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Die Beherrschung des Wandels bei Globalisierung der Mirkte und dynami-
schen Marktentwicklung erfordert adiquate erfolgversprechende Strategi-
en. Firmenkooperationen stellen hiezu eine wichtige Moglichkeit dar. Fiir
ein erfolgreiches Managen derartiger Kooperationen ist eine Anzahl von
Faktoren von besonderer Bedeutung. Diese sind unter anderem Zielorien-
tierung, die Qualifikation der Manager, eine Harmonisierung der Strategi-
en, Strukturen und Kulturen, eine geeignete Projektorganisation und Pro-

jektmanagement.

1. Einleitung

Durch die beginnende wirtschaftliche
Vereinigung Europas, die Verflechtun-
gen der Weltwirtschaft wachsen die
Mirkete fiir die einzelnen Unternehmen
um ein Vielfaches. Selbst um Markt-
positionen halten zu konnen, ist dem-
gemil ein Wachsen erforderlich, das
sich auf drei Ebenen abspielen kann,
und zwar:

1. der VergroBerung und Erweiterung
der eigenen Leistungserbringung,

2. durch Zukauf, d.h. Akquisition oder
3. durch Kooperation.

Im Handelsblatt (der BRD) vom
20.2.1991 wird unter dem Titel ,,Die
Osterreichische  Wirtschaft entdeckt
das Ausland als Investitionsstandort™
iiber eine Untersuchung des Bundes-
ministeriums fiir wirtschaftliche Ange-
legenheiten berichtet. Daraus einige
wichtige Zahlen und Aussagen, die die
Industrie betreffen:

Osterreichs Industrie wies bisher im
Vergleich zu anderen Staaten ein deut-
liches Internationalisierungsdefizit
auf. Kumuliert man die Direktinvesti-
tionen von 1954 bis 1990, so waren
die Direktinvestitionen auslédndischer
Firmen in Osterreich mit 75 Mrd. S
deutlich hoher als die Direktinvestitio-
nen Osterreichischer Unternehmungen
im Ausland mit 58 Mrd.S.

Der Internationalisierungsriickstand

der osterreichischen Industrie 146t sich

auch anhand folgender Gegeniiberstel-

lung aus dem Jahre 1990 illustrieren:

@ Tochtergesellschaften  Osterreichi-
scher Unternehmungen im Ausland
beschiftigen rund 80.000 Mitarbei-
ter.

@ Tochterunternehmungen finnischer
Firmen z#hlten im Ausland 180.000

Beschiftigte.

® Schwedische Unternechmungen
zdhlten im Ausland 270.000 Mitar-
beiter.

® Schweizerische Unternehmungen
hatten einen Auslandsanteil von
700.000 Beschiftigten.

Dieses negative Internationalisie-
rungsverhiltnis hat sich jedoch in den
Jahren 1989 und 1990 umgekehrt,
wobei 20,9 Mrd. S o0sterreichischer
Direktinvestitionen im Ausland 11,2
Mrd. S ausldndischen Direktinvesti-
tionen in Osterreich gegeniiberstehen,
es also einen positiven Saldo von
9,8 Mrd. S ergibt. Der Beitrag der
Austrian Industries betrug dabei 13,8
Mrd. S, das sind 66 % samtlicher Aus-
landsinvestitionen.

Ohne an dieser Stelle Wertungen
durchfilhren zu wollen, soll dabei
lediglich veranschaulicht werden, da
derartige Auslandsinvestitionen be-
achtliche finanzielle Mittel erfordern,
aber auch letztlich mit groBen Risken
verbunden sind, wie es der MiBerfolg
und teils auch das Scheitern von ein-
zelnen derartigen Investitionen in
samtlichen Bereichen der internationa-
len Wirtschaft zeigen.

Weiters wird in diesem Handelsblatt
festgestellt, daB} in den Landern Osteu-
ropas, in den UdSSR und in Jugosla-
wien bisher 16.000 Joint Ventures mit
westlicher Beteiligung etabliert wur-
den. Auf Osterreich entfallen davon
2.500 Gemeinschaftsunternehmen, das
sind 15 %. Damit ist - laut Statistik -
Osterreich bezogen auf die Anzahl -
nach der BRD - der zweitgroBite
Kooperationspartner Osteuropas.

Hiebei stellt sich natiirlich die Frage,
wieviele dieser Joint Ventures wirklich
nennenswerte Geschifte abwickeln,

oder existieren sie nur am Papier? —
Liegen innovative Ansitze hiefiir vor?

Wie werden diese Joint Ventures ge-
managt, welche Risken sind auch mit
derartigen Joint Ventures verbunden?

Soviele Joint Ventures oder andere
Kooperationen auch existieren mogen,
nur wenigen gelingt es, die vorhande-
nen Potentiale wirklich auszuniitzen.
Hinsichtlich der Fehlschlagquote bei
Joint Ventures zeigt eine amerikani-
sche Studie (Prof. Kilbing - IMEDE
und University of Western Ontario),
da3 bei untersuchten Joint Ventures
mit einem dominanten Partner eine
Fehlschlagquote von lediglich 15 %
gegeniiber 50 % Fehlschlagquote dort,
wo ein gleich starker EinfluB} der Part-
ner gegeben ist, auftritt.

Mit dem innovativen, zukunftsorien-
tierten Management derartiger Investi-
tionen beschiftigen sich die nachfol-
genden Ausfiihrungen, wobei die Aus-
richtung nicht auf Akquisition (also
Firmenkidufen bzw. Ubernahmen),
sondern Kooperationen erfolgt.

2. Innovatives Koopera-
tionsmanagement (Begriffs-
inhalt)

Die Beherrschung des Wandels bei
Globalisierung der Mirkte und dyna-
mischer Marktentwicklung erfordert
adidquate erfolgversprechende Strate-
gien. Firmenkooperationen stellen hie-
zu eine wichtige Moglichkeit dar.

Unter Kooperation soll die Zusam-
menarbeit zwischen  wirtschaftlich
selbstandigen Unternehmen verstan-
den werden, wobei bestimmte Funk-
tionen der beteiligten Unternehmen
gemeinsam abgewickelt und integriert
werden.

Aus der Kombination der Intensitiit
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einer Kooperation (von vertraglichen
bis kapitalmiBigen Kooperationsfor-
men bei gegenseitiger Beteiligung
oder gemeinsamer Beteiligung an
einer bestehenden oder neu zu griin-
denden Gesellschaft) und der Bedeu-
tung der Kooperation - (vom ge-
schiftsiiblichen, z.B. in Form von Ver-
triebs- oder Produktionskooperation,
sowie gingigen F&E Projekten mit
Universititen bis zu strategischen
Kooperationen, z.B in Form von Pro-
jekten groBen Umfanges und Komple-
xitit, oder wichtigen finanziellen
Beteiligungen) ergeben sich in der
Praxis die unterschiedlichsten Mog-
lichkeiten.

Innovatives Kooperationsmanagement
umfalt nun einerseits das Identifizie-
ren des Inhaltes, d.h. der Art und des
Gegenstandes der Zusammenarbeit in
zukunftsorientierten Feldern und ande-
rerseits das zielorientierte Leiten und
Fiihren derartiger Kooperationen von
der Identifizierung und Planung bis
zur Realisierung und dem laufenden
Betreiben.

3. Erfolgsfaktoren

Die nachfolgend beschriebenen Fakto-
ren sind bestimmend fiir den Erfolg
von Kooperationen (Abb. 1).

@ Zielorientierung

Innovatives Kooperationsmanagement
muB zielorientiert erfolgen.

Wesentliche Zielaspekte sind dabei

- die ErschlieBung internationaler
und globaler Mirkte bei regionaler
Prisenz

- die schnelle Erreichung einer kriti-
schen Menge bzw. Grofie und
dadurch wettbewerbsfihiger Ko-
stenstrukturen

- die Teilung von Kosten und Risken
bei sehr groflen, kostenintensiven
Entwicklungsvorhaben verbunden
mit globalen Marktstrategien zum
Zwecke schneller Amortisation der-
selben (z.B. Herstellung von Mega-
chips)

- die Erlangung einer Systemfiihrer-
schaft durch Integration, bei Nut-
zung komplementirer Kompetenzen
der Kooperationspartner (z.B. im
Bereich der Verkehrstechnik die
Kooperation von Maschinenbau-,
Elektrotechnik- und Softwarefirmen)

® Einbeziehung des Top-
Managements

Die Konzeption und unternehmerische
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Abb. 1: Erfolgsfaktoren fiir ein innovatives Kooperationsmanagement

Zielsetzung fiir derartige Kooperatio-
nen und damit Bildung ,strategischer
Allianzen* mufl vom Top-Manage-
ment selbst kommen, betrieben und
auch begleitet werden. (Strategische
Allianzen sind ,,Chef-Sache*!)

Eine externe Unterstiitzung kann bei
der Suche und Bewertung von Koope-
rationspartnern sowie der Planung und
Abwicklung von Kooperationen erfol-
gen.

® Strategien, Strukturen und Kul-
turen

Die Kooperation muf} hinsichtlich der
Strategien, Strukturen und Kulturen
der Kooperationspartner harmonisiert
werden. Ziele, Prinzipien und MaB-
nahmen haben darauf ausgerichtet zu
werden.

Vertrige sind dabei so zu gestalten,
daB sie die Ziele und Prinzipien
beschreiben und daB3 beim Auftreten
von Problemen in schwierigen Phasen
der Kooperation - insbesonders im
Anlauf - es nicht zu einem Scheitern
derselben kommt; ein Ausstieg sollte
dabei geregelt, aber nicht leicht
gemacht werden.

Geburtswehen miissen iiberwunden
werden, aber selbst bei guten Ansit-
zen und Planungen wird oftmals die
Umsetzung — die ,,Knochenarbeit™ —
unterschitzt.

Erginzend sei festgestellt, da durch
die zunehmende offentliche Expo-
niertheit, vor allem groBer Unterneh-
men, Riickwirkungen auf Strategien,
Strukturen und insbesonders auf die
Unternehmenskultur entstehen kon-
nen.

® Qualifikation der Manager

Der Erfolg der Kooperation - wird
neben der Abkldrung der sachlichen
Voraussetzungen als  notwendige
Bedingung - durch personenbezogene
und personliche Einfliisse, insbeson-
ders von der Art des Agierens der
Manager bestimmt. Letztlich bestim-
men Menschen iiber den Erfolg oder
MiBerfolg einer Kooperation.

(Die Biologie bzw. Chemie bei der
Zusammenarbeit muf} stimmen.)

Gibt es hier Probleme, miissen rasch
personelle Verdnderungen durchge-

fiihrt werden, soll nicht ein Vorhaben

gefihrdet werden.
Manager benotigen demgeméil

- Phantasie und Kreativitiit; sie miis-
sen Visionen haben, aber auch
Augenmall und den Blick fiir das
Machbare

- emotionale Kompetenz, insbeson-
ders jene zur Zusammenarbeit

- die Kenntnis der jeweils relevanten
Sprachen, Kulturen, Arbeitsmenta-
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lititen und gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen. Gefragt ist wie-
der der ganze Mensch, die univer-
selle Unternehmerpersonlichkeit!

- die Fdhigkeit zu global vernetztem
Denken und lokalem Agieren
(Think global, act local!)

- die Fihigkeit, sich auf das Wesent-
liche zu konzentrieren und dabei
die eigenen Stirken zu forcieren

- rasche Handlungs- und Entschei-
dungsfihigkeit (Auch gilt es, seine
Kooperationspartner friihzeitig zu
suchen und zu finden.)

,»Nicht die GroBen fressen die Klei-
nen, sondern die Schnellen die
Langsamen.” Dies ist als Chance fiir
die Osterreichische Wirtschaft anzuse-
hen.

@ Projektorganisation und Pro-

jektmanagement

Kooperation zur Realisierung komple-
xer Entwicklungsvorhaben (z.B. hin-
sichtlich Produkten bzw. Dienstlei-
stungen sowie Verfahrensentwicklun-
gen), aber auch mit groBem investiven
Einsatz erfordern Projektorganisatio-

nen, die weit iiber das eigene Unter-
nehmen - ja selbst jenes der Koopera-
tionspartner - hinausreichen, und dem
zugeordnet ein professionelles Pro-
jektmanagement.

Diese so plausibel wirkende Regel
wird jedoch in der Praxis oft vernach-
lassigt, wodurch der Erfolg in hohem
MaBe gefihrdet wird. Eine adiquate
Projektorganisation kann neben der
Steuerung der Kooperationsvorhaben
auch wesentlich dazu beitragen, daB es
zu einer Harmonisierung der Unter-
nehmenskultur bzw. einem eigenen
.Kooperations-Selbstverstindnis*
kommt.

® Kosten-Nutzen-Analyse

Kooperationen erfordern periodische
Erfolgskontrollen und Kosten-Nutzen-
Analysen.

Neben der Uberpriifung operativer
GroBen sind z.B. folgende Punkte kri-
tisch zu hinterfragen:

- Wie sicher sind die abgeschitzten
Marktchancen?

- Eroffnen sich neue Geschiftsmog-
lichkeiten?

A/

- Werden die Ressourcen optimal
eingesetzt, d.h. vorhandene Qualifi-
kationen, Marktkenntnisse und
Know-How voll genutzt? '

- Sind die Interessen der Koopera-
tionspartner, insbesonders die Ziele
weiterhin harmonisiert?

- Stimmt die Unternehmenskultur
und das Selbstverstindnis der Part-
ner iiberein?

- Wie beurteilt die Offentlichkeit die
Kooperation?

Nicht nur die ,harten®, sondern auch
die ,,weichen* Faktoren sind somit bei
Erfolgskontrollen entsprechend zu
tiberpriifen.

4. Folgerungen

Bei Verfolgung eines derartigen inno-
vativen Kooperationsmanagements hat
die oOsterreichische Wirtschaft in den
nichsten zwei bis drei Jahren beachtli-
che Chancen, zu einem bedeutenden
Faktor innerhalb Zentraleuropas zu
werden. Es gilt nun, durch besondere
Anstrengungen diese Chancen zu niit-
zen!

DIE

KRRR|ERE T

-LEIDER Kurz-
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