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Geleitwort 

Die wissenschaftliche Forschung zum Problembereich der Kooperations-
beziehungen und deren Gestaltung, insbesondere zum Problem der "kon-
kurrierenden Zusammenarbeit" (Strategische Allianz), stellt einen Komplex 
dar, der von höchster Relevanz fiir die Sicherung von zukünftigen Ertrags-
potentialen bei Unternehmen ist. Zu verstehen, welche Faktoren die Koope-
rationsgestaltung besonders erleichtern bzw. überhaupt ermöglichen, ist vor 
dem Hintergrund der Erkenntnis, daß die Mißerfolgsrate für Kooperationen 
sehr hoch ist, besonders bedeutsam. 

Die vorliegende Forschungsarbeit von Martin Fontanari widmet sich theo-
retisch und empirisch ausruhrlieh dieser Problemstellung. Bevor er auf die 
Motive fiir Kooperationen eingeht, unterscheidet er die Kooperation und ihre 
Spielarten als eine mögliche Ausprägung der Unternehmensbeziehung von 
der Konzentration, die vornehmlich Fusionen und Akquisitionen umfaßt. Die 
Kooperation konstituiert sich demnach als wechselseitige Beziehungsgestal-
tung, die laufend gefordert und gepflegt werden muß, wogegen die Absicht 
der Konzentration auf eine einseitige Einflußnahme des Akquirierenden, auf 
Beherrschung und Hierarchie abzielt. Beides sind Beziehungsmuster; sie ha-
ben jedoch vollkommen unterschiedliche Gestaltungsabsichten, -ziele und 
-formen der Ausprägung. 

Der Autor fordert konsequenterweise eine permanente Auseinandersetzung 
über Ziel, Aus- und Verrichtung des Kooperationsverlaufes. Herr Fontanari 
spricht auch davon, daß die absolute Planbarkeitsprämisse im Zusammenhang 
mit Kooperationen fallen muß. Gründe dafiir findet der Autor in seiner empi-
risch hervorragend konzipierten und durchgeführten Arbeit genügend, die im 
folgenden besondere Aufmerksamkeit verdient. Herr Fontanari hat die empi-
rische Forschung mit großem Engagement durchgefiihrt. Gegenstand der Un-
tersuchung sind Erfahrungen und Wertungen von insgesamt 51 Vertretern des 
Top-Managements von Unternehmen der Großindustrie bzw. des Mittelstan-
des einerseits und von Unternehmensberatern im ganzen Bundesgebiet. Der 
Autor differenziert also zwischen Praktikern I Beratern auf der einen und 
Großindustrie I Mittelstand auf der anderen Seite. Sehr überzeugend erwähnt 
er seine dafür gewählten Gründe, so daß sein Untersuchungsansatz nachvoll-
ziehbar und begründbar wird. 

Methodisch wählt Herr Fontanari die Interviewtechnik (Expertengesprä-
che) und verwendet dazu einen Thesenkatalog, eine eigene Befragungstechnik 
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(Zuordnungsplanspiel), welche die Zuordnung einzelner Erfolgsfaktoren in 
eine Prioritätenrangliste zu den einzelnen Phasen der Kooperationsgestaltung 
erlaubt, und einen standardisierten Fragebogen fUr statistische Auswertungen. 
Die empirischen Ergebnisse reflektieren die Unsicherheiten in der Unterneh-
menspraxis im Umgang mit der Kooperationsgestaltung auf seiten der Indu-
strie und der sie unterstützenden Unternehmensberater gleichermaßen. Herr 
Fontanari hat gerade in seiner empirischen Arbeit höchste Sorgfalt und Kom-
petenz im wissenschaftlichen Arbeiten bewiesen. In Hunderten von Stunden 
hat er jedes einzelne Interview ausgewertet und in den Gesamtrahmen seiner 
Untersuchung gestellt. Die Vorgehensweise wurde exakt dargelegt, so daß 
alle Ergebnisse vor dem Hintergrund der Angabe der jeweiligen Frage sehr 
gut nachvollziehbar und übersichtlich gestaltet sind. 

Mit der vorliegenden Dissertationsschrift hat die wissenschaftliche Koope-
rationsforschung in der Betriebswirtschaftslehre einen wesentlichen Impuls 
erhalten. Für diesen wissenschaftlichen Beitrag zur Entwicklung unseres For-
schungsschwerpunktes "Kooperationsmanagement" sind alle Diplomanden 
und Dissertanden und ich als wissenschaftlicher Leiter dieses Programmes 
Herrn F_ontanari zu Dank und Anerkennung verpflichtet. Die Arbeit ist eine 
"Fundgrube" fiir weitere Forschungsarbeiten zum Management von Koopera-
tionen. Sehr ermutigend fUr die wissenschaftliche Forschung wirkt auch seine 
Aussage, daß die Auseinandersetzung mit den Prozessen der Kooperations-
gestaltung in der empirischen Untersuchung verdeutlicht hat, daß erfahrene 
Manager und Berater diesbezüglich eine stärkere wissenschaftliche Ausein-
andersetzung wünschen. 

Ich würde mich freuen, auch in Zukunft mit Herrn Fontanari wissen-
schaftlich zusammenarbeiten zu können, und wünsche ihm mit der Publika-
tion seiner Promotionsarbeit eine breite Resonanz und eine vielschichtige 
bzw. weiterführende Diskussion in der wissenschaftlichen Bearbeitung des 
Themas "Kooperationsmanagement". 

Trier, im Januar 1995 Univ.-Prof. Dr. Walter Schertier 



Vorwort 

Promotionen sind häufig schwere Geburten. Je nach dem Anspruch, den 
man sich selbst gesetzt hat, kann man im nachhinein auf eine sehr intensive 
oder motivierte Promotionszeit hinweisen, in seltenen Fällen allerdings auf 
beides. Die vorliegende Arbeit verdeutlichte mir, daß sowohl die theoretische 
Aufarbeitung wie auch die empirische Durchführung sich als weitaus intensi-
ver und aufwendiger erwiesen haben, als dies anfangs geplant war. Ein-
ladungen an die Pennsylvania State University und an die Wharton Business 
School of the University of Pennsylvania erlaubten mir, als Visiting Research 
Associate 1990 umfangreiche Literaturstudien durchzuführen, deren systema-
tische Aufarbeitung die Grundlage dieser Arbeit darstellte. Gespräche mit 
Bruce Kogut, Erin Anderson, Dave Wilson, Stephen Kobrin, !an McMillan, 
Jerry 0/son oder H. Perlmutter, denen ich für Ihre Unterstützung zu großem 
Dank verpflichtet bin, kristallisierten die geeignete Forschungsrichtung her-
aus, die von meinem Betreuer, Herrn Prof. Dr. Wa/ter Schert/er, vorbereitet 
und betreut wurde. 

Das bearbeitete Thema entsprach dankenswerterweise zutiefst meiner per-
sönlichen Überzeugung, den weichen Elementen des Managements wie Ver-
trauen, Motivation oder entsprechender Kommunikation gerade in Koope-
rationen einen entsprechenden Stellenwert zu geben, um ein erfolgreiches 
Funktionieren der Zusammenarbeit zu gewährleisten. Dabei erwies sich der 
Prozeß der Kooperationsgestaltung als die bestimmende Determinante erfolg-
reichen Kooperierens, weil hier die Spielregeln und das Vertrauen der Zu-
sammenarbeit geformt werden, die als Träger einen nahezu irreversiblen Rah-
men des Kooperierens darstellen. Fast könnte man sagen: Was gesät wird, 
wird später geerntet! 

Praktische Relevanz erhielt das Thema zusätzlich durch den Aufbau des 
Forschungsschwerpunktes "Strategische Allianzen". Durch die Initiierung ver-
schiedener Forschungskreise an der Universität Trier konnten in mehreren 
Foren interdisziplinäre Fragen und Elemente des Phänomens "Kooperation" 
diskutiert werden. Den Mitwirkenden, Diplomanden und Doktoranden der 
Universität Trier sowie meinen Betreuern sei hier herzliehst fiir ihre inhaltli-
chen Anregungen und technische Unterstützung zum Gelingen des empiri-
schen Teiles gedankt. 

Köln, im Herbst 1994 Dr. Martin Fontanari 
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Die Henne triffi das Schwein und schlägt 
eine strategische Allianz vor. Auf die Rück-
frage des Schweins, was denn gemeinsam 
vermarktet werden solle, antwortet die Hen-
ne: "Harn and eggs." Lange denkt das 
Schwein nach, ist vom Marktpotential beein-
druckt, meldet dann jedoch Bedenken an: 
"Nach diesem Geschäft bin ich aber tot, 
während du, Henne, weiterlebst und wohlauf 
bist."- "Was sonst", pariert da die Henne, 
"ist der Sinn einer strategischen Allianz?" 

H. Simon, Sirnon für Manager, S. 56. 

A. Forschungskonzept und Aufbau der Arbeit 

I. Einleitung und Problemstellung 

1. Kooperationen als betriebswirtschaftliches Phänomen 1 

Allianzen als Untersuchungsobjekt der Wissenschaft 
und als Wettbewerbsinstrument 

Unternehmen handeln unter Berücksichtigung des optimalen Ressourcen-
einsatzes zielorientiert Die Unternehmenspolitik, die sowohl Zielsetzung als 
auch Mittelwahl beeinflußt, wird von sich stetig verändernden ökonomischen 
Situationsbedingungen gelenkt.2 Einzel- und volkswirtschaftliche\ politische4, 

soziologische5 und technische6 Einflüsse führen zu einer verstärkten Beein-

1 Bis zur intensiveren Auseinandersetzung zur Begriffsklärung und Abgrenzung der 
strategischen Allianz von Kooperationen werden beide Begriffe im ersten Teil der 
Arbeit synonym verstanden und verwendet. Zur näheren Auseinandersetzung s. Kapi-
tel 8.1.8. 

2 Vgl. Herz, Der Kooperationserfolg-Probleme seiner Bestimmung und Ermitt-
lung. S. 9. 

3 Vgl. Steck, Formen und Auswirkungen betrieblicher Kooperation, S. 39. 
4 Vgl. Siegwart I Bachmann, Zusammenarbeit in der Industrie, S. 66. 
5 Vgl. Mayntz, Soziologie der Organisation, S. 9. 
6 Vgl. Barein I Gau I Poesche, Praktische Wege zur Kooperation, S. 35 ff. 
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flussung der Unternehmenskooperation als Strukturelement nationaler und 
internationaler Wirtschaftsbeziehungen. Neben herkömmlichen Formen des 
Unternehmerischen Zusammenwirkens haben vor allem die Vorzüge der Ko-
operation in der wissenschaftlichen Betrachtung an Beachtung gewonnen, 
wenn Gomez-Casseres vermerkt " ... academics have tended to focus on the 
benefits of cooperation between firms. "7 Andererseits wäre eine Behauptung 
unrichtig, die Kooperationen als die einzige oder beste Möglichkeit zu be-
zeichnen, Problemen der Zukunft aktiv entgegenzutreten. 8 Dazu sind die wirt-
schaftlichen Beziehungen zu differenziert. Sie erlauben somit keine Anwen-
dung eines "Patentrezeptes" fiir verschiedenartige Situationen auf unter-
schiedlichen Märkten. Die Aktualität von Kooperationsvorhaben ist auf eine 
Vielzahl von Faktoren zurückzufiihren, die sowohl aus volkswirtschaftlicher 
wie auch aus betriebswirtschaftlicher Perspektive beleuchtet werden können. 

Kooperationen als Antwort aufveränderte Wettbewerbsbedingungen 

Verstärkter Wettbewerb, zunehmende Internationalisierungsbestrebungen 
sowie die Erschließung neuer Märkte kennzeichnen aus wettbewerbspoliti-
scher Sicht die Situation auf den Weltmärkten. Die Gründe fiir diese Ent-
wicklungen liegen in der Veränderung zentraler Aspekte, die aus der Sicht 
der Volkswirtschaft in drei wesentlichen Punkten zusammengefaßt werden 
können: 

Neoprotektionismus: Mit der Öffnung des europäischen Binnenmarktes und 
dem Abbau von Zöllen in vielen Industrieländern in der 80er Jahren stieg 
das Welthandelsvolumen weit an, so daß heute Zölle ihre Funktion als 
Instrument fUr staatliche Eingriffe verloren haben. An deren Stelle sind 
jedoch nichttarifäre Handelshemmnisse getreten, die "von freiwilligen und 
unfreiwilligen mengenmäßigen Beschränkungen (z.B. Kontingente) ( ... ) 
bis zu Subventionen reichen".9 Borner stellt in diesem Zusammenhang 
fest: "We find ourselves in a period of economic history in which protec-
tionism dominates practically and free trade dominates rhetorically". 10 Die-
ser neue Protektionismus- neu hinsichtlich des Ausmaßes und der Formen 
- wirkt auf alle Bereiche des Wirtschattens und ist daher ein wesentlicher 
Beeinflussungsfaktor fiir internationales kooperatives Verhalten. 

7 Gomez-Casseres, JointVenture Instability- Is it a Problem?, S. 97. 
8 V gl. hierzu Rasche, Kooperation - Chance und Gewinn, S. 11. 
9 Weder, S. 9. 
10 Bomer, Internationalization of Industry, S. 9. 
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Verlagerung der Wachstumsdynamik: Die Variation kooperativen Verhal-
tens auf internationalen Märkten ist die Konsequenz einer deutlichen 
Wachstumsverlagerung in den asiatischen Wirtschaftsraum. Innerhalb von 
33 Jahren (1953-1986) sank der US-amerikanische-Exportanteil am Welt-
handelsvolumen von 29% auf I 0%; auf der anderen Seite stiegen die An-
teile von Japan, Taiwan und südost-asiatischen Ländern überproportional 
an. Kooperationen verhalfen europäischen und OS-amerikanischen Unter-
nehmen zum notwendigen Zutritt in die neuen asiatischen Märkte. 

Regionale Integration und Internationalisierung: Die wirtschaftlichen In-
tegrationsbestrebungen in Westeuropa (EG-Binnenmarkt), Südamerika, 
Teilen Afrikas oder im arabischen Raum verstärken die Bemühungen der 
Unternehmen, einer Diskriminierung von Gütern zu entgehen, die nicht in 
den betreffenden Wirtschaftszonen hergestellt werden. 

Die gestiegene Interdependenz der Volkswirtschaften resultierte zusam-
mengefaßt in einer Anpassungsreaktion mittlerer und großer Unternehmen, 
die sich in zahlreichen nationalen und internationalen Kooperationen bemerk-
bar machten. 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sieht sich das Unternehmen mit steigen-
dem Kostendruck, Rationalisierung und I oder Allokationsproblemen konfron-
tiert, die ein Überdenken der Unternehmensphilosophie und Unternehmens-
politik notwendig machen, wenn der Heimatmarkt in seinem Potential und 
seiner Struktur nicht mehr die Bedürfnisse oder gar die Existenz des Unter-
nehmens sichern kann. Hinzu kommt die rasante Veränderung und intensiver 
werdende Inanspruchnahme neuer Technologien, die fiir die Realisierung von 
Produktweiterentwicklungen und notwendigen Kapazitätserweiterungen stark 
wachsende Unternehmenseinheiten bewirken. Das starke Wachstum sprengt 
in vielen Fällen die engen Grenzen nationaler Märkte. 11 Die internationalen 
oder globalen Märkte werden zunehmend über strategische Allianzen er-
schlossen.12 

Berücksichtigt man die anfangs dargestellten volkswirtschaftlichen Ent-
wicklungen, so bieten neue Formen der Kooperation aufgrund ihrer Gestal-
tungsmöglichkeiten und Vorteile eine attraktive Möglichkeit, anstelle interner 
Entwicklungsprozesse oder dem Aufbau eigener Tochtergesellschaften den 
neuen Wettbewerbsanforderungen gerecht zu werden: Allianzen sind will-
kommene strategische Alternativen und Instrumente, mit denen internationale 
oder globale Ziele durchgesetzt werden können. Dabei handelt es sich um 

11 Vgl. Momsen, Kooperation als Weg zur Großraumwirtschaft in Industrie und 
Finanz, S. 660 f. 

12 Vgl. Backhaus I Pi/tz, Strategische Allianzen - eine Form kooperativen Wett-
bewerbs, S. 2; s.a. Perlmutter I Heenan, Globale strategische Partnerschaften, S. 238. 


