der jungste Automobilhersteller der Welt — die Micro Compact Car AG (MCC) — hat
mit seinem Produktionsgeldande in Hambach (Frankreich) die modernste
.kooperative Fabrik" der Welt geschaffen.

Seit 1997 produziert hier, in der so genannten Smartville, die DaimlerChrysler-
Tochter in engem Verbund mit ihren Zulieferbetrieben. Das Strukturprinzip der
Produktionsstatte ist das Plus-Layout (,smart plus®), das mit seinen kurzen Wegen
ein hohes MalR an Modularitdt und Erweiterungsfahigkeit erlaubt. Im Zentrum
dieser Struktur steht die MCC, die die Endmontage durchfiihrt; um das Plus herum
sind die Systempartner angesiedelt, die vorgefertigte Komplettmodule direkt ans
Band liefern. Des Weiteren wird MCC von Direktlieferanten im JIT-Verbund
beliefert. Dank dieser engen Partnerschaft kann die MCC alle 4,5 Stunden einen
Smart fertig stellen, wobei die hausinterne Fertigung gerade 6 Prozent der
gesamten Wertschopfung ausmacht.

|
(Boschl
Urngeniag-
Tk o
Klelnesls
[Rnenws)

| an Systempariner
1 wacrriplole GohAude
nach: MCS

Zahlen und Fakten (Stand 2002):
» Er6ffnung Oktober 1997 in Hambach (30 km siidwestlich von Saarbrticken)
» 68 ha Fertigungsgelande

» ca. 2.000 Mitarbeiter (MCC France 750, Systempartner 1.250)
» 2.500 fertig gestellte Fahrzeuge pro Woche

(Block, Greif: Die Realisierung einer logistikfokussierten Fabrik: Der Smartcar-Hersteller MCC
http://lwww.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm

Block, Greif: Smartville - Innovatives Automobilunternehmen der Zukunft
http://lwww.innovation-aktuell.de/kl1504.htm

The Web for Automotive Professionals: Smart Manufacturing Concept
http://www.autointell.com/nao_companies/daimlerchrysler/smart/thesmart1.htm)
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2.2.4 Keiretsu'
Die integrierteste Form einer vertikal/diagonal gepréagten, strategischen Keiretsu
Netzwerk-Kooperation stellt das japanische Konzept des Keiretsu dar. » straff organisier-
tes, hierarchi-

Ein Keiretsu ist ein straff organisiertes, hierarchisches Netzwerk, an dessen
Spitze ein groRes Unternehmen wie zum Beispiel Toyota oder Mitsubishi steht.
Das Firmennetzwerk wird in der Regel von Kapital- und
Personalverflechtungen geprégt. Das Mutterunternehmen (oft eine Holding
unter Kontrolle einer Familie) gibt die strategische Richtung vor und
kontrolliert die an der Wertschopfung beteiligten Unternehmen. Zwischen den
Unternehmen innerhalb  eines  Keiretsu findet Technologie- und
Personaltransfer statt; wichtige Investitionsvorhaben der kleineren Partner
werden gemeinsam geplant und durchgefthrt.

Mitsub
Paper

sches Netzwerk

» Mutterunterneh-
men an der
Spitze

» Kapital- und Per-
sonalverflech-
tungen

Abbildung 4

Teil des Mitsubishi
Keiretsu

Aufgaben, die in
Europa und den
USA den Zulieferern
zukommen, Uber-
nehmen hier Firmen,
die mit den anderen
Firmen des Mitsubi-
shi Keiretsu kapital-
matig verflochten
sind (z.B. Mitsubishi
Aluminum, Steel
Manufacturing  und
Glas als Zulieferer
fir Mitsubishi Mo-
tors). Ein Grad von
Konzentration, der in
Europa bzw. den
USA nicht
vorzufinden ist.

(vgl. Peguin: Seminar
Organizational Theory)
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2.2.5 Franchising

Franchising ist eine langfristige, vertraglich geregelte Kooperation zwischen
einem Franchisegeber und beliebig vielen Franchisenehmern.

Franchisegeber (Frachisor)
Der Franchisegeber erarbeitet ein Franchisepaket mit folgenden Eigenschaften:

» einheitliche Marken, Namen und Firmenzeichen

» (patentierte) Produktionsverfahren, Rezepturen, Dienstleistungen
» abgestimmtes Waren- und Dienstleistungssortiment

» zentrale Absatzprogramme und Werbekampagnen

Gegen ein Entgelt (meist umsatzabhangige Franchisegebthr) stellt der
Franchisegeber dem Franchisenehmer dieses stimmige Franchisepaket zur
Verfligung und unterstiitzt ihn beim Management, Marketing sowie bei
Schulungen der Mitarbeiter.

Aulerdem hat er ein Weisung- und Kontrollrecht gegeniber dem
Franchisenehmer

Franchise-Nehmer (Franchisee)

Der Franchisenehmer ist ein (rechtlich und wirtschaftlich) selbststandiger
Unternehmer, der vom stimmigen Franchisepaket, vom Image und der
Erfahrung des Franchisegebers profitiert.

Als selbststandiger Unternehmer bringt er in diese Kooperation seine
personliche Arbeitskraft sowie eigenes Kapital ein und ist verantwortlich fiir
die Geschéftsfiihrung vor Ort.

Die wirtschaftliche Selbststandigkeit wird nur im Rahmen der vertraglichen
Vereinbarungen beschnitten. So ist der Franchisenehmer zum Beispiel an
Preisvorgaben und an das Sortiment des Franchisepaketes gebunden und muss
seine Geschaftsraume entsprechend der Vorgaben des Franchisegebers
gestalten.

( + Hauptmotive fur Franchisekonzepte

< Modul Marktprozesse — Langfristige Kreditfinanzierung, S. 6

Franchising

» langfristige  Ko-
operation ZWi-
schen  Franchi-
segeber und
Franchisenehmer

Franchisegeber

» stellt Franchise-
paket gegen Ent-
gelt zur Verfu-

gung

Franchisenehmer

» selbsténdiger
Unternehmer

» profitiert von
Know-how  des
Franchisegebers

LSunternehmens-
grindungen im
Franchising [sind]
sechsmal erfolgrei-
cher ... als klassi-
sche Existenzgrin-
dungen.”

(vgl. FAZ, 20.11.2002)
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2.2.6 Virtuelle Unternenmen®®

Unter einem virtuellen Unternehmen versteht man ein zeitlich begrenztes
Netzwerk aus rechtlich selbstandigen Unternehmen mit unterschiedlichen
Kernkompetenzen. Die Partner sind durch moderne Kommunikations- und
Informationstechniken miteinander vernetzt und treten nach aulRen gemeinsam
als ein Unternehmen auf, der Kunde erhalt also die Leistung aus einer Hand.

VU-Netzwerke kénnen sowohl poly- als auch monozentrisch (fokal) angelegt
sein.

Im ersten Fall sind die Netzwerkpartner gleichberechtigt, es existieren keine
festen hierarchischen Strukturen. In monozentrischen VU-Netzwerken
Ubernimmt ein Kooperations-Broker/-Initiator  (Einzelunternehmen  oder
stabiler, ,,nicht virtueller Kern von Unternehmen) die Koordination des
Netzwerkes und vertritt das Netzwerk gegeniiber den Kunden. Diese Form ist
die hdufigste Form von VU-Netzwerken.

In virtuellen Unternehmen werden Projekte bearbeitet. Flr jedes neue Projekt
werden neue organisatorische Strukturen gebildet. Insofern unterscheidet sich
das virtuelle Unternehmen vom strategischen Netzwerk und dem Joint Venture,
die auf einer stabileren Situation aufbauen.

< + Hauptmotive fur die Grindung Virtueller Unternehmen

Virtuelle Unternehmen erlauben auch Klein- und Mittelbetrieben Produkte und
Dienstleistungen anzubieten, die sie im Alleingang nicht erstellen kdnnten. Die
flexible Organisationsstruktur ermdoglicht Zeitvorteile auf sich schnell
andernden Markten bei gleichzeitiger Risikoverteilung.

zu Vor- und Nachteilen:
< Modul Geschaftsprozesse — Moderne Formen der Aufbauorganisation, S. 7

Aus der Praxis \®
Lewis Galoob Toys ; ﬂbOb
Lewis Galoob Toys, ein US-amerikanischer ,Hersteller* von Spielwaren,
beschaftigt kaum mehr als 100 fest angestellte Mitarbeiter und vermarktet Waren
im Wert von Uber $ 50 Mio. (1985). GALOOB kauft Produktideen von
unabhangigen Erfindern und lasst die Entwicklungsarbeit von selbststéandigen
Ingenieurbiros durchfiihren. Die eigentliche Herstellung erfolgt durch Subkontrakt-
Unternehmungen in Hongkong, die ihrerseits arbeitsintensive Funktionen in China
ausfuhren (lassen). Die Fertigprodukte werden durch Spediteure in die USA
transportiert und dort Uber selbststandige Vertragsreprasentanten vertrieben.
Selbst Funktionen wie Factoring und Finanzbuchhaltung werden von
selbststandigen Dienstleistungsunternehmungen ausgefiihrt. GALOOB beschrankt
sich im Kern auf die strategische Fihrung dieses Netzwerkes selbststandiger
Unternehmungen.

(vgl. Sydow: Strategische Netzwerke, S. 684)

Virtuelles
Unternehmen

» zeitlich begrenz-
tes Netzwerk

» selbstandige
Unternehmen mit
unterschiedlichen
Kernkompeten-
zen

» meist gefiihrt von
Broker/Initiator

Virtuelle  Unterneh-
men sind die Orga-
nisationen des 21.
Jahrhunderts.”

(vgl. Davidow, Malone:
The Virtual Corpora-
tion)
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2.3 Vertikale Kooperationsformen im Kontext der
Netzwerktheorie

Bewertet man verschiedene Netzwerktypen im Hinblick auf die Kriterien
Steuerungsform und Stabilitat, so erhalt man folgende drei Grundtypen von
Netzwerken.

Verbundnetzwerk (polyzentrisch, stabil)

Ein Verbundnetzwerk wird
gleichberechtigt von allen und mit
statischer Teilnehmerstruktur

gefuhrt.

Ein typisches Beispiel ist das
Wertschépfungsnetzwerk.

Stabiles Netzwerk (fokal, stabil)

In einem stabilen Netzwerk schart
ein fihrendes Unternehmen
zahlreiche Zulieferer um sich, die
fir einen GroRteil der gesamten
Wertschépfung verantwortlich sind.
Die Stabilitat solcher Netzwerke
ergibt sich aus einer
asymmetrischen  Machtverteilung
und  langfristige,  vertragliche
Bindungen.

Diesem Typus kann man das

Strategische Netzwerk, das _ _ }
. d h d hisi Innerhalb eines Stabilen Netzwerkes kdnnen
Keiretsu und auc as Franc 1SN 4uch weitere Kooperationen bestehen. So

zuordnen. kann z.B. zwischen den Zulieferern 1, 4 und 6
eine Wertschopfungspartnerschaft bestehen,
oder zwischen Zulieferer 4 und 5 eine
strategische  Allianz  zur  gemeinsamen
Produktentwicklung.

Abbildung 5
Verbundnetzwerk
(eigene Darstellung)

Abbildung 6
Stabiles Netzwerk
(eigene Darstellung)
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Dynamisches Netzwerk (fokal/polyzentrisch, instabil)

Ein dynamisches Netzwerk (auch Fokales Projektnetzwerk

Projektnetzwerk)  kann  sowohl
fokal als auch polyzentrisch gefuhrt
werden. Die Instabilitat erklért sich
aus der Kurzfristigkeit eines
Projektes und dem Bezug auf ein
spezifisches Projekt.

Marketing &
Vertrieb

Das Virtuelle Unternehmen ist ein
klassisches ~ Beispiel ~ fir ein
PrOJektnetzwerk. Ersetzt man den Broker durch einen Zulieferer

o.a., so erhdlt man ein polyzentrisches
Projektnetzwerk.

3 Formen von Unternehmensvereinigungen

3.1 Verbundene Unternehmen und
Unternehmensbeteiligungen®®

Verbundene Unternehmen sind - bei Wahrung ihrer rechtlichen
Selbststandigkeit — wirtschaftlich untereinander eng verbunden. Die
wirtschaftliche Verbundenheit eines Unternehmens mit einem anderen kann
wie folgt begrundet sein:

» Minderheitsbeteiligung zu mehr als 25 % (Sperrminoritaten)

» herrschender Einfluss eines Unternehmens (z.B. Mitsprache und
Kontrollmdglichkeiten infolge personeller Verflechtungen oder langfristiger
vertraglicher Lieferbindungen)

» Mehrheitsbeteiligung eines Unternehmens (Bei Mehrheitsbeteiligungen
wird in der Regel von einem herrschenden Einfluss ausgegangen.)

» beide Unternehmen stehen unter einheitlicher Leitung (Konzern)

Es gibt vielfaltige Grunde fir die Verbundenheit von Unternehmen, z.B. den
Schutz vor feindlichen Ubernahmen, gemeinsame Firmengeschichte (z.B.
verschiedene Aktienpakete in Familienbesitz), finanzielle Erwéagungen (Anlage
von freien Mitteln) sowie strategische Uberlegungen innerhalb von
Unternehmensnetzwerken (besonders ausgepragt beim Keiretsu).

Erlangt  ein  Unternehmen  herrschenden  Einfluss  durch  eine
Mehrheitsbeteiligung (und tbt es diesen auch tatsachlich aus), so kann es von
den ,klassischen” Vorteilen von Unternehmensvereinigungen profitieren
(Synergiepotentiale, Economies of Scale und/oder Scope, etc.), da es mit dem
Eigentum am anderen Unternehmen auch die volle Verfligungsmacht erwirbt.
Das gleiche gilt fur die Konzernbildung.

Abbildung 7

Dynamisches
Netzwerk

(eigene Darstellung)

Verbundene
Unternehmen

»

»

rechtlich selb-
standig
wirtschaftlich eng

miteinander
verbunden
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3.1.1 Konzern'’ (,Sonderfall verbundener Unternehmen*)
Als Konzern versteht man den Zusammenschluss mehrerer rechtlich Konzern
selbstandiger Unternehmen unter einheitlicher wirtschaftlicher Leitung. » mindestens  ein
Unternehmen

Ein Konzern ist selbst nicht rechtsfahig und damit nicht Tréger von Rechten
und Pflichten. Rechtsfolgen kodnnen sich damit immer nur an einzelne
Konzernunternehmen richten.

Zur Form der Abhéngigkeit lassen sich zwei prinzipielle Mdglichkeiten
differenzieren:

Der (Ubliche) Unterordnungskonzern

Das Beherrschungsverhaltnis beruht entweder auf vertraglichen Grundlagen (=
Vertragskonzern) oder auf Mehrheitsbeteiligungen (= faktischer Konzern). Der
Konzernobergesellschaft obliegt die Wahrnehmung der einheitlichen Leitung
aufgrund dieses Beherrschungsverhéltnisses. Obergesellschaft kann ein
einzelnes Unternehmen des Konzerns oder eine konzernleitende Holding™
sein.

Der (seltene) Gleichordnungskonzern

Die einheitliche Leitung erfolgt in diesem Fall durch ein vertragliches
Gemeinschaftsorgan oder anderweitige faktische personelle Verflechtung.

1 + Hauptmotive fur die Konzernbildung

» Ausschopfung von Synergiepotentialen
» Realisierung von GrélRen- und Verbundvorteilen
» Umsetzung von Diversifikationsstrategien

3.2  Unternehmensfusionen®®

Unter Fusion versteht man den Zusammenschluss von Unternehmen, bei dem
mindestens ein Unternehmen neben seiner wirtschaftlichen auch seine
rechtliche Selbstandigkeit aufgibt. Wéhrend die wirtschaftliche Einheit schon
friher (z.B. durch Bildung eines Konzerns) entstanden sein kann, wird die
rechtliche Einheit auf jeden Fall erst zum Zeitpunkt der Fusion begriindet.

Bei Kapitalgesellschaften muss die Fusion von den Gesellschafter- bzw.
Hauptversammlungen der beteiligten Gesellschaften mit Drei-Viertel-Mehrheit
beschlossen werden.

gibt seine wirt-
schaftliche Selb-
stéandigkeit auf

» Unternehmen
unter  einheitli-
cher Leitung (oft
als Management-
Holding)

» Konzern selbst
ist nicht rechts-
fahig

Konzerne haben
eine grolle Bedeu-
tung in der Praxis:
ca. 75% aller deut-
schen AGs und 50%
aller GmbHs sind
konzerngebunden.

(vgl. Kasperzak: Der
Konzern, S.151)

Fusion

» mindestens ein
Unternehmen
gibt neben seiner
wirtschaftlichen
auch seine recht-
liche Selbstan-
digkeit auf
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Man unterscheidet:

Fusion durch Aufnahme

Eines der sich vereinigenden Unternehmen bleibt bestehen, und die Ubrigen
Unternehmen (bertragen ihre Vermdgen auf dieses fortzufiihrende
Unternehmen.

Bei der Fusion zweier Aktiengesellschaften A und B bedeutet dies:

A Ubernimmt das Vermdgen und die Schulden von B. Gleichzeitig erhalten die
B-Anteilseigner anstelle ihrer ungultig gewordenen B-Aktien zum Ausgleich
A-Aktien. (Beispiel: Hypovereinsbank)

Fusion durch Neubildung

Ein Unternehmen wird neu gegrindet, und die fusionierenden Unternehmen
Ubertragen ihre Vermogen auf dieses.

Bei der Fusion zweier Aktiengesellschaften A und B bedeutet dies:

A und B bringen ihren jeweiligen Vermdgens- und Schuldenbestand in eine
neue Gesellschaft C ein. Gleichzeitig erhalten die A- und B-Anteilseigner
anstelle ihrer ungltig gewordenen A- und B-Aktien zum Ausgleich C-Aktien.
(Beispiel: DaimlerChrysler)

Die bedeutendste Art der Unternehmensfusionen ist die horizontale
Vereinigung zwischen Unternehmen derselben Marktstufe.

‘ + Hauptmotive fur Unternehmensfusionen

» GroRenvorteile (,,automatische® Fusionsvorteile)
(z.B. Steigerung der Markt- und Nachfragemacht, gemeinsame Nutzung
finanzieller Ressourcen)

» Ausschopfung von Synergiepotentialen und mégliche Verbundvorteile
(z.B. Kombination/Rationalisierung von Betriebsmitteln beider Firmen,
grolere Stabilitat durch Diversifikation)

» Transfer von Know-how und funktionellen Fertigkeiten
(z.B. Detailwissen uber einen neuen Markt oder Vertriebskanal)

» Ubertragung allgemeiner Management-Fahigkeiten
(z.B. fur Strategieplanung oder Controlling)
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===  Hauptprobleme von Unternehmensfusionen

» Bindung enormer finanzieller Mittel (im Vergleich zu Kooperationen)

» Aufgabe der Selbststandigkeit mindestens eines Unternehmens kann zur
Minderung von Leistungsanreizen fuhren

» im Falle eines Misserfolgs nur sehr schwer wieder auflosbar

Die grofiten Fusionen der vergangenen Jahre Abbildung 8
oo e

s volumen in Mrd. Euro  Fusion nen Jahre

Vodafone "‘ Mannesmann | CTE 2000 (vgl. Der  Spiegel

08/2004)

MEDIEN

AOL e Time Warmer  SFT] 2000

PHARMA

Plizer (g Warner Lambert ST 2000

oL

Exxon (g Mobil 70| 1998

PHARMA

Glaxo SmithKline

Wellcome e Beecham 3 2000

aktuelle Fusionsplane

MEDIEN

Comcast ¢ Disney [ 51

PHARMA

Sanofi-Synthélabo e Aventis )



22

Formen von Unternehmensverbindungen

Steuerungsprozesse

rbuch

ne

0.

Zusammenfassende Gesamtdarstellung

SLWLEWMY UINp uoisnd
Bunp|ignap Uainp uoiEny

uoisng

uabunpuigsan
-suswysuIsjuf

3
unpuig 2)s9j unpulg aso|
UoIJRIJUSZUC) uoljesadooy

[EUOBEIp | [ENNIeA NamziaN nEpseEN

sayosifelens

ulezuoysbunupioyoIs|S
ulszu Ov_wmc_.._cn Jodsun

uIaZuoy

AiermzZisu
URINeSIND -sBunydoyospap

unbiisleqs)islIys iy

=R [TETEIT )

auBpuUNIB

WINGJOSU0Y

Bunjyoa|es, e|euosiad

aunp Japo yoibeiusa \.N:E haq) ya|ez

/

2Inua| er

|EJUOZHOY

ZUEl|ly
syosibeieng

Bunbijiejags)apapuly

l1B1EY

"usBUNPUIGJSASUBLLIYBUIBIUN UOA UBLIOS U3)||81SalBloA Usap usydsimz abueyuswuwesnz pun apaiyasiaun
a1p 48N %o11gJagN usuIs [ewurd yoou 1q16 Bunp|igqy apusysisuagaN



nline .
ruch  Steuerungsprozesse Formen von Unternehmensverbindungen

23

Interessante Literatur zum Thema

Freidheim, Cyrus

Das Billionen-Dollar-Unternehmen. Strategische Allianzen als Alternative
zur Megafusion. Wiesbaden. 1999

Hopfenbeck, Waldemar

Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre. Das Unternehmen
im Spannungsfeld zwischen 6konomischen, sozialen und 6kologischen
Interessen. Landsberg. 1998

Interessante Links im Internet (Stand 09/2004)

» http://lwww.lexikon-definition.de
Net-Lexikon von akademie.de

» http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
Internetseiten der Europaischen Kommission zum Wettbewerbsschutz

» http://Iwww.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm

Block, Greif: Die Realisierung einer logistikfokussierten Fabrik: Der Smartcar-
Hersteller MCC

» http://www.innovation-aktuell.de/kl1504.htm
Block, Greif: Smartville - Innovatives Automobilunternehmen der Zukunft



http://www.lexikon-definition.de/
http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
http://www.flexible-unternehmen.de/kl0802.htm
http://www.innovation-aktuell.de/kl1504.htm
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Kommentare

10

11

12

Bundeskartellamt

Das Bundeskartellamt ist eine selbstdndige Bundesoberbehdrde im Geschéftsbereich des
Bundesministeriums fur Wirtschaft und Arbeit. Sein Prasident ist Dr. UIf Boge.

(Quelle: http://www.bundeskartellamt.de)

Generaldirektion Wettbewerb

Die Generaldirektion Wetthewerb (Generaldirektor Philip Lowe) Uberwacht die Einhaltung
der europédischen Vereinbarungen und Gesetze im Hinblick auf das Kartellrecht,
Fusionskontrolle, Marktliberalisierung und staatliche Beihilfen. Sie ist der Europdischen
Kommission unterstellt (Wettbewerbskommisar: Mario  Monti  (Italien) designierte
Nachfolgerin: Neelie Kroes (Niederlande)).

(Quelle: http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html)

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Bundeskartellamt: Infobroschire Juli 2002

Europdische Kommission: New Merger Regulation
url: http://europa.eu.int/comm/press_room/index_de.htm

Vgl. Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft
Handelsblatt vom 14.04.2004: Versicherer flrchten Verschérfung des Kartellrechts

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft
Verling: Die Gestaltung virtueller Unternehmen

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

Vgl. Thommen: Betriebswirtschaftslehre. Band 1

Vgl. Net-Lexikon von akademia.de: Outsourcing
url: http://www.lexikon-definition.de/Outsourcing.html

Schrader: Management virtueller Unternehmungen

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management

Just-in-Time-Konzept (JIT)
Produktions- bzw. einsatzsynchrone Beschaffung oder Lieferung.

Das Ubergeordnete Ziel ist die Minimierung der Bestdnde und somit die Reduzierung der
von einer Vorratshaltung ausgehenden Zins- und Lagerkostenbelastung. Bendtigtes
Material soll so spat wie mdglich angeliefert werden (evil. stunden- und reihenfolgegenau).
Das fertige Produkt soll den Betrieb so schnell wie mdglich wieder verlassen. Im Einzelnen
sollen somit niedrige Bestdnde, kurze Durchlaufzeiten, hohe Arbeitsproduktivitat,
Flexibilitat und Lieferbereitschaft erreicht werden.


http://www.bundeskartellamt.de/
http://europa.eu.int/comm/competition/index_de.html
http://europa.eu.int/comm/press_room/index_de.htm
http://www.lexikon-definition.de/Outsourcing.html
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Anforderungen die sich hierbei stellen sind:

» enge informationstechnische Verknipfung von Weiterverarbeiter und Zulieferer (z.B.
standardisierte Bestellvorgange)

» langfristige Liefervertrage (die enge Kopplung macht organisatorische und
produktionstechnische Veranderungen notig, die sich nur auf langere Sicht auszahlen)

» vereinbarte Termine und Qualitaten mussen prézise eingehalten werden

Als Probleme ergeben sich:

» Kostenbelastung des Lieferanten, da das Beschaffungslager des Abnehmers durch das
Absatzlager des Lieferanten ersetzt wird

» erhohtes Transportaufkommen

» Storungsanfalligkeit z.B. fir externe Ereignisse wie plétzliche winterliche
StraRenzusténde

(vgl. Online-Lexikon: Just-In-Time-Konzept)

[
w

Simoultaneous Engineering

Fur eine Definition siehe Modul Geschéftsprozesse -- Supply Chain Management,
Kommentare.

i

4 Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management

Benzoni, Grzegorzewski: Neue Formen der Unternehmenskooperation und virtuelle
Organisationen
Verling: Die Gestaltung virtueller Unternehmen

15 Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Kigler: Kennzahlenbasierte Erfolgsbeurteilung zwischenbetrieblicher Kooperationen
Mertens: Virtuelle Unternehmen, eine Organisationsstruktur fir die Zukunft?
Modul Geschéftsprozesse -- Moderne Formen der Aufbauorganisation

8 vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaftslehre

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre

=
©

Holding

Fast die Hélfte aller deutschen GroRunternehmen wird heute durch eine strategische
Managementholding geleitet. Diese Organisationsform gibt den Unternehmen mehr
Flexibilitat, z.B. im Hinblick auf das Eingehen von Kooperationen.

Ein wichtiger Begriff in diesem Kontext ist auch das sog. Kleiderstanderkonzept: Die
Managementholding kann je nach strategischer Uberlegung Sparten ausgliedern bzw. neue
akquirieren, vergleichbar der Anordnung von Kleidern auf einem Kleiderstander. (weitere
Informationen zur Holding vgl. Modul Geschéftsprozesse -- Traditionelle Formen der
Aufbauorganisation, S. 7)

19 vgl. Jacob: Ursachen, Probleme und kritische Analyse der augenblicklich zu
beobachtenden Fusionswelle
Olfer: Lexikon der Betriebswirtschaftslehre
Schmalen: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaftslehre
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Warum?

,.1he ability to build, develop, manage and sustain a global network will be the critical
dimension separating winners from also-rans in the evolving global environment of the
future.

M.Y. Yoshino, zitiert bei Freidheim: The Trillion-Dollar Enterprise, S. IV

,,Viele Manager glauben, mit der GroRe des Tankers verringere sich die Gefahr des
Absinkens.*
Barrie G. James, zitiert bei Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen, Teil 12

,,GroRe allein sichert das Unternehmen nicht; Unternehmen missen fuhrbar bleiben.**
Bernd Pischetsrieder, zitiert bei Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen, Teil 1

Mit der wachsenden Dynamik der globalen Wirtschaft und ihrer zunehmenden Abhéangigkeit von
der ,,Ressource Wissen“ stoRen Unternehmen immer hdufiger an die Umsetzungsgrenzen ihrer
Strategien. Um an die bendtigten Ressourcen zu kommen, bedienen sie sich immer h&ufiger der
strategischen Optionen Kooperation, Beteiligung/Akquisition oder Fusion.

Bei der Umsetzung dieser strategischen Optionen agieren die meisten Unternehmen jedoch
bemerkenswert erfolglos. Verschiedene Studien belegen, dass Uber die Halfte der
Unternehmenskooperationen und -fusionen als Misserfolg gewertet werden mdissen. Einer der
Hauptgrinde dafir liegt in einer mangelhaften Integration der Partnerunternehmen bzw.
erworbenen Unternehmensteile.

Die Verbesserung der Integration unterschiedlicher Unternehmen mit all ihren Aspekten (z.B.
Unternehmenskultur) gilt deshalb heute als eine der grofiten Herausforderungen des Managements.

Was sind die Hauptaufgaben bei der erfolgreichen Umsetzung von Kooperationen,
Beteiligungen/Akquisitionen und Fusionen?

Wie lasst sich der Erfolg dieser Strategieoptionen bewerten?

1 Erfolg" und Erfolgsbestimmung®

Eine Kooperation zwischen bzw. eine Vereinigung von Unternehmen macht
nur dann Sinn, wenn sie zur Verbesserung der Leistungserfillung beitragen
kann.

Dieser Erfolg muss messbar sein, damit die betroffenen Unternehmen den
erreichten Erfolg beurteilen kénnen und damit sie ihr wirtschaftliches Handeln
entsprechend der Erkenntnisse aus der Erfolgsrechnung anpassen kdnnen.

1.1 Erfolgsbestimmung bei Unternehmensvereinigungen

Der Erfolg von Unternehmensbeteiligungen oder Fusionen ist relativ einfach
zu bewerten, da die entsprechenden Unternehmensteile meist als strategische
Geschéftseinheiten mit getrennter Erfolgsrechnung weitergefiihrt werden. Aus
dieser Erfolgsrechnung kann man die traditionellen Erfolgskennzahlen
(Gewinn/Verlust, Cash Flow, Return on Investment, Return on Capital
Employed) herausnehmen und interpretieren.

If you can't
measure it, you
can't manage it.

(vgl. Bea/Haas: Strate-

gisches Management,
S. 189)
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Beispiel: Generiert die Neuerwerbung zusatzlichen Cash Flow, um den
Shareholder ~ Value des gesamten  Unternehmens zu  steigern?

1.2 Erfolgsbestimmung bei Unternehmenskooperationen

Der Erfolg von Unternehmenskooperationen ist hingegen schwer zu bewerten,
denn er ist sehr schwer messbar.

Bei Kooperationen Uberwiegen i.d.R. qualitative Ziele (z.B. externer Know-
how-Erwerb, Marktzutritt), die monetar schwer zu erfassen sind. In der Praxis
bedient man sich zur Bewertung qualitativer Ziele gewichteter Distanzprofile.
Sie erlauben neben der Bewertung auch die Steuerung eines
Kooperationsvorhabens dank einer Ubersichtlichen Darstellung der einzelnen
Zielerreichungsgrade fiir jedes Kooperationsziel. (vgl. Abbildung 1)

Lfd. N Gewich- . : .
NI Messkriterien tungsfaktor gewichtete Distanzprofile
Zeitspanne zwischen Auftrag
1 : 0,11
und Auslieferung
2 Zahl der Neukunden 0,09
3 & Auftragsvolumen der 0,03
Neukunden

4 Anzahl Produktvarianten 0,10

5 Anzahl neuer Produkte 0,02

6 Kapazitatsauslastung 0,09

7 KapazitatsgroRenklasse 0,05

8 Lastenteilung bei Unterhalt 011

und Wartung der Ressource X ’
9 Informationsaustausch 0,11 I
0

10 Personalrotation 0,05

11 Austrittsmdglichkeit 0,09

12 Selbstandigkeit 0,15 | ;

0
Summe 1-12 1,00 — Ist-Werte | - -- Plan-Werte

Ein zweiter Aspekt, der die Erfolgsmessung bei Kooperationen erschwert ist
die Tatsache, dass in eine Kooperation zunéchst investiert werden muss,
wahrend sich Erfolge erst im Laufe der Zeit einstellen. Kosten und Nutzen

Abbildung 1
Beispiel fur ein ge-
wichtetes  Distanz-
profil

(vgl. Wohlge-
muth/Hess: Erfolgsbe-

stimmung in Kooperati-
onen, S. 63)
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fallen also zeitlich auseinander und kénnen erst zum Ende einer Kooperation
im Rahmen einer Nutzwert-Kosten-Analyse abschlieBend bewertet werden.
(vgl. Abbildung 4)

2 Unternehmenskooperationen erfolgreich
gestalten

Die Umsetzung einer Unternehmenskooperation gliedert sich in drei Phasen
mit folgenden Aufgaben fur die beteiligten Unternehmen:

Umsetzungsphase Hauptaufgaben

Phase 1 » Strategieformulierung / Zieldefinition
Vorbereitung & Planung | » Partnerwahl
» Zielvereinbarung & Kooperationsvertrag

Phase 2 » Auftreten als Einheit
Umsetzung & Betrieb » durchgehende Nutzenorientierung
(Integration) » Umsetzung eines gemeinsamen Kennzahlen-

systems fiir Steuerung / Controlling

Phase 3 » Suche nach neuen Leistungspotentialen
Restrukturierung / Ende | » neue Zielvereinbarung / Beendigung
» Bewertung des Kooperationserfolgs

2.1 Phase 1: Vorbereitung & Planung

2.1.1 Strategieformulierung / Zieldefinition®

Erfolgreiche Unternehmen bedienen sich regelmaRig sog. Szenario-Techniken,
um zukunftige Entwicklungen abschatzen und daraus mittel- und langfristige
Strategien ableiten zu kénnen.

Beispiele

Unternehmensstrategie / Vision: ,,Weiterentwicklung unserer Fernsehgerate
zu Multimedia-Centern mit Internetanschluss und integriertem Massenspeicher
sowie deren verstarkter Vertrieb in den USA*

Zieldefinition: ,,Suche nach einem erfahrenen Partner zur Entwicklung eines
Betriebssystems fur Multimedia-Center (Mindestanforderung: Betriebssystem
des Partner wird bereits bei mindestens zwei am Markt prasenten Produkten

Tabelle 1

Umsetzungsphasen
einer Unternehmens-
kooperation
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verwendet) sowie einem Vertriebspartner in den USA (Mindestanforderung:
mindestens 150 Prasenzen in den Schliisselstaaten der Ost- und Westkiiste)*

2.1.2 Partnerwahl

Ob ein Partner zur eigenen Unternehmung passt (englisch: to fit) bewertet man
durch die Analyse des strategischen und kulturellen Fits. Dabei kommen
Scoring-Modelle zum Einsatz, bei denen der Erflllungsgrad einzelner,
gewichteter Kriterien bewertet wird (2hnlich eines gewichteten Distanzprofils).

Hauptkriterien flr strategischen Fit
» Kompatibilitat strategischer Ziele

» Komplementaritat der Wertschépfungsaktivitaten (Starken-Schwachen-
Ausgleich)

» geringe Uberschneidung der Marktaktivititen (Vermeidung von
Kannibalismus)

» Ubereinstimmende Vorstellungen uber Zeithorizont und
Formalisierungsgrad

Hauptkriterien fur kulturellen Fit

» Beriicksichtigung des Unternehmens-Lebenszyklus (neu gegrindete
Unternehmen agieren anders als reife, konsolidierte Unternehmen)

» Beriicksichtigung der Machtverhaltnisse zwischen den
Kooperationspartnern

» Unterschiede in der Landeskultur

Die Bewertung des Grades des strategischen und Kkulturellen Fit lasst
Rickschlisse auf die Kosten und den zu erwartenden Nutzen -einer
Kooperation zu. Somit kann ein Unternehmen den erfolgversprechendsten
Partner (im Sinne der Nutzwert-Kosten-Analyse) auswéhlen.

2.1.3 Zielvereinbarung & Kooperationsvertrag

Die unterschiedlichen Erwartungen der verschiedenen Kooperationspartner
miussen aufeinander abgestimmt werden um ein kohdrentes Zielsystem fir die
Kooperation zu erstellen.

Voraussetzung fur die Umsetzung und Steuerung eines gemeinsamen
Zielsystems ist die Errichtung eines funktionierenden Netzwerkcontrollings.
Darin  werden verbindliche Zielvereinbarungen (bzw. Zielkorridore),
Leistungsstandards und Kennzahlen vereinbart, die die Steuerung und
Erfolgsbewertung der Kooperation gewéhrleisten.
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Neben den gemeinsamen Zielvereinbarungen sollte der Kooperationsvertrag
folgende Aspekte regeln:

» Leitung der Kooperation (Einrichtung eines Leitungsgefliges oder
Leitung auf der Basis von Task-Forces)

» Gewinnverteilung und evtl. Kapitalbeteilung
» Vertragsstrafen fiir VerstoRe oder Nichterfillung
» Schlichtungsregelungen bei Streitigkeiten

» Grenzwerte fur Erfolgskennzahlen, bei deren Unterschreitung eine
Neuverhandlung der Kooperation vorgesehen ist; Verhandlungs-
gegestand: Restrukturierung oder Ende der Kooperation

2.2  Phase 2: Umsetzung & Betrieb*

Waihrend der Umsetzungsphase einer Unternehmenskooperation kommt es
darauf an, nach auf3en hin als Einheit aufzutreten und innerhalb dieser Einheit
eine durchgehende Nutzenorientierung zu verfolgen.

Die Nutzenorientierung zielt auf drei verschiedene Steuerungsdimensionen:
» Betrieb / zwischenbetriebliche Dimension
» Kunden
» Mitarbeiter

2.2.1 Betrieb/zwischenbetriebliche Dimension

Je geringer der Eigenfertigungsanteil eines Unternehmens ist, desto weniger
kann es die Herstellungskosten, Qualitit und Entwicklungszeit des
Endprodukts beeinflussen. Eine erfolgreiche Kooperation verlangt deshalb:

» enge Lieferantenintegration und -vernetzung
(vgl. Aus der Praxis: Bienvenues a Smartville, Modul Steuerungs-
prozesse -- Formen von Unternehmensverbindungen, S. 13)

» gemeinsame Produktentwicklung (Simultaneous Engineering)

» Steuerung eines gemeinsamen, kontinuierlichen Verbesserungs- und
Lernprozesses (K\VP)

Eine leistungsge-
rechte Verteilung
von  Kompetenzen
und Ertrégen zur
Schaffung einer All-
Win-Situation ist
entscheidend fur den
Erfolg einer Koope-
ration.
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Effizienz-Grenze

A Wertschapfung
Partner A

Wertschopfung
Partner B

>

2.2.2 Kunden

Die Kunden eines Unternehmens sind an dessen Produkten interessiert und
nicht an dessen Organisationsstruktur. Es gilt deshalb, gegentiber dem Kunden
als Einheit aufzutreten und ihm ein Produkt zu bieten, das ihm einen hohen
Nutzen verschafft. Das erreicht man durch:

» Einbeziehung der Kunden in den Forschungs- und Entwicklungsprozess

» Angebot von Produkt- bzw. Dienstleistung sowie aller Neben- und
Garantieleistungen aus einer Hand (one face to the customer);
gegebenenfalls muss hierfir ein eigenstdndiges Vertriebssystem
aufgebaut werden

2.2.3 Mitarbeiter

Das wichtigste Glied innerhalb einer Unternehmenskooperation ist der
Mitarbeiter, denn er erbringt die Wertschopfung und tragt durch standigen
Einsatzwillen und eine hohe Anpassungsbereitschaft (Commitment) zum
Gelingen der Kooperation bei.

Commitment ist der entscheidende Erfolgsfaktor fiir Kooperationen, da
Synergiepotentiale erst durch standige Lern- und Verbesserungsprozesse
genutzt werden konnen. AulRerdem &ndern sich im Zeitverlauf die Interessen
und Machtgefige innerhalb einer Kooperation, was zwangslaufig zu
Konflikten fuhrt, zumal man im Vorhinein nicht alle Eventualitaten vertraglich
regeln kann.

Wichtige Elemente zur Schaffung eines hohen Commitmentniveaus sind:

» Errichtung eines leistungsfahigen, gemeinsamen Kommunikations-
systems

» Ernennung eines Change Agents zur Strategieumsetzung

Abbildung 2

Lernzyklen in Unter-
nehmenskooperatio-
nen und Steigerung
der gemeinsamen

Wertschopfung
(eigene Darstellung
nach Doz/Hamel:

Alliance Advantage,
S.191)

Etwa 70 % aller
Innovationen werden
von einem Bediirfnis
des Marktes bzw.
direkt vom Anwender
ausgelost.

(vgl. Beyer: Nationale
und internationale
Kunden-Lieferanten-
Beziehungen er-
folgreich gestalten)

Verschiedene  Stu-
dien zeigen, dass
mehr als die Halfte
aller Unternehmens-
kooperationen  auf-
grund  mangelnden
Commitments
scheitern:

JAlliances  fail  be-
cause operating
managers do not
make them work, not
because  contracts
are poorly written.“

(vgl. Faulkner: Interna-

tional Strategic Alli-
ances, S.128)
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» Starkung der Kooperationskultur durch Bildung gemischter Teams und
gemeinsamer Weiterbildung der Mitarbeiter (z.B. durch Corporate
University)

» Bildung einer Schiedsstelle fir Meinungsverschiedenheiten

Die Erfolgsmessung und Steuerung dieser drei Dimensionen erfolgt durch ein
gemeinsames Kennzahlensystem. Es empfiehlt sich, fir jeden Bereich eine
Indexzahl (bestehend aus mehreren gewichteten Schllsselkennzahlen) zu
schaffen und deren Erfiillungsgrad zu messen, um die Ausgewogenheit aller
drei Steuerungsdimensionen zu kontrollieren.

Abbildung 3
Schlusselkennzahlen:
Kundenzufriedenheit, Kunden- Ausgewogenes .
loyalitat, Kundenwert Netzwerkcontrolling

Kunde mit  Schltsselkenn-
zahlen

(vgl. Beyer: Nationale

und internationale

Kunden-Lieferanten-

Beziehungen er-
100 %ige folgreich gestalten)
Zielerfullung

Ist-Zustand

Betriebsmaximum

Betrieb

Schliisselkennzahlen:
Flussgrad, Time to Market

Mitarbeiter
Schliisselkennzahlen:
Betriebsklima, Wert-
schopfung je Mitarbeiter

Je mehr sich das gelbe Innendreieck (Erfullungsgrad) dem Maximum des
auBeren Dreiecks nahert, umso besser sind die Kennzahlen erfullt und umso
hoher ist der langfristige Gesamterfolg des Betriebes sowie der gesamten
Kooperation. Dabei drickt eine gleichméaRige Seitenldnge eine relative
Ausgewogenheit der Zielerfullung aus.

2.3 Phase 3: Restrukturierung / Ende®

Durch die stdndige Veranderung der Unternehmensumwelt unterliegen
Kooperationen einem fortlaufenden Restrukturierungskreislauf. So mindern
z.B. Leerkapazitaten oder obsolete Kompetenzen den Kooperationserfolg.

Sinken die Erfolgskennzahlen unter die im Kooperationsvertrag vereinbarten
Grenzwerte sollte ein bis dato unabhangiges Gremium Uber die Neuausrichtung
oder Beendigung einer Kooperation entscheiden. Finden sich weitere
Leistungspotentiale kann es zu einer Neuausrichtung/Restrukturierung der
Kooperation kommen und es wird ein neuer Kooperationsvertrag mit einer
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neuen Zielvereinbarung verhandelt (vgl. Phase 1). Bei der Beendigung der

Kooperation sollten folgende Punkte beachtet werden:

» geordneter Abbau der Informations- und Kommunikationssysteme und
getrennte Archivierung

wichtig: Vermeidung eines ungewollten Know-how-Abflusses

» Bewertung des Kooperationserfolgs (vgl. Abbildung 4) und
abschlielende Verrechnung der Gewinne/Verluste

» Erstellung eines Abschlussberichtes um Erkenntnisse fur zukinftige
Kooperationen festzuhalten

A
% Erfolgsbereich Indifferenzbereich
E (AN>0, AK<0) (AN>0, AK>0)
5
z ? E Ist
AN
! ,‘E Plan
AK W

Indifferenzbereich Misserfolgsbereich
(AN<O0, AK<0) (AN<O0, AK>0)

Kosten

Die abgebildete Kooperation kann als Erfolg bewertet werden, da bei geringen
Kosten ein hoherer Nutzwert als erwartet erzielt wurde.

Wiirden die tatséchlichen Kosten den Planungswert Ubersteigen, wahrend der
Nutzen geringer als geplant ausfallt, misste man die Kooperation als
Misserfolg werten; die restlichen Kombinationen (hoherer Nutzen bei hoheren
Kosten und vice versa) werden indifferent bewertet.

Abbildung 4

Nutzwert-Kosten-
Diagramm

(eigene Darstellung
nach Wohlge-
muth/Hess: Erfolgsbe-
stimmung in Kooperati-
onen, S. 6
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3 Unternehmensvereinigungen (Beteiligungen,
Fusionen, Akquisitionen) erfolgreich gestalten

Die Umsetzung einer Unternehmensvereinigung gliedert sich ebenfalls in drei
Phasen mit folgenden Aufgaben fiir die beteiligten Unternehmen:

Umsetzungsphase Hauptaufgaben
Phase 1 » Strategieformulierung / Zieldefinition
Vorbereitung & Planung | » Partnerwahl

(Pre-Merger-Phase)

v

Due Diligence

v

Fixierung des Kaufpreises
Unternehmenskaufvertrag

Phase 2
Durchfiihrung
(Merger-Phase)

v

v

Potentialwahrung
Integration / Restrukturierung / Spin-Offs
Post-Merger-Audit

Phase 3
Integration
(Post-Merger-Phase)

v v

Manager bewerten dabei die Risiken wahrend der einzelnen Phasen
folgendermalien:

ost-Merger-Integration:
ase birgt das groBte Riskiko?

% der Befragten

Post-Merger-
Integration

Verhandlung und
Abschluss

Entwicklung
der Strategie
Auswabhl
moglicher
Partner

Due Diligence

Tabelle 2

Umsetzungsphasen
einer Fusion bzw.
Beteiligung

Abbildung 5

Risiken bei einer
Fusion oder Akquisi-
tion
(vgl. Fink:  Manage-
ment Consulting, S.
291)
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3.1 Phase 1: Vorbereitung & Planung® (Pre-Merger-Phase)

3.1.1 Strategieformulierung / Zieldefinition

Die Strategieentwicklung im Kontext von Unternehmensvereinigungen
beinhaltet ebenfalls die Abwdagung verschiedener Zukunftsszenarien. Im
Unterschied zur Kooperation werden bei Unternehmensvereinigungen enorme
finanzielle Mittel gebunden.

Die groRe Herausforderung liegt also in der Entwicklung einer Strategie, die
einen hohen Nutzen stiften kann, um die hohen Kosten zu rechtfertigen. Diese
Potentiale werden h&ufig in Synergiepotentialen und GroRenvorteilen bei
horizontalen Unternehmensvereinigungen gesehen, weshalb horizontale
Transaktion tberwiegen.

3.1.2 Partnerwahl

Die Partnerwahl bei Unternehmensvereinigungen wird durch zwei Aspekte
erschwert:

Fusions- / Beteiligungsbereitschaft

Hauptvoraussetzung fur eine Unternehmensvereinigung ist neben dem
strategischen Fit des Zielunternehmens auch dessen Bereitschaft zur Fusion /
Beteiligung. Oft missen Unternehmen mangels dieser Bereitschaft mit einem
Partner zweiter oder dritter Wahl fusionieren.

Miterwerb von Belastungen

Beim Unternehmenskauf oder einer -beteiligung bernimmt man nicht nur die
Filetstiicke des Zielunternehmens, sondern auch dessen unrentable Filiale in
Timbuktu, langfristige Liefervertrdge, kiindigungsgeschitzte Mitt-Funfziger,
etc. Diese Belastungen gilt es im Rahmen der Due Diligence genauestens zu
prifen.

3.1.3 Due Diligence (sorgfaltige Unternehmensprufung)

Vor dem Unternehmenskauf / der -beteiligung ist eine sorgfaltige Prifung der
wirtschaftlichen Lage sowie der Zukunftsperspektiven des Zielunternehmens
unerl&sslich. Die Qualitat der Due Diligence ist von entscheidender Bedeutung
fir die Abschatzung gemeinsamer Leistungspotentiale und der Risiken der
Transaktion. Damit dient sie auch der Fixierung des Kaufpreises sowie der
Abschétzung notwendiger MaRnahmen wéhrend der Integrationsphase:

Synergiepotentiale
werden haufig uber-
schatzt oder durch
schlechte Post-Mer-
ger-Integration nicht
voll  ausgeschopft.
Uberhohte Kauf-
preise und Integrati-
onsprobleme sind
deshalb die Haupt-
ursachen fur das
Scheitern von Fusio-
nen.

(vgl. Picot: Mergers &
Acquisitions optimal
managen, Teil 4)

~Schrempp wollte die
Welt AG jetzt und
nicht warten, bis
Honda zu haben
wére. Deshalb griff
er bei (der hoch ver-
schuldeten Unter-
nehmung) Mitsubishi
zu."

(vgl. Der Spiegel
09/2001)

11
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Man unterscheidet drei Teilprifungen:

Financial Due Diligence
» wirtschaftliche und bilanzielle Priifung; operatives Geschaft
» strategische Stellung und Zukunftsperspektiven

= Grundlage zur Ermittlung des Unternehmenswertes

Human Due Diligence
» Personalbeurteilung
» Analyse der Unternehmenskultur

= Grundlage fir Integrationsmanagement

Technical Due Diligence
» rechtliche und steuerliche Prifung
» Umwelt- und Altlasten
» sonstige wichtige Unternehmensdaten

= Grundlage fur vertraglichen Gewahrleistungskatalog

Due Diligence ist immer ein mehrstufiger Prozess, da es einen fundamentalen
Interessenskonflikt zwischen Zielunternehmen und potentiellen
Kéuferunternehmen gibt. Das Zielunternehmen will seinen Konkurrenten nur
wenige Informationen zur Verfugung stellen und seine Position moglichst
positiv darstellen um einen hohen Preis zu erzielen. Die Kéaufer wollen eine
moglichst breite Datenbasis, um ihr Urteil zu fallen. In der Regel werden die
wichtigsten Unternehmensdaten erst nach der Ausstellung eines verbindlichen
Kaufangebotes offen gelegt; die nachfolgenden Prufungen ziehen sich bis in
die Kaufvertragsverhandlungen hinein.

3.2 Phase 2: Durchfiihrung’ (Merger-Phase)

3.2.1 Fixierung des Kaufpreises

Beim Kauf eines Unternehmens kauft man nicht nur sein physisches Kapital,
sondern auch dessen zukinftige Zahlungsstréme. Deshalb kommen bei der
Ermittlung des Unternehmenswertes Mischverfahren aus Substanz- (klassische
Bilanzanalysen) und Ertragswertanalysen (Discounted Cash Flow Methoden)
zur Anwendung.

Tritt ein einzelnes K&uferunternehmen auf, so wird der Kaufpreis direkt mit
dem Zielunternehmen ausgehandelt (Shake-Hands-Deal); bei mehreren
Kaufinteressenten wird der Kaufpreis i.d.R. im Rahmen eines

Nach Untersuchun-
gen aus dem Jahr
1998 wurde bei den
gut 3.000 deutschen
Transaktionen ledig-
lich jedes achte
Zielunternehmen
sorgféltig gepriift.
(vgl. Picot: Mergers &
Acquisitions optimal
managen, Teil 4)
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Bietungsverfahrens fixiert (vgl. Wettbewerb von VW und BMW um Rolls
Royce).
Im angelséchsischen Raum werden diese Verhandlungen mitunter auch Die Kaufer zahlen
Prozesse des ,,greed and fear* genannt, da es auch hier einen fundamentalen drauf
Interessenskonflikt zwischen Kauferunternehmen und Zielunternehmen gibt. M en De“ts‘:hl'gg;’

Wahrend sich das Zielunternehmen eine Ubernahmepramie fiir Synergien
erhofft, rechnet das Kauferunternehmen mit Risikoabschldgen wegen der
schwer abschétzbaren Integrationskosten.

3.2.2 Unternehmenskaufvertrag

Im Unternehmenskaufvertrag werden die Modalititen der Fusion abschlieRend
geregelt. Er sollte insbesondere folgende Punkte enthalten:

» den Vertragsgegenstand und die Gegenleistung

» den Zeitpunkt des wirtschaftlichen Ubergangs sowie die Ubernahme
von Rechten und Pflichten, insbesondere aus Arbeitsverhaltnissen

» Rechtsform und Sitz des Unternehmens,  das

Umtauschverhdltnis der Aktien

,,neuen

» die Haftung fur Altverbindlichkeiten

» etwaige Verfligungsbeschréankungen,
Genehmigungserfordernisse

Zustimmungs- und

3.3 Phase 3: Integration® (Post-Merger-Phase)

3.3.1 Potentialwahrung

In der modernen Wissensgesellschaft lassen sich Wettbewerbsstarke und
Konkurrenzféhigkeit immer weniger an den buchhalterischen GroRen, wie
Anlage- und Umlaufvermdgen (Finanzkapital) festmachen. Sie entspringen
vielmehr dem intellektuellen Kapital einer Unternehmung wie den
individuellen Fahigkeiten, den synergetischen Marktbeziehungen und den
Fahigkeiten, den Kompetenzfluss innerhalb der Unternehmung zu steuern.

Dieses Potential gilt es zu wahren; besonderes Augenmerk gilt dabei dem
Humankapital, dem Kundenkapital und dem Organisationskapital.

durchschnittlich 29%
Pramie gezahlt -
bezogen auf den

Aktienkurs einen
Monat vor der
Bekanntgabe.

(vgl. Picot: Mergers &
Acquisitions optimal
managen, Teil 4)
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Marktwert
|

I I

Finanzkapital

Intellektuelles Kapital

I
I I

Humankapital Strukturelles Kapital
I
I I
Kundenkapital Organisationskapital
I
I I
Innovationskapital Prozesskapital

Wahrung des Humankapitals

Mit der Pressemeldung der Fusion setzt bei den Angestellten des
Zielunternehmens haufig das sog. Mergersyndrom ein. Es ist verbunden mit
Identitats- und Autonomieverlust, organisationaler Trauer, EXxistenzangsten,
Orientierungslosigkeit und Fusionsstress. Haufig verlassen gerade die besten
Mitarbeiter das Unternehmen friihzeitig, da sie im neuen Unternehmen ihre
Chancen beschnitten sehen und anderswo attraktive Angebote bekommen.
Diesem Brain Drain muss durch frihzeitige Kommunikation und durch
Eroffnung neuer Karrierewege entgegengewirkt werden.

Wahrung des Kundenkapitals

Die Phase der Post-Merger-Integration ist eine Phase der Selbstbeschaftigung
fir ein Unternehmen, die viele personelle und finanzielle Ressourcen bindet.
Dennoch dirfen die Kunden keine QualitatseinbuflRen beim Produkt und bei der
Betreuung erfahren. Schlisselkunden haben in ihren Liefervertrdgen hdufig
Ausstiegsklauseln (,,Change of Control Klauseln®) von denen sie im Falle einer
Verschlechterung der Beziehungen Gebrauch machen werden.

Wahrung des Organisationskapitals

Erfolgreiche Strukturen wie flache Hierarchien, Innovations-Workshops und
regelméaRige teambildende Malinahmen des Zielunternehmens sollten
unverandert ibernommen werden, um das Innovationspotential zu wahren und
gleichzeitig organisationaler Trauer vorzubeugen (vgl. synergieoptimale
Integrationstiefe).

AuRerdem gilt es, im Unternehmenskaufvertrag den vollstandigen Ubergang an
Patentrechten zu regeln und einem unkontrollierten Know-how-Abfluss
wahrend der Merger-Phase entgegenzuwirken.

Abbildung 6

Skandia Markwert
Schema
(vgl. Grahl u.a.: Fonds-

manager — Bewertung
und Kennziffern)

Mitarbeiterloyalitét
als Erfolgsfaktor

McKinsey fand her-
aus, dass bei 85%
der erfolgreichen
Fusionen die Mana-
ger des Zielunter-
nehmens das Unter-
nehmen nicht ver-
lassen haben.

(vgl. Picot: Mergers &
Acquisitions optimal
managen, Teil 12)
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3.3.2 Integration / Restrukturierung / Spin-Off
Synergieoptimale Integrationstiefe

Bei der Integration des Zielunternehmens gilt es, die Neuerwerbung ins
Gesamtunternehmen  einzubinden  ohne  funktionierende, erfolgreiche
Strukturen zu zerschlagen. Man unterscheidet zwischen folgenden Lésungen:

» Stand-Alone-Lésungen (Erhaltung)
» partielle Integration (Symbiose)

» volle Integration (Absorption)

Bei Unternehmensteilen, die keine positiven Leistungsbeitrdge erbringen bzw.
einer strategischen Neuausrichtung bedurfen wird ein intensives Change
Management bzw. Business Process Reengineering notwendig.

Unternehmensteile die defizitdr operieren bzw. nicht in die Firmenstrategie
passen werden verauRert (Spin-Off).

3.3.3 Post-Merger-Audit

Ein intelligentes Post Merger Audit ist erfolgsentscheidend fur die Post-
Merger-Integration und fr zuklnftige Unternehmenstransaktionen.

Es sollte Synergienachrechnungen, Amortisationsrechnungen und Aussagen
Uber die Entwicklung des intellektuellen Kapitals (im Sinne des Skandia
Marktwert Schemas) beinhalten, um den Akquisitionserfolg konkret
bestimmen zu kénnen. Die Identifikation von anfanglichen Fehleinschatzungen
bzw. laufenden Fehlentwicklungen erlaubt entsprechende MaRnahmen fir die
Post-Merger-Integration und zukunftige Akquisitionen.

Ein geeignetes Kennzahlensystem, das neben dem finanziellen Erfolg auch die
Entwicklung des intellektuellen Kapitals abbildet, ist z.B. der ,,Intellectual
Capital Report” der schwedischen Versicherungsgesellschaft Skandia.

Je tiefer die Integra-
tion, desto hoher die
Kosten und Burokra-
tie und damit die
diseconomies of
bureaucracy.

< Module

» Schnittstellenma-
nagement

» Change Mana-
gement

» Reorganisation

» Business Pro-
cess Reenginee-
ring

» Unternehmens-
ausgliederungen
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Finanzielle Perspektive 1996 1995 1994
Rendite des eingesetzten Kapitals (%) 31,3 28,7 12,2
Operatives Ergebnis (Mio. SEK) 579 355 155
Wertschépfung pro Mitarbeiter (1.000 SEK) 2.206 1.904 1.666
Kundenperspektive

Anzahl der Vertrage 133.641 87.836 59.089
Kindigungsrate (%) 4,4 4,1 4,2
Points of Sale 33.287 18.012 11.573

Mitarbeiterperspektive

Anzahl der weiblichen Manager 27 28 13
Weiterbildungsausgaben pro Mitarbeiter (1.000 SEK) 15,4 2,5 9,8
Verénderung bezlglich der IT-Nutzung (%) - +2 +7
Prozessperspektive

Anzahl der Vertrdge pro Mitarbeiter 320 293 269
Verwaltungsausgaben / Bruttoprdmien (%) 2,9 3,3 2,9
IT-Ausgaben / Verwaltungsausgaben (%) 12,5 13,1 8,8
Erneuerungs- und Entwicklungsperspektive

Anteil der Prémien fir neue Produkte (%) 23,7 49,2 11,1
Entwicklungsausgaben / Verwaltungsausgaben 9,9 10,1 11,6
Anteil der Mitarbeiter < 40 Jahre (%) 78 81 72

Aus der Praxis
DaimlerChrysler — Die Firma mit den zwei Gesichtern

Am 7. Mai 1998 verkindeten Jirgen Schrempp und Robert Eaton die Fusion
zwischen der Daimler-Benz AG und der Chrysler Corporation. Schrempp versprach
damals die Schaffung ,eines der innovativsten und rentabelsten Unternehmen, das
die Welt je gesehen hat".

Die voraussichtlichen Vorteile dieses Deals Uberzeugten Entscheidungstrager und
Investoren gleichermal3en, da sich die beiden Unternehmen scheinbar ideal
erganzten:

» Kosteneinsparungen in Milliardenhdhe durch gemeinsame Entwicklung, Einkauf
und Vertrieb

» Risikoausgleich durch komplementare Markte, kaum Uberschneidung der
Modellpaletten

» starke Marktprasenz in Nordamerika und Europa

Schrempp setzte gegen die Warnungen seines Finanzvorstandes Manfred Gentz auf
die Maxime ,speed, speed, speed”, da Analysen seiner Experten ergeben hatten,
dass die meisten Fusionen scheitern, wenn die Vorbereitung zu lange dauert.
Zwischen einem zwanglosen Gesprach zwischen Schrempp und Eaton auf der North
American International Auto Show in Detroit (am 12. Januar 1998) und der ersten
Aktiennotierung von DaimlerChrysler am 17. November 1998 lagen gerade 10
Monate. Dieser Verzicht auf eine intensive Due Diligence sollte Daimler-Benz teuer zu
stehen kommen, da die tatsachliche Anfélligkeit der Chrysler Corporation erst nach
der Fusion zutage trat:

» zu grol3e Abhéangigkeit vom zusammenbrechenden nordamerikanischen Automarkt
(90 % des Umsatzes werden hier erzielt)

» unflexible Produktionsstatten, die zu Krisenzeiten enorme Verluste verursachen
» technologischer Rickstand auf die Hauptkonkurrenten General Motors und Ford

Abbildung 7

Auszug aus dem
Intellectual ~ Capital
Report von American
Skandia.

Skandia verfasst seit
1994 halbjéhrlich
den Intellectual Ca-
pital Report als Er-
ganzung zum her-
kémmlichen Jahres-
bericht, um Ent-
scheidungstragern
und Investoren ein
umfassenderes Bild
zur  Unternehmens-
entwicklung zu ge-
ben.

(vgl. Grahl u.a.: Fonds-
manager)

16



mn:nuch Steuerungsprozesse Unternehmenskooperationen und -vereinigungen erfolgreich gestalten 17

Innerhalb eines Jahres brach das Betriebsergebnis von Chrysler von tber 5 Mrd. € auf
weniger als 0,5 Mrd. € ein. 2001 rutschte Chrysler tief in die Verlustzone und
Schrempp musste einraumen: ,Das Bild war nicht klar und ist es noch immer nicht."

AuRerdem konnte kein synergetischer Technologietransfer etabliert werden. Eine
Plattformstrategie kommt wegen eines mdoglicherweise negativen Imagetransfers auf
Mercedes-Fahrzeuge nicht in Frage, die amerikanischen Kunden hingegen wollen
keine teuren Mercedes-Technologien in Minivans und Pick-Ups, die mit 90
Stundenkilometern Uber breite und gerade Highways cruisen. Zur Lésung dieses
Problems stieg Schrempp am 27. Marz 2000 beim hoch verschuldeten japanischen
Massenhersteller Mitsubishi ein (37 %ige Beteiligung), von dem man sich neben einer
starkeren Prasenz in Asien einen Technologietransfer fur Chrysler und Smart
versprach. Aufgrund uniiberwindbarer Integrationsprobleme und hoher Kosten musste
aber diese Kooperation am 23.04.2004 als gescheitert erklart werden.

Die Zukunft der ,Welt AG" ist nur schwer abzuschéatzen. Die Integration von Chrysler
bindet enorme Mengen an Finanz- und Humankapital, worunter vor allem die
hochprofitable Mercedes-Fahrzeugsparte leidet. DaimlerChrysler préasentiert sich als
.Firma mit zwei Gesichtern®, die bis 2004 (ber die Halfte ihres urspriinglichen
Marktwertes verloren hat. Mittelfristig besteht die Gefahr, dass der Abzug von
Experten von Mercedes-Benz den Kern schwécht, um den herum alles andere
aufgebaut werden sollte.

94,05€

Die Firma
mit den zwei
Gesichtern

Aktienkurs
in Eura
70—
Umsatz der Mercedes
Car Group in Mrd. Euro
v

@ Mercedes-Benz

60~ 26 38,1 43,7 47,7 50,2 25,6"

Gewinn Verlust in Mio. Euro

F 1
”-mﬁmﬁﬂ

Umsatz der Chrysler Group in Mrd. Euro * Januar bis Juni
v

a0-
68,4 63,5

56,4 64,1
C H R Y § L
| @ |
5[]1 e BIJS' 25 48€ —?56
10.3 200

e e T T

24,5" 36,46 €

4,5.2003

-5281

(Der Spiegel: DaimlerChrysler: Ein hartes Stiick Arbeit;
http://www.daimlerchrysler.com)
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Interessante Literatur zum Thema

Fleischer, S.

Strategische Kooperationen: Planung — Steuerung — Kontrolle. Kéln. 1997

Picot, Gerhard
Zwolfteilige Handelsblatt-Serie: Mergers & Acquisitions optimal
managen. Stuttgart. 1999

Seqil, L.

Strategische Allianzen — Systematische Planung und Durchfiihrung von
Unternehmensallianzen. St. Gallen. 1998

Interessante Links im Internet (Stand 09/2004)

» http://lwww.4managers.de/10-Inhalte/Dateien/
duediligence.pdf

4managers - Damit aus Strategien Handeln wird: Due Diligence

» http://www.4managers.de/10-Inhalte/Dateien/
post-merger-integration.pdf

4managers - Damit aus Strategien Handeln wird: Post Merger Integration

» http://www.spiegel.de/archiv/dossiers/
0,1518,271339.00.html

Elfteiliges Spiegel-Dossier: DaimlerChrysler: ,Ein hartes Stiick Arbeit*
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http://www.spiegel.de/archiv/dossiers/�0,1518,271339,00.html

i . .. .
whrbuch  Steuerungsprozesse Unternehmenskooperationen und -vereinigungen erfolgreich gestalten

19

Kommentare

Erfolg

Erfolg im wirtschaftlichen Sinne ist das i.d.R. in monetaren GroRen erfasste bzw.
ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens; ermittelt durch Erfolgsrechnung.

(vgl. Gabler Wirtschafts-Lexikon 1997, S. 1173)

Vgl. Bea, Haas: Strategisches Management
Klgler: Kennzahlenbasierte Erfolgsbeurteilung zwischenbetrieblicher Kooperationen
Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen
Wohlgemuth, Hess: Erfolgsbestimmung in Kooperationen

® Vgl. Beyer: Nationale und internationale Kunden-Lieferanten-Beziehungen erfolgreich
gestalten

Freidheim: Das Billionen-Dollar-Unternehmen
Hofer: Strategische Allianzen

*Vgl. Beyer: Nationale und internationale Kunden-Lieferanten-Beziehungen erfolgreich
gestalten

Cullen, Johnson, Sakano: Success Through Commitment and Trust: The Soft Side of
Strategic Alliance Management

Doz, Hamel: Alliance Advantage

> Vgl. Heck: Strategische Allianzen
Segil: Strategische Allianzen

¢ vgl. Freidheim: Das Billionen-Dollar-Unternehmen
Henckel, Schatz: Fusionen — Gestalten und Kommunizieren
Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen

" Vgl. Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen

8 Vgl. Grahl, Hehemeyer, Preissing, Scherp: Fondsmanager — Bewertung und Kennziffern
Picot: Mergers & Acquisitions optimal managen
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Warum?

,,-Wenn Sie sich selbstdndig machen wollen, arbeiten Sie fir uns und wir werden lhnen
behilflich sein.**

(Hewlett-Packard Anzeige in der Zeitschrift ,,Scientific American®)

,,.Der Buy-Out-Markt gilt als das wachstumsstarkste Segment im europaischen Kapitalmarkt.*
(Becker: Buy-outs in Deutschland)

,,Bechtolsheim spendierte den Google-Jungs 1998 den ersten Scheck Uber 200.000 Dollar.
Das beschert ihm jetzt ein Aktiendepot von anndhernd einer halben Milliarde Dollar.*

(Spiegel 32/2004 zum Borsengang von Google)

Mit der Welle von Kooperationen und Unternehmensfusionen der letzten Jahre wurde auch die
Ausgliederung von Unternehmensteilen zu einer wichtigen strategischen Option.

Einerseits trennten sich Unternehmen im Rahmen des ,Unternehmens-Streamlining” von
Randaktivitaten, andererseits wurden von den Kartellbehdrden Zwangsausgliederungen im
Rahmen von Fusionen verlangt.

Ein dritter Aspekt fur den boomenden Buy-Out-Markt ist die Nachfolgeproblematik
mittelstandischer deutscher Unternehmen, deren Griindergeneration sich in den Ruhestand
verabschiedet.

Neben diesen ,,traditionellen” Prozessen gibt es einen entscheidenden Prozess, der seit Beginn der
1990er Jahre zur massenhaften, systematischen Ausgliederung von Unternehmen fihrte: Das
»Erbriiten” von Spin-Off-Unternehmungen in so genannten Inkubatoren. Diese Spin-Offs sind die
leuchtenden Beispiele modernen Unternehmertums, die sich im ,,Silicon Valley* mit der Geburt
der ,,New Economy* selbst ein Denkmal gesetzt haben.

Somit sind Unternehmensausgliederungen zu der Karrierechance flr innovative, unternehmerisch
ambitionierte Mitarbeiter geworden, wobei sie gleichzeitig marchenhafte Renditechancen fur
Investoren bieten.

1 Unternehmensausgliederung?®

Unter dem Prozess der Unternehmensausgliederung versteht man sowohl den
Verkauf, als auch die Verselbstandigung von Unternehmensteilen, deren
Hauptmerkmal ist, dass sie als eigenstdndige Einheit weitergefiihrt werden
kdnnen.

Es lassen sich folgende Ausgliederungsvarianten unterscheiden:
» Funktionelle Einheit (z.B. Abteilung)
» Abrechnungstechnische Einheit (z.B. Profit Center)
» Rechtliche Einheit (z.B. Tochtergesellschaft)

» Leistungswirtschaftliche Einheit (z.B. Produkt(-gruppe), vor- oder
nachgelagerte Wertschopfungsstufe)

Die Hauptmotivation fur Unternehmsausgliederungen ergibt sich aus dem
Konzept des Unternehmens-Streamlining und der damit verbundenen kosten-
und produktméRigen Bereinigung von Randaktivitaten.
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Folgende Prozesse gehéren zum Konzept des Unternehmens-Streamlinings:

» geographische Bereinigung von fur das Gesamtgeschaft unbedeutenden
Aktivitaten (z.B. Konzentration auf den Heimatmarkt)

» kartellrechtliche  Auflagen  bei  der  Strukturierung  von
Unternehmensiibernahmen (Bsp.: Bei der Ubernahme von Grundig
durch Philips musste sich Philips von seiner Beteiligung an der Loewe-
Opta GmbH trennen.)

» strategische Reorganisation von (internationalen) Konzernen

» finanzieller Engpass oder Konkurs der Muttergesellschaft

» unzureichende Rendite des auszugliedernden Unternehmensteiles
» Ausgliederung als Alternative zur Stilllegung

Grindung

Markteinfiihrung

Unternehmensentwicklung
Unternehmensinterne und —externe Einflussfaktoren

Als Kaufer fiir ausgegliederte Unternehmensteile treten folgende Akteure auf:

» Publikum (Verkauf tber die Borse mittels ,,Going Public®)
» Unternehmen mit Diversifikationsabsichten
» Konkurrenten

» Kunden, Lieferanten (z.B. im Rahmen des Aufbaus eines
Wertschopfungsnetzwerkes)

» Investoren (vgl. Kapitel 3 — Venture Capital )

» bisherige Glaubiger

» Belegschaft (vgl. Kapitel 2 — Employee Buy-Out)

» Management (vgl. Kapitel 2 — Management Buy-Out)

Abbildung 1
Genetische Ent-
wicklung eines Un-
ternehmens

Die Kreise reprasen-
tieren die verschie-
denen Geschéftsfel-
der; der Kreisinhalt
reprasentiert die
jeweilige GroRRe des
Geschaéftsfeldes.

Entwickelt sich ein
Geschéftsfeld  aus
dem Kernbereich der
Unternehmensakti-

vitdten hinaus wird
es veraullert (Spin-
Off). Dies symboli-
siert die Trennung
der Verbindung zum
Unternehmen  (rote
Verbindungslinien).

(in Anlehnung an
Nadig: Spin-Off mittels
Management Buyout)
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Infineon
technolagies

Im Marz 2000 verkaufte der Siemens Konzern 30 Prozent der Infineon
Technologies AG in einem IPO (Initial Public Offering, erstmaliges Offerieren von
Aktien). Zwei Drittel des Aktienvolumens gingen an institutionelle Anleger.
Gleichzeitig wurde Intel strategischer Partner: Im Rahmen einer Platzierung
investierte der US-Gigant 250 Mio. US-Dollar in Infineon und begriindete damit
eine Kooperation fur die Produktion von DRAM-Speicherprodukten.

Schon ein Jahr vorher (April 1999) ging Infineon als eigenstandiges
Tochterunternehmen aus der Geschaftssparte ,Siemens Semiconductors® hervor
und fuihrte das Halbleitergeschaft des Siemens-Konzerns in Eigenregie.

Mit seinen Uber 30.000 Mitarbeitern zahlt das Unternehmen heute zu den Top Ten
des weltweiten Halbleitergeschéafts. Es bietet Halbleiter- und Systemlésungen fur
die Automobil- und Industrieelektronik, fir Anwendungen in der drahtgebundenen
Kommunikation, sichere mobile Lésungen sowie Speicherbauelemente.

Aus der Praxis
Infineon

1.1  Spin-Off?
Der Spin-Off ist eine besondere Form der Unternehmensausgliederung.

Es handelt sich hierbei meist um technologieorientierte Ausgriindungen von
rechtlich  und  wirtschaftlich  selbststandigen ~ Unternehmen  aus
Inkubatororganisationen®.

Grundlegendes Kennzeichen einer Spin-Off-Griindung ist der Transfer von
Personen und Know-how (bzw. einer Erfindung) aus der bestehenden
Unternehmung in die Grindungseinheit.

Zur Einteilung von Spin-Offs hat sich in der Literatur folgende Nomenklatur
durchgesetzt:

» Spin-Off: Ausgriindung im Einvernehmen mit der Muttergesellschaft

» Sponsored Spin-Off:  Ausgrindung auf Initiative und mit
weitergehender  Unterstitzung  seitens  Muttergesellschaft  (z.B.
Kapitalhilfe, Nutzung der gemeinsamer Infrastruktur, langfristige
Abnahmevertrage)

» Split-Off: Ausgriindung gegen den Willen der Muttergesellschaft

» Split-Up: Auflosung der Muttergesellschaft in mehrere Nachfolge-
gesellschaften

Klein und Innovativ

In einer empirischen
Untersuchung  von
Hunsdiek hatten die
Spin-offs durch-
schnittlich acht Be-
schaftigte im ersten
Geschaéftsjahr.

(vgl. Maselli: Spin-offs
zur Durchfuhrung von
Innovationen)
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@ Hauptmotive fur Unternehmens-Spin-Offs

Motive des Mutterunternehmens / der Inkubatororganisation:

» Leistungsvorteile (Steigerung der Leistungsmotivation innovativer
Mitarbeiter; bei Nachfolgekooperation mit Spin-Off-Unternehmen:
Sicherung des Zugangs zu neuen Technologien (,,window of
technology”), Flexibilitait fir besondere Kundenwiinsche und
Marktentwicklungen)

» Risikoreduktion (Spin-Off-Unternehmen tragt Entwicklungs- und
Markteinfiihrungsrisiko)

» finanzielle Vorteile (entgeltliche Patent- oder Nutzungsrechtsvergabe an
Spin-Off-Unternehmen,  finanzielle  Beteiligung an  Spin-Off-
Unternehmen)

» Imagegewinn (Unternehmen / Universitat kann gezielt innovative und
unternehmerisch ambitionierte Arbeitskrafte akquirieren)

Motive der Spin-Off-Grinder:

» Unzufriedenheit mit der ehemaligen Beschaftigungssituation
(Entwicklungen werden oft ,stiefkindlich* behandelt oder vorzeitigt
beendet, da sie nicht ins Leistungsprogramm passen)

» wirtschaftliche Verwertung der eigenen Erfindung
» Streben nach Unabhangigkeit und Entscheidungsfreiheit

» Grindervorteile (finanzielle Unterstitzung und positiver Imagetransfer
von der Muttergesellschaft, oftmals Rickkehrgarantien fir den Fall des
Scheiterns)

—— = Probleme von Unternehmens-Spin-Offs far das
Mutterunternehmen

» Verlust hoch qualifizierter Mitarbeiter
» Schaffung eines neuen Konkurrenten

» hohe Kosten fur Anschubfinanzierung

Die uberwiegende Mehrheit der Inkubatororganisationen bestatigt jedoch, dass
die Vorteile von Spin-Off-Programmen die Nachteile bei weitem ausgleichen.
So sieht z.B. General Electric den Imagegewinn und die gesteigerte
Attraktivitat des Unternehmens fiir innovative Mitarbeiter als groten Pay-Off
ihres Spin-Off-Programmes®.
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Aus der Praxis
Spin-Off-Férderung bei Siemens

EPOXCON]C

innovative epoxies

Bei der Siemens AG ist die Spin-Off-Forderung seit Mitte der 1980er Jahre ein
institutionalisierter Prozess.

Im Jahre 1983 griindete Siemens die Venture Capital Beteiligungsgesellschaft
mbH (VCB). Sie ist eine 100%ige Tochter der Siemens AG, die firmeninterne
Antrdge zur Unternehmensausgrindung pruft, die Grinder bei der Entwicklung
eines Geschaftsplans unterstitzt und ca. drei Jahre nach Beginn des internen
Geschaftsaufbaus in die Selbststandigkeit (Spin-Off meist als MBO) fihrt.

So grundeten z.B. 1990 zwei Siemens-Ingenieure und ein kaufméannisch
ausgebildeter Mitarbeiter die Epoxonic GmbH in Miinchen. Das Spin-off entwickelt
und liefert kundenspezifische Reaktionsharzsysteme zum VergieRen, Abdecken,
Umhillen und Kleben von Bauelementen und Baugruppen, die vorzugsweise im
Bereich der Elektronik und der Mikroelektronik eingesetzt werden.

Die Epoxonic konnte im Jahre 1995 mit rund 20 Mitarbeitern 5 Mio. DM Umsatz
realisieren und arbeitete ebenfalls im Gewinnbereich.

(Maselli: Spin-Offs zur Durchfiihrung von Innovationen, S. 275 ff)

2 Buy-Out®

Bei einem Buy-Out handelt es sich um den Kauf eines Unternehmens oder
Unternehmensteiles. Die vielféltigen Gestaltungsmoglichkeiten  dieser
Transaktionen werden in der Literatur zum einen nach der resultierenden
Eigentumerstruktur als auch nach der Finanzierungstechnik klassifiziert.

E Buy-Out |

Eigentimerstruktur Finanzierungstechnik

OBO MBO MBI EBO LBO
Owner Management Management Employee Leveraged
Buy-Out Buy-Out Buy-In Buy-Out Buy-Out

Zunehmendes Risiko fir Investoren

»

Abbildung 2
Gestaltungsmaoglich-
keiten von Buy-Outs

(eigene Darstellung)
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Buy-Out-Formen im Einzelnen

Management Buy-Out

Beim Management Buy-Out ibernehmen Fuhrungskrafte einen Teilbereich
bzw. das gesamte Unternehmen. Sie tben die Unternehmenskontrolle aus und
haben das Recht (ber die Unternehmensressourcen zu verfugen. Dabei ist es
nicht unbedingt notwendig, dass das Management Uber die Mehrheit der
Stimmrechte oder der Kapitalanteile verfligt. (Es handelt sich haufig um einen
LMBO (MBO mit Leverage-Finanzierung); in der Mehrzahl der Félle sind
Eigenkapitalgeber involviert.)

Management Buy-In

Beim Management Buy-In bernehmen unternehmensfremde Fuhrungskrafte
einen Teilbereich bzw. das gesamte Unternehmen.

Ein MBI (bzw. eine Kombination aus MBO und MBI) kommt vor allem dann
zum Tragen, wenn aufgrund des Ausscheidens einer besonders autoritaren oder
charismatischen  Fihrungs- und  Inhaberpersonlichkeit die  zweite
Fuhrungsebene bisher personell und/oder qualitativ schwach besetzt ist und
dringend weitere Fuhrungskapazitaten von aufien benétigt werden.

Aufgrund der mangelnden Unternehmenskenntnisse der neuen Flhrung gilt der
MBI als eine flr Investoren riskantere Variante der Unternehmenstibernahme.

Employee Buy-Out

Tritt die gesamte Belegschaft, d.h. Fihrungskréfte und sonstige Angestellte, als
Ké&ufer auf, so spricht man vom Employee Buy-Out.

Der EBO wird oft als letzte Mdglichkeit der Unternehmensrettung angewandt
und ist damit die riskanteste Variante fur eventuelle externe Investoren.

Owner Buy-Out

Der Owner Buy-Out stellt eine Sonderform des Buy-Outs dar, bei der der
Eigentimer seine Geschaftsanteile gestaffelt verkauft bzw. an eine
Erwerbergesellschaft verkauft, an der er sich selbst wieder riickbeteiligt. So
partizipiert er weiter anteilig am Unternehmenserfolg und kann sich
schrittweise aus dem Management verabschieden bzw. gewinnt Zeit bei der
Suche nach einem geeigneten Nachfolger.
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Leveraged Buy-Out

Der Leveraged Buy-Out ist eine im Wesentlichen durch Fremdkapital
finanzierte Unternehmensibernahme (i.d.R. ca. 75% Fremdkapital). Dieses
Fremdkapital basiert in erster Linie auf der Finanzkraft des Ubernahmeobjektes
und nicht — wie beim konventionellen Unternehmenserwerb — auf der
Finanzkraft und der Kreditwirdigkeit des K&ufers.

Beim Leveraged Buy-Out setzt das neue Management und die Kapitalgeber
darauf, dass die Gesamtinvestitionsrendite ber den Fremdkapitalkosten liegt,
und es damit eine positive Hebelwirkung’ (Leverage) erzielen kann.

Diese Finanzierungstechnik erlaubt es dem Management auch groRe
Unternehmen zu Gbernehmen.

@ Hauptmotive fur Buy-Outs

Motive des Mutterunternehmens

» Nachfolgeregelung und Kontinuitdt (das , Lebenswerk™ des
Unternehmers und der Kundenstamm bleiben erhalten, Schutz vor
Raidertum)

» Unternehmensstreamlining

» Forderung von Unternehmertum in unternehmensinternen Inkubatoren

Motive der Kaufer/Griinder

» Grundervorteile (Insiderwissen durch frihere Betriebszugehorigkeit,
Beratung durch Alteigentimer und Eigenkapitalinvestoren (meist
erfahrene Fondsmanager von Venture Capital Fonds))

» finanzielle Vorteile (\Wertsteigerung nach strategischer Neuausrichtung
und Ausnutzung des Hebeleffektes)

» gestiegener sozialer Status

Motive der Eigenkapitalinvestoren
» grofRe Renditechancen

» (meist)  steuerfreie
Kapitalbeteiligung)

Gewinne  (durch  Wertsteigerung  der

» Risikoverteilung (Investition in Venture Capital Fonds, die auf die
Analyse, Strukturierung und auf das Controlling von Buy-Out-Projekten
spezialisiert sind)

Moderne Raubritter

In den 80er Jahren
erlebte der LMBI in
den USA eine Bliite-
zeit.  Spezialisierte
Manager kauften mit
Hilfe groRer Fremd-
kapitalsummen  rei-
henweise Firmen
auf, um sie - teil-
weise nach einer
strategischen  Neu-
ausrichtung - Ge-
winn bringend wei-
terzuverkaufen bzw.
,auszuschlachten®.

Diese Praxis ist als
Raidertum (Raider =
Plunderer, Raubrit-
ter, Pirat) in die Lite-
ratur eingegangen.

Nachfolge-
problematik:

Schatzungsweise
20-25% der ca.
340.000 mittelstén-
digen deutschen
Unternehmen Su-
chen Nachfolger fiir
die Geschéftsleitung.
(vgl. Graper:
Management-Buy-Out)
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Motive der Finanzierungsinstitute
» Aufbau neuer, langfristiger Kundenbeziehungen

» Uberdurchschnittlich hohe Zinsertrége aus der Fremdfinanzierung

===  Hauptprobleme bei Buy-Outs

» bei Nachfolgeregelung meist geringerer Verkaufspreis, als auf
Kapitalmarkt

» hohes Risiko bei Sanierungslésungen (z.B. in Form eines Employee-
Buy-Out)

3 Venture Capital

Unternehmensgrindern bzw. -kaufern stehen folgende Finanzierungsoptionen

offen:
Eigenkapitalgeber Fremdkapitalgeber N
Business Buy-Out- Institutionelle Staatliche Staatliche Kredit-
Angels Beteiligungs- Investoren Forder- Forder- institute
(Einzelpersonen, | |gesellschaften (Investment- programme programme
Investoren- Fonds, Banken,
gruppen) Versicherungen)
RN 1
\\\:\\\\ // \\\ ,/’,l /
IPO
(Borsengang)

Venture Capital

Im Bereich der Spin-Off- bzw. Buy-Out-Finanzierung nimmt Venture Capital
eine herausragende Stellung ein.

Bei Venture Capital handelt es sich um Risikokapital, das hauptséchlich in
technologieorientierte Unternehmen investiert wird.

Venture Capital organisiert sich auflerhalb des geregelten Kapitalmarktes, es
gibt also keine Borsen flr Venture Capital. Der Kapitalgeber investiert direkt
in das Eigenkapital des  Unternehmens, bleibt aber  stets
Minderheitsgesellschafter (Anteil unter 50%). Venture Capital ist in der Regel

Abbildung 3
Venture Capital

In der Literatur wird
Venture Capital als
befristete Investition
von privatrechtlichen
Eigenkapitalgebern
bezeichnet.

In der Mehrzahl der
Falle ziehen sich die
Investoren nach 2-5
Jahren zurick, in-
dem sie ihre Anteile
an die Griinder oder
andere Venture
Capitalists verkaufen
bzw. den Borsen-
gang anstreben.

(eigene Darstellung)
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zinslos Uberlassenes Geld, der Gewinn des Kapitalgebers liegt in dem meist
Uberdurchschnittlich gestiegenen Unternehmenswert des Unternehmens.

Der Venture Capitalist und Unternehmenseigner (Manager) gehen eine
strategische Partnerschaft ein, das bedeutet der Kapitalgeber stellt sein Wissen
und Koénnen der Firma zur Verfligung und greift teilweise aktiv in die
unternehmerischen Tétigkeiten ein. Der Grunder hat somit einen erfahrenen
Helfer an seiner Seite und der Venture Capitalist fordert das Wachstum des
Unternehmenswertes aktiv.

Nach 2 - 5 Jahren folgt die Desinvestition, das heil3t der Kapitalgeber zieht sich
aus der Firma zuriick. Er verkauft seine Anteile an der Bdrse, an andere
Unternehmen, Venture Capital Gesellschaften oder bietet sie dem
Unternehmenseigner zum Kauf an. Die durchschnittlich erzielten Renditen
liegen mit 15 - 25 % jahrlich Uberdurchschnittlich hoch, dafur tragen die
Investoren die erhdhten Risiken des jungen Unternehmens.

Neu eingeworbene Mittel 1993 bis 1999 in Mrd. US $

[ usa 1054
Il Europa

1081

30,1

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

* davon 5,9 Mrd. $ von US-Fonds flir Europa eingeworbene Mittel

Abbildung 4
Privates
Beteiligungskapital in
den USA und
Europa

(vgl. Becker: Buy-Outs
in Deutschland)
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Kommentare

1

5

6

Konzentration

Die Konzentration innerhalb einer Branche oder eines Marktes beschreibt, auf wie viele
selbstandige Unternehmen sich der Wetthewerb verteilt (vgl. Modul Steuerungsprozesse --
Bestimmungsfaktoren von Unternehmensverbindungen, Anhang).

Dieses Modul beschéftigt sich mit einem Prozess, der die Branchenkonzentration verringert
— dem Auftreten neuer Unternehmen durch Unternehmensausgliederung.

Vgl. Gréper: Management-Buy-Out
Nadig: Spin offs mittels Management buyout

Vgl. Hopfenbeck: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Maselli: Spin-offs zur Durchfiihrung von Innovationen

Inkubator (= ,,Brutkasten®)

Durch die Bildung von Inkubatoren versuchen staatliche oder erwerbswirtschaftliche,
private Organisationen ein griindungsfreundliches Klima zu schaffen. Diese ,,Brutké&sten*
sollen also zielgerichtet zu Spin-Offs von Unternehmen fiihren. Diese zielgerichtete Praxis
unterscheidet Spin-Offs von den eher beliebigen Unternehmensausgliederungen.

Inkubatoren findet man in Unternehmen (z.B. im Rahmen von Venture-Management-
Programmen), Universitéten, staatlichen Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen (z.B.
Fraunhofer Gesellschaft) sowie Grlnderzentren.

Der weltweit beriihmteste Inkubator ist das Silicon Valley zwischen Menlo Park und San
Jose (CA). Hier sind die Inkubatoren von drei Universitaten (San Jose State University,
Santa Clara University, Stanford University) und zahlreicher, weltweit agierender
GroRunternehmen (Intel, AMD, Cisco Systems, Hewlett-Packard, etc.) finanziell und
personell eng miteinander verflochten, was zur weltweit mit Abstand groRten
Grlindungsrate von neuen Unternehmen fiihrt.

Vgl. Maselli: Spin-offs zur Durchfiihrung von Innovationen

Vgl. Gréper: Management-Buy-Out
Nadig: Spin offs mittels Management buyout
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7

Leverage-Effekt (Hebelwirkung des Fremdkapitals)

Bei zusétzlichem Fremdkapitaleinsatz steigt die Eigenkapitalrentabilitdt solange der
Gewinn hoher ist als die Zinsen fur das Fremdkapital. Das Fremdkapital wirkt somit als
Hebel zur Verbesserung der Eigenkapitalrentabilitat.

Beispiel:

Firma A | FirmaB | FirmaC

Eigenkapital 600 400 200

Fremdkapital 200 400 600

Gesamtkapital 800 800 800

(Gesamtkapital-) Gewinn 100 100 100

— Zinsen fiir Fremdkapital (10%) 20 40 60

Gewinn nach Zinsen 80 60 40
Eigenkapitalrentabilitat 13,3 % 15 % 20 %

Trotz steigender Zinsbelastung fir das Fremdkapital und damit geschmélertem Gewinn
nach Zinsen erwirtschaftet Firma C eine héhere Eigenkapitalrentabilitat als Firma A, da sie
mit einem Drittel des Eigenkapitals die Halfte des Gewinns nach Zinsen erwirtschaftet

(Hebeleffekt).

Dieser iberproportionale Effekt wirkt in beide Seiten und stellt damit ein erhhtes Risiko
dar. Sollte ndmlich der Gewinn unter den Betrag der Fremdkapitalzinsen fallen, muss das
Unternehmen dennoch seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommen. Viele Unternehmen
missen in diesem Falle ,,an die Substanz gehen“, d.h. es kann zu einer Verminderung des

Eigenkapitals kommen.
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