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MITTELSTANDSSTUDIE STRATEGISCHE ALLIANZEN | VORWORT

Strategische Allianzen — Management-Tool
mit grofSem Hebel

Wenn es zu viel Zeit und Kraft kostet, ein Ziel im Alleingang zu
erreichen, liegt es nahe, sich mit einem Partner zu verbiinden —
ganz nach dem Motto ,, Gemeinsam stark”. In der Politik werden
Koalitionen geschmiedet, in der Natur gehen Lebewesen Sym-
biosen ein und im Sport knlpft man Trainingspartnerschaften.
Auch in der Wirtschaft liegen Strategische Allianzen offenbar
im Trend. Dies stellen wir in unserer taglichen Arbeit fest: Immer
mehr Mittelstandler beabsichtigen, mit anderen Unternehmen

zusammenzuarbeiten, oder tun dies bereits aktiv.

Entlang der gesamten Wertschopfungskette wird gemein-
same Sache gemacht. Haufig kooperieren sogar direkte
Wettbewerber miteinander. Vielen geht es dabei um die Kol-
laboration in einem Projekt. Andere vereinbaren rein schuld-
rechtliche Kooperationen. Wieder andere griinden gleich ein

Gemeinschaftsunternehmen.

Als fuhrende Beratungsgruppe fir den Mittelstand verlassen
wir uns nicht auf unser Bauchgefuihl. Wir wollen es ganz genau
wissen. Daher haben wir Top-Entscheider aus dem Management

des Mittelstands unter anderem gefragt:

L

Martin Tschochner Nils Keil

> Welche Bedeutung haben Strategische Allianzen heute und
zukinftig im Mittelstand?

> In welchen Unternehmensbereichen werden Allianzen
umgesetzt?

> Welche Chancen und Risiken bergen Strategische Allianzen?

> Wie sieht die Erfolgsbilanz der bisherigen
Allianzvorhaben aus?

> Was macht eine erfolgreiche Umsetzung aus und wo lauern
die Risiken?

> Wie steht es um die Zukunft Strategischer Allianzen?

Wias ist wie und wo geplant?

Die Antworten finden Sie auf den nachsten Seiten. Herzlichen
Dank an dieser Stelle an die zahlreichen Teilnehmer der Studie.
Expertenbeitrdge und Praxisberichte erganzen die Studiener-

gebnisse rund um das Thema.

Wir winschen lhnen eine spannende Lekttre und hoffen, dass
wir Ihnen damit wertvolle Impulse fir die Planung und Umset-
zung zukUnftiger Allianzprojekte geben kénnen. Ein zentrales
Ergebnis schon mal vorweg: Allianzen sind kein Strohfeuer,

sondern ein Dauerbrenner.
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Acht auf einen Streich

Wie denkt der Mittelstand Gber Unternehmensbindnisse? Wie erfolgreich
waren die Allianzen bisher und was planen die Unternehmen in Zukunft?
In unserer Quintessenz haben wir fur Sie die wichtigsten Erkenntnisse dieser
Studie zusammengefasst.

Hohe Akzeptanz im Mittelstand
Mehr als 90 Prozent der von uns befragten Mittelstandler haben bereits Erfahrungen mit Strategischen Allianzen

gesammelt und setzen dieses Management-Tool gezielt im Rahmen der Unternehmensentwicklung ein. Seite 16

Beliebter als Akquisitionen und Fusionen

Allianzen haben Akquisitionen und Fusionen als Mittel der Wahl Gberholt, wenn es darum geht, Dinge nach vor-
ne zu treiben oder Herausforderungen zu meistern. Fusionen waren noch nie Sache des Mittelstands (Stichwort
.Eigenstandigkeit”). Und gegentber Akquisitionen haben Strategische Allianzen entscheidende Vorteile, z.B.:
.Begrenzung auf ausgewahlte Funktionsbereiche”, ,geringeres finanzielles Engagement”, ,Risikoteilung” oder

,Rickbaubarkeit”. Seite 17 und 18

Kooperationen oftmals in Kernbereichen

+Allianzen sind nur etwas fur unternehmerische Randbereiche.” Diese weit verbreitete These kann die Studie
nicht bestatigen. Im Gegenteil: Kooperationsschwerpunkte des Mittelstands liegen im Einkauf, im Bereich F&E, in
Produktion und Vertrieb — also genau im Kern. In Bezug auf Funktionen wie Logistik, Marketing oder in Overhead-

Bereichen besteht sogar Nachholbedarf. Seite 19

Positives Fazit zum bisherigen Erfolg

65 Prozent der befragten Mittelstandler bewerten den Erfolg ihrer bis heute realisierten Allianzvorhaben positiv und
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bescheinigen einen messbaren Impact auf die Unternehmensentwicklung und Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.
Dennoch: Ein Drittel sagt auch, dass man die gesteckten Ziele und formulierten Erwartungen an die Allianz nur
zum Teil oder nicht erreicht hat. Daher kommen diese Befragten zu einer neutralen oder negativen Einschatzung.

Es gibt also noch Optimierungspotenzial — dies liegt unserer Meinung nach vielfach in der Umsetzung. Seite 22




QUINTESSENZ

Umsetzung haufig aus dem Bauch heraus

Flexibilitat — ein Kernelement der DNA vieler mittelstandischer Unternehmen — zeichnet auch den Umsetzungspro-
zess von Allianzvorhaben im Mittelstand aus. Lediglich eine Minderheit von 12 Prozent der Unternehmen arbeitet
mit fest definierten Prozessschritten. Sich kein zu enges , Prozess-Korsett” anzulegen, bietet zwar Vorteile — ins-
besondere wenn Individualitat und Schnelligkeit gefragt sind. Aber der Grundstein fur den Erfolg von Allianzen ist
nun mal eine sorgfaltige Umsetzung. Werden wichtige Schritte ausgelassen, kann sich das spater rachen. Daher

sollten Unternehmen kinftig verstarkt darauf achten, den Prozess sauber zu strukturieren. Seite 27

Partnerwahl: Kompetenz allein reicht nicht

Kompetenzen gegenseitig erganzen und als Team eine groBere Schlagkraft entfalten. Das sind die Hauptziele von
Allianzen zwischen Unternehmen. Bei der Suche nach dem besten Partner steht daher das Kompetenzprofil ganz
oben im Kriterienkatalog. Doch damit alleine ist es nicht getan. Der Mittelstand legt bei seiner Partnerwahl das
Augenmerk auch darauf, dass es moglichst groBe Schnittmengen zwischen den Strategien, den Unternehmens-

kulturen und den Zielvorstellungen gibt. Denn nur so marschieren beide Partner im Gleichschritt. Seite 29

Zahlreiche Hurden bis zum Ziel

Der Mittelstand bestatigt: Allianzen sind keine , Selbstlaufer”. Neben der kulturellen Hirde macht der Mittelstand
konkurrierende Fihrungsanspriiche, einen fehlenden Ziel- und Strategiekonsens, unzureichende Kommunikation
und nicht ausreichendes Engagement der Partner sowie fehlendes Tempo in der Umsetzung fur das Scheitern
von Allianzen verantwortlich. Kennt man die Hurden im Vorfeld, kann man sich darauf einstellen und sie in der
Regel Uberwinden. Ist ein Hindernis jedoch zu hoch, sollte man nicht versuchen, es zu unterlaufen. Denn die
Erfahrung hat gezeigt, dass sich der Erfolg dann nicht einstellt. Daher lautet in diesem Fall die Konsequenz:

Abbruch des Allianzvorhabens — sei es wirtschaftlich auch noch so vielversprechend. Seite 34

Trend bleibt ungebrochen

Bei allen Schwierigkeiten in der Umsetzung — Strategische Allianzen haben den Mittelstand als Management-Tool
nachhaltig Uberzeugt. Denn rund 90 Prozent der befragten Top-Manager wollen in Zukunft ihr Unternehmen
mit Allianzen nach vorne bringen. Am beliebtesten sind weiterhin Kooperationen im Einkauf, Vertrieb und in der
Produktion. Langst ist der deutsche Mittelstand international aufgestellt und definiert die Welt als seinen Heimat-
markt. Daher werden auch Allianzen kinftig verstarkt im Ausland geschmiedet. Das erschwert die Umsetzung in
der Regel zuséatzlich. Dennoch: Die Aussichten auf einen positiven Beitrag zur eigenen Unternehmensentwicklung

machen das Investment mehr als lohnenswert. Seite 41 und 42
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Affdre, feste Beziehung oder Ehe?

Beziehungen sind unterschiedlich intensiv und eng. In manchen sieht man sich taglich

und hat gemeinsamen Besitz. In anderen trifft man sich nur ab und zu und bleibt

unabhdngig. Auch in der Wirtschaftswelt ist die Bandbreite der Beziehungsformen

groB3. Wo in diesem Spektrum Allianzen einzuordnen sind, klart eine Definition.

Ab wann spricht man von einer Strategischen Allianz? In der
Praxis bekommt man hierzu eine Vielzahl von Antworten. Zu
heterogen ist das Verstandnis dafr, was unter einer Strate-
gischen Allianz verstanden wird: Viele Unternehmen bezeich-
nen bereits Geschaftsbeziehungen oder Partnerschaften mit
Lieferanten und Kunden als Strategische Allianzen. Tatsach-
lich handelt es sich hierbei aber meist um ein klassisches Zu-

lieferer-Abnehmer-Verhaltnis.

Doch fur eine Allianz missen nach unserem Verstandnis be-
stimmte Voraussetzungen erfullt sein: Allianzpartner formu-
lieren gemeinsame Ziele und eine Strategie fur ihre Zusam-
menarbeit und vereinbaren organisatorische sowie rechtliche
Rahmenbedingungen. Form, Auspragung und Bindungsin-
tensitat konnen dabei unterschiedlich sein. Und manchmal

sind die Grenzen zwischen den Beziehungsformen flieBend.

Im Rahmen der Studie sind diese definiert als:

Schuldrechtliche Gemeinschafts-

Kooperationen

Projekte und
gemeinsame unternehmen/

Projektteams Joint Ventures

Die Dauer macht den Unterschied

Ein weiteres charakterisierendes Merkmal von Strategischen
Allianzen ist ihre Dauer. In aller Regel handelt es sich um mit-
tel- und langfristige Vorhaben. Eine kurzfristige, punktuelle
Zusammenarbeit — z.B. in Form eines gemeinsamen Angebo-
tes — kann noch nicht wirklich als Allianz bezeichnet werden.
Es handelt sich bei einer Allianz bildlich gesprochen also
nicht um eine flichtige Affére, sondern um eine gefestigte

Beziehung auf Zeit zur gemeinsamen Realisierung von Zielen.

Unabhéangig und selbststéandig bleiben

Aber auch von einer Ehe kann bei einer Strategischen Allianz
nicht die Rede sein. Denn ganz grundlegend fur alle genann-
ten Formen Strategischer Allianzen ist, dass die beteiligten
Unternehmen im Kern rechtlich unabhdngig und selbststan-
dig bleiben und abseits der Allianz autonom agieren. Damit
lassen sie sich deutlich von Fusionen und Akquisitionen ab-

grenzen.



DEFINITION

Kooperation in alle Richtungen
Allianzpartnerschaften kénnen in den verschiedensten Rich-
tungen verlaufen — jeweils abhdngig von den Zielen der

kooperierenden Unternehmen. Es gibt drei Grundverlaufe:

Horizontale Allianzen

Unternehmen arbeiten auf der gleichen Wertschépfungsstufe

zusammen, wie z. B. zwei Automobilzulieferer. Vorrangige
H Motive: Kosteneinsparungen durch wechselseitige Produktions-

linienoptimierung, Zusammenlegung von Vertriebsaktivitaten,

gemeinsamer Einkauf, Ergdnzung von Technologien.

Vertikale Allianzen

Es kooperieren Unternehmen, die unterschiedlichen
Stufen der Wertschépfungskette angehéren, wie z.B. ein
OEM mit einem Automobilhersteller. Vorrangiges Motiv:
gemeinsame F&E bei Einzelkomponenten, um technischen

Vorsprung oder Exklusivitat zu sichern.

Diagonale Allianzen

Unternehmen unterschiedlicher Branchen tun sich zusammen
und verbinden verschiedene Wertschopfungsketten. Beispiel:
Kooperation zwischen einem OEM der Automobilindustrie und
IT-Unternehmen zum Zweck der Integration neuer Technologien
in das Endprodukt Auto. Vorrangige Motive: Entwicklung neuer

Produkte und Dienstleistungen, ErschlieBung neuer Marktfelder.
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Der Mittelstand ist und bleibt gefordert

Ware alles wunderbar, musste man sich nicht bewegen. Ohne Veranderungsdruck
keine Veranderung. Aber natirlich gibt es jede Menge Herausforderungen, die den
Mittelstand zum Handeln zwingen.

Die konjunkturellen Aussichten sind derzeit blendend. Ge- Die Griinde: Bereits bestehende Herausforderungen ver-

rade in der mittelstandischen Industrie boomt der Export. scharfen sich weiter; neue kommen hinzu.
Und dennoch schatzen die befragten Top-Manager die
Situation im deutschen Mittelstand heute und insbeson-

dere in den nachsten funf Jahren alles andere als rosig ein.

Wie in den letzten Jahren werden die Stagnation in den an-

gestammten Heimatmarkten und die zunehmende Macht

Herausforderungen im Mittelstand

Antworten in %

+14 (Verdnderung in %-Punkten)

INNOVATIONS-
DRUCK SEITENS
DER ABNEHMER

7/ 3 (Herausforderungen in den
nachsten 5 Jahren)

59 (Herausforderungen in den
letzten 5 Jahren)

VERSCHARFUNG
DER WETTBEWERBS-
SITUATION

FACHKRAFTE-
MANGEL

73

ERHOHUNG
FAKTORKOSTEN

37

VOLATILITAT

43 BESCHAFFUNGS- 43
MARKTE




AUSGANGSSITUATION

der Abnehmer auch in Zukunft zu den gréBten Heraus-
forderungen gehéren. Zudem zieht der Wettbewerb weiter

an; der Druck auf die Margen wachst stetig.

Damit nicht genug, wird es dem Mittelstand kinftig an
Fachkraften mangeln. Wie man hochqualifizierte Arbeit-
nehmer halt und neue rekrutiert, ist aus Sicht von drei
Viertel der befragten Manager eines der brennendsten
Themen der nachsten funf Jahre. Das sollte alarmieren —
gerade auch angesichts der Tatsache, dass sich in den di-
versen Rankings der beliebtesten Arbeitgebermarken unter
den Top-Platzen meist kein Mittelstandler findet. Hier lau-

ert ein latentes Risiko. SchlieBlich sind das Know-how und

ANSTIEG
ABNEHMER-
MACHT

29

NEGATIVE
MARGEN-/
RENDITE-
ENTWICKLUNG

54

45

ANSTIEG
LIEFERANTEN-
MACHT

die Alleinstellungsmerkmale vieler mittelstandischer Unter-
nehmen in hohem MaBe von ihren Fachkraften abhangig.
Die Konsequenz aus der wachsenden Zahl an Herausforde-
rungen: In zahlreichen Branchen verscharft sich der Kon-
solidierungsdruck. War dies in den letzten finf Jahren nur
fur rund ein Drittel der Unternehmen ein Thema, haben
zwei Drittel diese Entwicklung jetzt und in Zukunft auf

dem Schirm.

Angesichts der aktuellen Marktlage ist es wenig Uberra-
schend, dass Faktorkosten und Finanzierungskosten dage-
gen als nachrangige Herausforderungen wahrgenommen

werden.

BRANCHEN-

KONSOLI-
DIERUNG

STAGNATION

HEIMATMARKTE
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Das Abwehrverhalten

Angesichts der Herausforderungen fur den Mittelstand ist klar: Angriff ist die beste
Verteidigung. Und so reagiert der deutsche Mittelstand — er geht in die Offensive.
Dabei besteht die Abwehrstrategie im Wesentlichen aus drei MaBnahmen.

Wie sind die Top-Entscheider in den letzten Jahren den Her-
ausforderungen begegnet und was haben sie fur die Zukunft
geplant? Die folgenden MaBnahmen standen rickblickend

ganz oben auf der Agenda:

> Die mittelstandischen Unternehmen haben daran
gearbeitet, ihre Kosten auf der Beschaffungsseite zu
senken:
Es dirfte kaum ein Unternehmen geben, das in den letz-
ten Jahren nicht versucht hat, einen Teil des eigenen Kos-

tendrucks auf Lieferanten abzuleiten.

Der Einkauf wurde professionalisiert, die Einkaufsorgani-
sation qualifiziert. Und parallel straffte man Lieferanten-
stamm und Sortimente. Langjéhrige Abrufroutinen bei
Haus- und Hoflieferanten wurden zugunsten von Aus-
schreibungen aufgegeben. Haufig mit beachtlichen Erfol-
gen: 10 bis 15 Prozent Einsparungen waren im Zuge von

Einkaufsoffensiven eher die Regel als die Ausnahme.

> Ein weiterer Fokus lag auf der Absicherung und dem
Ausbau des Absatzes:
Besonders in Bezug auf die Bestandsmarkte hieB das Ziel:
starkere Marktdurchdringung und Festigung der Position
durch den Ausbau von Marktanteilen. Bei den in vielen
Fallen stagnierenden und gesattigten Heimatmarkten kei-
ne leichte Ubung: Marktanteilsgewinne wurden — zumin-
dest temporar — vielfach zulasten der Preise und Margen

Lerkauft”.

Spirbare und profitable Wachstumsimpulse kamen eher
aus den Exportmdrkten und den Internationalisierungs-
bestrebungen. Teils im Schlepptau der groBen Abnehmer,
teils auf eigene Faust oder mit Partnern hat der deutsche
Mittelstand auBerhalb des EU-Binnenmarktes mehrheitlich
fest FuB gefasst: Die Drittmarktumséatze vieler Mittelstand-

ler liegen heute bereits Gber denen des Heimatmarktes.

> Auch am Thema Innovationen wurde gearbeitet:
Gerade die technologieorientierten Mittelstandler haben
Investitionen in den Bereich F&E gelenkt, um weiterhin
mit Spitzenprodukten auf den Markten agieren zu kénnen
und die Konkurrenz an den Weltmarkten auf Abstand zu

halten.

Dartber hinaus kamen Innovationsprozesse auf den Prif-
stand und wurden im Sinne von Effizienz, Output und

Geschwindigkeit optimiert.

Uberraschend in der Rickschau: In den Bereichen Produk-
tion und Administration hat weniger als die Halfte der Un-
ternehmen an der Kostenschraube gedreht. Ein Indiz dafur,
dass viele Mittelstandler seit Jahren schlank aufgestellt sind
und hier bereits die maximalen Drehmomente erreicht sind.
AuBerdem ist zu beobachten, dass im Mittelstand das Mot-
to gilt: ,Schuster, bleib bei deinen Leisten.” Risikoreiche
Diversifizierungsvorhaben sind nicht Sache des Mittelstands.

Vielmehr fokussiert man sich auf das Kerngeschaft.
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Die Armel bleiben oben

Bei den prognostizierten Aussichten zur Umfeldentwicklung
und Verscharfung der Herausforderungen bleiben die Armel
im Mittelstand auch in den nachsten funf Jahren hochge-

krempelt:

Initiativen in den bisherigen Top-Themen Beschaffungsop-
timierung, Marktdurchdringung, Innovationen und Inter-
nationalisierung/Export werden forciert. Ganz besonderen
Handlungs- bzw. Nachholbedarf sieht der Mittelstand aber
im Bereich Recruiting und Personalentwicklung. Nur wer
Top-Personal hat, ist in der Lage, vorne mitzuspielen, so die
Meinung der befragten Manager. Der Kampf um die besten

Kopfe in allen Leistungsbereichen durfte aber hart werden.

Nicht jeder junge Arbeitnehmer brennt darauf, seinen Karrie-
reweg im Mittelstand zu starten. Eher locken zunachst groB3e
Marken und Konzerne sowie Arbeitsplatze in den vermeint-

lichen Metropolen.

Hier ist der Mittelstand gefordert, attraktive Konzepte und
Angebote zu entwickeln und seine Vorzlge als Arbeitgeber
starker als bisher zu vermarkten. Gelingt dies nicht, dirften
gutes Personal und eine leistungsfahige Organisation zur

Achillesferse werden.

Auf den nachsten Seiten geht die Studie auf folgenden Punkt
ein: Welche Rolle spielen Strategische Allianzen fur den Mit-

telstand beim Umgang mit diesen Herausforderungen?

Mit welchen MaBnahmen stellt sich der Mittelstand den Herausforderungen?

Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala von 1 (kein Fokus) bis 5 (starker Fokus)

Beschaffungsoptimierung

Forcierung Marktdurchdringung

Innovationsoffensive

Recruiting/Personalentwicklung

Ausbau Internationalisierung/Export

Kostensenkung Produktion

Fokussierung Kerngeschaft

Kostensenkung Administration

)

/

O
M)
-/

Diversifizierung Geschaftsaktivitaten

Reorganisation

\
// 3

&

In den letzten 5 Jahren a In den nachsten 5 Jahren

13






RELEVANZ UND ERFAHRUNGSWERTE

Partner schaffen neue
Perspektiven. Wie
steht der Mittelstand
zu Unternehmens-
bUundnissen?
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Strategische Allianzen stehen hoch im Kurs

Partner schaffen neue Perspektiven und oft kénnen sie zum wirtschaftlichen

Erfolg eines Unternehmens beitragen, in manchen Fallen gar helfen, das Ruder

herumzureiBen. Kein Wunder, dass die meisten mittelstandischen Unternehmen

bereits Erfahrungen mit Strategischen Allianzen gemacht haben — und

die meisten positive. Wir haben genauer nachgefragt.

Mehr als 90 Prozent der von uns befragten Unternehmen
haben in der Vergangenheit bereits Allianzerfahrung ge-
sammelt. Ein Uberraschend hoher Wert, vor allem deshalb,
weil zwei Drittel davon ,Mehrfachtater” sind und auf eine
beachtliche Allianzhistorie mit mehreren Vorhaben zurtick-
blicken kénnen. Lediglich 6 Prozent der Unternehmen sind

noch nie den Schulterschluss mit anderen eingegangen.

Zugegeben, die genannten Werte sind mdéglicherweise dem
Umstand geschuldet, dass sich eher allianzaffine Unterneh-
men an der Umfrage beteiligt haben. Man kann aber davon
ausgehen, dass sich die Zahl der hartnackigen ,Allianzver-
weigerer” im Mittelstand noch in einer GréBenordnung zwi-

schen 20 und 30 Prozent bewegt.

Trotz dieser Relativierung sollte aber klar sein: Die Relevanz
Strategischer Allianzen — ehemals Doméne der groBen Kon-
zerne — hat auch im Mittelstand in den letzten Jahren sig-
nifikant zugenommen. Und mehr noch: Bei Strategischen
Allianzen handelt es sich nicht um eine kurzfristige Mode-
erscheinung. In den meisten mittelstandischen Unternehmen
gehoren sie bereits jetzt zum festen Bestand der Manage-

ment-Tools.

Haben Sie Erfahrung mit Strategischen Allianzen?

Antworten in %

Ohne Allianzerfahrung

20 —— Allianzamateure
(bis zu 4 realisierte Allianzen)
Allianzprofis

(mehr als 4 realisierte Allianzen)

ZUSTIMMUNG

,Die Bedeutung
Strategischer
Allianzen hat in
den letzten Jahren
zugenommen.”
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Allianzen auf dem Silberrang -

vor Akquisitionen und Fusionen

Die Akzeptanz von Allianzen beim mittelstandischen Top-
Management und deren Relevanz im direkten Vergleich mit

anderen Optionen stlitzen diese Aussage:

Wenn es darum geht, Herausforderungen mit entsprechen-
den Initiativen zu begegnen und die Unternehmensentwick-
lung nach vorne zu treiben, rangieren Allianzen bereits jetzt
vor Akquisitionen oder Fusionen. Vielleicht oder gerade des-
halb, weil fur gute Akquisitionstargets weiterhin hohe Prei-
se gezahlt werden mussen. AuBerdem ist deren Integration
nicht ohne Risiko. Lediglich die Umsetzung der internen Pro-
jekte mit der eigenen Mannschaft liegt im Beliebtheitsranking
noch vor Allianzen. Immer vorausgesetzt, man hat die not-

wendigen Ressourcen und Qualifikationen bereits an Bord.

Im Biindnis Starken starken

81 Prozent der befragten Top-Manager sehen den Hauptvor-
teil von Allianzen darin, dass sich die Partner auf ihre Star-
ken konzentrieren kénnen und weniger in den Ausgleich der
eigenen Schwachen investieren missen. Es ist ungleich auf-
wendiger, aus eigener Kraft Defizite zu beheben, sich Know-
how anzueignen oder anderweitig nachzurlsten, als sich
mit einem Unternehmen zusammenzutun, das genau diese
Starken oder gar Kernkompetenzen bereits besitzt. Das gilt
natdrlich auch umgekehrt. Denn ideal ist es, wenn sich beide

Partner erganzen.

Mit welchen MaBnahmen ist Ihr Unternehmen den
Herausforderungen in den letzten 5 Jahren begegnet?
Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala

von 1 (kein Fokus) bis 5 (starker Fokus)

WV

\

Ny ( , 7 N
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INTERNE ALLIANZEN AKQUI- FUSIONEN
PROJEKTE SITIONEN

ZUSTIMMUNG

LIn Allianzen
kdnnen sich die
Partner auf ihre
Starken konzen-
trieren. Sie mussen
weniger in den
Ausgleich eigener
Schwachen
Investieren.”
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GegenUber Fusionen und Akquisitionen schatzt der Mittel-
stand insbesondere die Tatsache, dass trotz der Zusammenar-
beit die eigene Unabhéangigkeit nicht berihrt wird. AuBerdem
sind Allianzen klar auf bestimmte Funktionsbereiche be-
grenzt. Ein wichtiger Vorteil ist auch, dass die beiden Partner
das Risiko gemeinsam tragen — getreu dem Motto ,Geteiltes
Risiko ist halbes Risiko”. Zudem punkten Allianzen aufgrund
ihrer leichteren Rickbaubarkeit gegentber Akquisitionen und
Fusionen. Und in Bezug auf ihre Umsetzungsgeschwindigkeit

liegen sie gleich auf.

Allianzen betreffen oft Kernbereiche

Eine weit verbreitete These: , Allianzen werden nur in weniger
sensiblen Randbereichen geschlossen.” Von wegen: Der Mit-
telstand scheut nicht davor zurtick, Allianzen in elementaren

Kernfunktionen einzugehen.

So wurde in der Vergangenheit schwerpunktmaBig in den
Bereichen Einkauf, F&E, Produktion und Vertrieb kooperiert.
ZurUckhaltung in Bezug auf Kernfunktionen hatte anders
ausgesehen. Und das ist sehr verstandlich. Denn genau hier

wurden die groBten Herausforderungen gesehen.

Potenziale noch nicht ausgeschopft

Dennoch zeigt sich auch, dass heute noch langst nicht das
gesamte Potenzial aus Allianzen herausgeholt wird. So lassen
sich mit gemeinsamer Tourenoptimierung oder einem Joint
Venture in der Logistik hohe Einsparpotenziale realisieren. Es
rechnet sich eben, wenn LKW zu 80 bis 90 Prozent statt zur

Halfte beladen unterwegs sind.

Auch die Idee eines Shared-Services-Centers ist nicht nur in
groBen Konzernen mit vielen Geschaftseinheiten ein beliebtes
Mittel zur Kosteneinsparung. Es ist auch mittelstandisch alli-
anzfahig und lasst sich transferieren. Ob Verwaltungsleistun-
gen oder gemeinsame Instandhaltungsgesellschaften zwischen
raumlich nahegelegenen Unternehmen: Erfolgreiche Projekte
zeigen, dass sich hier die Effizienz steigern und Kosten senken

lassen.

Welche Argumente stellen einen Vorteil gegeniiber

Akquisitionen und Fusionen dar?

Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala

von 1 (kein Fokus) bis 5 (starker Fokus)

1.

FORTBESTAND DER EIGENEN
UNABHANGIGKEIT

BEGRENZUNG AUF AUSGEWAHLTE
FUNKTIONSBEREICHE MOGLICH

GERINGERES FINANZIELLES
ENGAGEMENT

TEILUNG DES UNTERNEHMERISCHEN
RISIKOS MIT PARTNERN

LEICHTERE RUCKBAUBARKEIT/
REVERSIBILITAT

GERINGERER AUFWAND BEI DER
UMSETZUNG

HOHERE UMSETZUNGS-
GESCHWINDIGKEIT

4,2

4,1

3,9

3.8

3,6

3,3

3,2
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Letztlich sollte auch die haufig , heilige Kuh” IT auf den Alli-
anzprifstand. Die Kosten fir die eigene IT laufen bei vielen
Mittelstandlern mittlerweile aus dem Ruder. Angesichts der
zunehmenden Digitalisierung wird der Trend ganz sicher an-
halten. Auch hier lasst sich gemeinsame Sache machen. Er-
folgreiche Beispiele gibt es bereits. Im Grunde sind die gro-
Ben Rechenzentren von Sparkassen oder Volksbanken nichts
anderes als Kooperationen zwischen im Kern unabhangigen

Gesellschaften.

Wunsch nach Stabilitat

Zwar sind die Unternehmen grundsatzlich offen gegentiber den
verschiedenen Ausgestaltungsformen von Allianzen: 69 Prozent
haben nach eigener Auskunft keine Praferenz fir irgendeine
Form und machen diese von der konkreten Allianz und Situa-

tion abhangig.

Nimmt man jedoch die bisher realisierten Allianzen unter die
Lupe, zeichnet sich sehr wohl eine deutliche Préferenz ab:

Die Umsetzung Strategischer Allianzen erfolgte mehrheitlich
in einem festen rechtlichen Rahmen — entweder durch schuld-
rechtliche Vereinbarungen geregelt oder gar als Gemeinschafts-
unternehmen. Der Mittelstand setzt auf klare Strukturen und

Rahmenbedingungen. Er mag es verbindlich und bindend.

Zwar sind Allianzen und die Zusammenarbeit mit Partnern im-
mer fragile Konstrukte. Vertragliche Fixierungen schaffen aber
deutlich mehr Stabilitdt. Eine Stabilitat, die eine informelle
Zusammenarbeit oder gemeinsame Projektgruppen so nicht
bieten kénnen. Auch die Tatsache, dass schwerpunktmaBig in
wichtigen Kernbereichen kooperiert wird, durfte fir festge-

setzte Rahmenbedingungen gesprochen haben.

Welche Vor- und Nachteile die formalen Ausgestaltungsmog-
lichkeiten aus juristischer Sicht haben und welche rechtlichen
Fallstricke lauern, thematisiert auch nachfolgender Fach-

beitrag.

°c0000

In welchen Funktionsbereichen sind Sie in den letzten
Jahren Strategische Allianzen eingegangen?

Antworten in %

Einkauf

F&E

& Administration/Verwaltung

Produktion

O

& Instandhaltung

Vertrieb

Marketing

Logistik —

In welcher Form sind Sie in den letzten Jahren
Strategische Allianzen eingegangen?

Antworten in %

——— Gemeinschaftsunternehmen

14 .
Informelle Zusammenarbeit

24
— Gemeinsame Projektgruppen

Schuldrechtliche Vereinbarungen

19
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Vertrag kommt von vertragen

SO GESTALTEN SIE STRATEGISCHE ALLIANZEN JURISTISCH ERFOLGREICH

von Dr. Dirk JanBen, Partner, Ebner Stolz, und Dr. Christian Kubak, Rechtsanwalt, Ebner Stolz

Eine Allianz braucht einen stabilen und individuell zugeschnittenen Rechtsrahmen.

Er erleichtert nicht nur die effektive Umsetzung einer Partnerschaft. Sondern er

tragt auch dazu bei, Konflikte zu vermeiden. Mehr noch: Eine gelungene rechtliche

Gestaltung hilft auch, das geschaftliche Potenzial der Allianz auszuschépfen — indem

kinftige Entwicklungsszenarien bereits bei der Griindung antizipiert werden.

>> Ein Schema F bei der rechtlichen Gestaltung von Allianzen
gibt es nicht. Es kommt auf den Einzelfall an. Dennoch gibt
es einige zentrale Punkte, die immer zu bertcksichtigen sind.
So mussen im Mittelpunkt der Gestaltungsiberlegungen
stets die Ziele, Chancen und Risiken der Allianz stehen. Diese
sollten fur alle beteiligten Unternehmen klar herausgearbeitet
werden. Eine gelungene Vertragsgestaltung lenkt die Interes-
sen der Vertragspartner in dieselbe Richtung. So sollte etwa
bei einer Einkaufskooperation sichergestellt sein, dass die
Allianzpartner einen maglichst groBen Anteil ihres Einkaufs
Uber das Biindnis abwickeln wollen, um entsprechend groBe
Skaleneffekte zu erzielen. Hier gilt es, einen Mechanismus zu
finden, mit dem die erzielten Vorteile der Einkaufskooperati-

on gerecht verteilt werden kénnen.

Eine gute rechtliche Gestaltung antizipiert auBerdem bereits
bei der Grindung absehbare Entwicklungen und Struktur-
anderungen der Allianz, z.B.: Veranderungen der Marktlage,
die Einbeziehung weiterer Geschéftsfelder, eine Expansion ins
Ausland, das Ausscheiden alter oder das Hinzukommen neuer
Allianzpartner. Damit kann die Vertragsgestaltung die weitere
Entwicklung der Allianz entscheidend pragen. Und die Allianz
gewinnt an Schlagkraft: Denn wenn die antizipierte Entwick-
lung eintritt, mussen die Partner nicht erst langwierig eine

Regelung suchen. Sie kénnen sofort handeln.

Lose Bindung versus stabile Struktur

Die angestrebte Allianz kann Uber eine eigenstandige, durch
die beteiligten Unternehmen neu gegriindete Gesellschaft
(,Allianzgesellschaft”) realisiert werden oder Uber ein schuld-
rechtliches Vertragsverhaltnis. Beide Varianten haben Vor- und
Nachteile.

Die rein schuldrechtliche Allianz lasst sich schneller und ein-
facher umsetzen und auch leichter wieder auflésen. Im AuBen-
verhaltnis zu Dritten werden die in der Allianz zusammen-
geschlossenen Unternehmen selber Vertragspartner, was die
Vertragsabwicklung erleichtert. Nachteil ist haufig, dass die
beteiligten Unternehmen gerade wegen der erleichterten Auf-
|6sbarkeit weniger Hemmungen haben, sich aus der Bindung
zu losen. Selbst eine Vereinbarung langer Ktndigungsfristen
kann haufig nicht verhindern, dass Allianzpartner faktisch aus
der Allianz aussteigen, ohne den Vertrag formal zu kindigen.
Denn vertragstreue Allianzpartner werden vor allem aufgrund
des schwierigen Schadensnachweises nur selten Schadenser-

satzanspriiche geltend machen kénnen.

Die Grundung einer eigenstandigen Allianzgesellschaft ver-
schafft einer Allianz eine stabilere Struktur, weil Gesellschafter
sich aus der Bindung nicht so leicht I6sen kénnen. Zudem ist

es fur eine eigenstandige Gesellschaft leichter, am Markt als
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einheitlicher Teilnehmer akzeptiert zu werden. Somit kénnen
auch bessere Konditionen erzielt werden. Im Gegenzug wird
die vertragliche Abwicklung schwieriger, da Vertragsbeziehun-
gen zum einen zwischen der Allianzgesellschaft und Dritten
und zum anderen zwischen der Allianzgesellschaft und den
Allianzpartnern bestehen. Diese Vertragsbeziehungen missen

aufeinander abgestimmt werden.

Konfliktvermeidung und Exit-Szenarien

Unabhéangig davon, ob es sich um eine rein schuldrechtliche
Kooperation handelt oder eine eigenstandige Gesellschaft ge-
grindet wurde, sollte vor allem eines beachtet werden: Die
Ziele der Allianz und die wechselseitigen Rechte und Pflich-
ten der Allianzpartner sollten méglichst klar herausgearbeitet
und umfassend vertraglich fixiert werden. Ein gut aufgesetz-
ter Vertrag kann entscheidend dazu beitragen, die Allianz fiir
alle Partner wirtschaftlich erfolgreich zu gestalten, Konflikte in
einer Partnerschaft zu entscharfen und den Erfolg der Allianz

langfristig zu sichern.

Beispielhaft sind folgende Punkte hervorzuheben, die geregelt

werden sollten:

Die Allianzpartner sollten gleichen Einfluss auf die Geschafts-
fuhrung der Gesellschaft erhalten. Denkbare Gestaltungsan-
satze sind hier die gesellschaftsvertraglichen Regelungen zu
Geschaftsfiihrungskompetenzen, insbesondere der Katalog
der Geschafte, die nur mit Zustimmung der Gesellschafter-
versammlung abzuschlieBen sind, und die Regelungen zur

Benennung von Geschaftsfiihrern.

Des Weiteren mussen die Vorteile, die sich aus der Allianz er-
geben, auf alle Partner gerecht verteilt werden. Hierbei gilt es
insbesondere zu beriicksichtigen, welche Beitrage die einzel-
nen Allianzmitglieder leisten. Nur so werden alle Partner ein

langfristiges Interesse am Erfolg des Bindnisses haben.

AuBerdem sollten Regelungen zu Veranderungen im Gesell-
schafterbestand vorgesehen werden — entweder bereits ver-

bindliche oder zumindest ,weiche” Vertragsklauseln. Eine

.weiche” Regelung kann z.B. die Partner verpflichten, mit
bestimmten Pramissen Uber eine Losung zu verhandeln. Diese
weichen Klauseln sind zwar meist nicht einklagbar, entfalten
aber zumindest eine nicht zu unterschatzende psychologische
Wirkung.

Von groBer Bedeutung ist es, im Gesellschaftsvertrag Regelun-
gen zum Umgang mit Entscheidungsblockaden aufzunehmen.
Koénnen sich die Allianzpartner in wesentlichen Punkten nicht
verstandigen, droht eine Handlungsunfahigkeit. Eine Losung
ist es, schon vorab Mechanismen festzulegen, nach denen ei-
ner der beiden Allianzpartner im Blockadefall unter bestimm-
ten Voraussetzungen seine Beteiligung an den anderen verau-

Bern muss.

Auch bei rein schuldrechtlichen Allianzvereinbarungen sind
vergleichbare Fragen zu beantworten, z.B.: Wie werden
Entscheidungen getroffen? Wie wird mit Entscheidungs-

blockaden umgegangen? Wie werden die Vorteile verteilt?

Kiindigungsmaoglichkeiten klar regeln

Schon bei der Griindung der Allianz sollte auch der Fall des
Scheiterns durchgespielt werden — ob der Ausstieg einzelner
Partner oder das Ende der gesamten Allianz. So sollte z.B.
vereinbart werden, wie mit Ubertragenen Rechten, Patenten
oder betroffenen Arbeitnehmern umgegangen wird. Beson-
ders dann, wenn die Allianzgesellschaft zentrale Unterneh-
mensfunktionen der Partner Ubernimmt, sollte sichergestellt
sein, dass bei einem Ausstieg diese Funktionen wieder
eigenstandig abgedeckt werden koénnen. Dabei muss auch
festgelegt werden, wie mit vertraulichen Informationen um-

gegangen werden soll.

Wird bei der Grundung der Allianz versaumt, zentrale
Punkte zu regeln, lasst sich dies spater haufig aufgrund
des erforderlichen Einvernehmens der Allianzpartner kaum
noch nachholen. Erst recht nicht, wenn es bereits zu Kon-
flikten gekommen ist. Daher gilt: Schon bevor das Bundnis
besiegelt wird, sollte besonderes Augenmerk auf die recht-

liche Gestaltung gelegt werden. <<
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Daumen hoch fiir Allianzen

Die Studie hat gezeigt: Allianzen sind ein beliebtes Management-Tool.
Aber sind sie auch in allen Bereichen erfolgreich?

Mehrheitlich positive Erfahrungen
Die Mehrheit der Unternehmen hat in der Vergangenheit
positive Erfahrungen mit Strategischen Allianzen gesammelt:

65 Prozent der befragten Top-Manager gaben an, dass sich die

gesteckten Ziele und die Erwartungen an die Allianzvorhaben
erfullt haben. Die realisierten Allianzen hatten einen messbar
positiven Einfluss auf die eigene Unternehmensentwicklung

gehabt und die eigene Wettbewerbsfahigkeit gestarkt.

Wie bewerten Sie den Erfolg lhrer bisher realisierten Strategischen Allianzen?

Antworten in %

UBERWIEGEND POSITIV

In drei Bereichen haben Allianzen die gr6Bte Wirkung

> Im gemeinsamen Einkauf:
Durch eine Biindelung des Einkaufs ergibt sich die Moglich-
keit, Preise und Konditionen zu optimieren und Kosten zu
sparen. Die Voraussetzung dafur ist jedoch, dass man sich
auf Spezifikationen einigen kann. Denn nur so erreicht man
gemeinsam tatsachlich ein Mehr an Volumen in den Waren-
gruppen und stellt nicht nur unterschiedliche Warengrup-
pen nebeneinander. Ist Letzteres der Fall, bleiben die Effekte

in der Regel aus oder unter den Erwartungen.

UBERWIEGEND NEUTRAL

UBERWIEGEND NEGATIV

> Bei der ErschlieBung neuer Markte im Ausland:
Beim Gang ins Ausland hat es sich bewdhrt, sich einen Partner
im Zielmarkt zu suchen, der die erforderlichen Kenntnisse
bereits mitbringt. In seinem Windschatten lasst sich das Ziel
deutlich schneller und mit weniger Kraftaufwand erreichen,
als dies als Einzelkampfer der Fall ware. Teilweise sind solche
Allianzen so ausgestaltet, dass man sich wechselseitig Ttren
fur Absatzméarkte 6ffnet — genau wie beim Radrennen, wo
sich konkurrierende Fahrer in AusreiBergruppen ebenfalls

abwechselnd Windschatten geben.
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> Bei der ErschlieBung neuer Geschaftsfelder jenseits des klas-
sischen Kerngeschéfts:
Auch bei diesem Schritt kann ein Schulterschluss taktisch
klug sein — insbesondere wenn erst die Zusammenlegung
von Kompetenzen oder Technologien einen VorstoB ermég-
licht, die notwendigen Investitionen aus eigener Kraft nicht
geschultert werden kénnen oder das finanzielle Risiko eines

Alleingangs zu grof ist.

Weniger eindeutig und eher ausgeglichen ist die Bewertung
von Allianzen fir andere Vorhaben wie gemeinsame Forschung
und Entwicklung oder Senkung der Produktionskosten durch
wechselseitige Verlagerungen und Spezialisierung. Der Grund

fur diese Einschatzung: Hier beftrchten viele Firmen, dass eine

Fiir welche Vorhaben sind Strategische Allianzen geeignet?

Allianz zu einem Verlust an Kompetenzen und Fahigkeiten

fahrt.

Allianzen sind keine Selbstlaufer

Keiner hat behauptet, Allianzen seien Selbstldufer. Dennoch
Uberrascht es, dass rtckblickend mehr als jedes dritte Allianz-
vorhaben nicht die gewlinschte Wirkung entfaltet hat. 35 Pro-
zent der Top-Manager ziehen lediglich eine neutrale Bilanz
hinsichtlich des wirtschaftlichen Erfolgs der bislang realisierten
Allianzen oder bewerteten diesen sogar negativ. Die einfachste
Erklarung hierfir: Die Ziele wurden zu hoch gesteckt. Viel hdu-
figer resultiert das schlechte Abschneiden von Allianzen aber
aus handwerklichen Fehlern in der Vorbereitung, der Umset-

zung und im Management von Allianzen.

Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala von 1 (nicht geeignet) bis 5 (sehr geeignet)

Realisierung von Kostenvorteilen im Einkauf

durch Volumenbindelung

ErschlieBung von Auslandsmarkten

Eintritt in neue Geschaftsfelder

Steigerung der Innovationskraft durch Biindelung

von F&E-Kapazitdten

Rohstoffsicherung durch Zusammenarbeit mit

Lieferanten

Senkung der Produktionskosten, z.B. durch
gegenseitige Produktionsverlagerungen

Absicherung der Produkt-/Prozesssicherheit durch
Integration vor- bzw. nachgelagerter Wertschopfungsstufen

Starkung der Verhandlungsmacht gegentiber Abnehmern
durch Zusammenlegung der Vertriebsaktivitaten
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Augen auf bei der
Partnerwahl. Wie
finden mittelstandische
Unternehmen den
passenden Teamplayer?
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Der Allianzprozess

Allianzen sind Unikate. Sie mussen individuell auf die BedUrfnisse der Partner

zugeschnitten sein. Daher gibt es nicht das eine Erfolgsrezept. Dennoch lassen

sich vier Voraussetzungen fur ihr Gelingen identifizieren: Fingerspitzengefihl, gute

handwerkliche Umsetzung, Sorgfalt bei der Partnerwahl und intensives

Engagement des Top-Managements.

Allianzen sind komplex und umfassen eine Vielzahl von
Fragestellungen — vergleichbar mit Kauf-/Verkaufsprozessen
oder Fusionsausgestaltungen. Themen auszusparen oder zu
Uberspringen, fuhrt in aller Regel dazu, dass man nicht an das
gewtnschte Ziel kommt. Vielleicht schafft man es, dass das
Allianzschiff noch vom Stapel lduft. See- und wetterfest ist es

dann aber nicht. Beim ersten Sturm geht es unter.

Struktur kommt in den Prozess, wenn man ihn in seine finf

Stufen zerlegt.

1. Am Anfang sollte immer eine exakte Bedarfs- und Mach-
barkeitsanalyse im eigenen Unternehmen stehen. Hier gilt
es zu hinterfragen, ob fur das angestrebte Vorhaben und
die verfolgten Ziele eine Allianz Uberhaupt geeignet er-

scheint.

2. Erst dann sollte man sich nach einem Partner umsehen.
Hierbei ist es wichtig, klare Vorstellungen zu entwickeln,
wer zu einem passt, und ein eindeutiges Suchprofil zu er-

arbeiten.

3.

4.

Hat man den Partner gefunden, geht es um die Kon-
figuration, die Ausgestaltung. Hier sollte man immer
bedenken, dass man zu zweit am Tisch sitzt. Daher sind
Fingerspitzengefthl und Moderationstalent gefordert. Ge-
nauso wichtig sind aber auch Offenheit und Klarheit in
der Kommunikation, damit die eigenen Ziele nicht unter

die Rader geraten.

Beim operativen Aufbau und bei der Umsetzung sind dann
Macherqualitaten und eine weiterhin intensive Begleitung
durch das Top-Management gefragt. Wer jetzt die Zugel
aus der Hand gibt, kann nicht erwarten, dass das Vor-
haben mit dem erforderlichen Schwung startet und schnell

die gewlnschte Betriebstemperatur erreicht.

. Nicht zuletzt gilt es, die Allianz immer wieder aufs Neue zu

bewerten und - falls erforderlich — natdrlich auch nach-
zujustieren. So lasst sich sicherstellen, dass das Vorhaben

auf dem definierten Zielkurs bleibt.
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In funf Schritten zur Allianz

SUCHE/
SONDIERUNG

BEDARFS-/MACH-
BARKEITSANALYSE

Vielfach aus dem Bauch heraus

Mittelstandler gehen bei der Umsetzung ihrer Allianzen meist
flexibel und situativ vor. Ein Viertel begntgt sich mit einem
groben Prozessrahmen fur die Umsetzung. Nur gut jeder
zehnte Mittelstandler agiert nach einem festen Verfahren und

klar definierten Prozessschritten.

Diese Flexibilitat in der Umsetzung entspricht der DNA vieler
Mittelstandler und kann an der einen oder anderen Stelle
beschleunigend wirken; zumal jede Strategische Allianz
ohnehin individuell gestaltet ist. Allerdings lauern hier auch
Gefahren: Man kann sich im Ablauf verstricken oder wichtige
Schritte und Prufpunkte fur ein erfolgreiches Gelingen aus-
lassen, was sich spater rachen kann. Daher gilt es, einen
gesunden Mittelweg zu finden: zwischen einem starren
. Prozess-Korsett” und einem beweglichen, intuitiven Ansatz.
Ratsam ist es auch, sich professionelle Unterstitzung an
die Seite zu holen, die den Prozess beratend und steuernd
begleitet. Denn je sorgfaltiger die Vorbereitungen, je praziser
die Vereinbarung und je klarer die gemeinsamen Ziele, desto

stabiler und erfolgreicher ist eine Allianz.

KONFIGURATION/
AUSGESTALTUNG

UMSETZUNG/
WACHSTUM

BEWERTUNG/
ANPASSUNG

Wie erfolgt die Umsetzung von Allianzen in lhrem

Unternehmen? Antworten in %

— Es existiert ein vorgegebener Allianz-

prozess mit definierten Prozessschritten.

12

23 Ein grober Rahmen dient der
65 Orientierung bei Allianzvorhaben.

—— Allianzvorhaben werden flexibel und
situativ umgesetzt.
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Wer delegiert, verliert

Strategische Allianzen erfordern ein hohes MaB an Enga-
gement des Top-Managements. Nur wenn dies gewahrleistet
ist, kann der Prozess zum Erfolg gefuihrt werden. Wer frih-
zeitig wichtige Schritte delegiert, riskiert, dass der unterneh-
merische Blick verlorengeht. AuBerdem sehen Fiihrungskrafte
aus der zweiten oder dritten Reihe bei Allianzvorhaben nicht
selten ihre eigene Position in Gefahr. Auch solche Angste

kénnen die Umsetzung belasten.

Dies wird von den Mittelstandlern beherzigt. In der Mehrheit
der Unternehmen liegt die Verantwortung fur Allianzvorha-
ben bei der Geschéaftsfiihrung oder beim Vorstand — trotz der
zusatzlichen Belastung neben dem Tagesgeschéft. Und auch
wenn der Prozess auf spezialisierte Abteilungen und Teams
ausgelagert ist, muss sich das Management wahrend der
Ausgestaltung und spater im laufenden Betrieb einer Allianz

erheblich engagieren.

Bordmittel werden extern erganzt
Strategische Allianzen sind komplexe Konstruktionen: Das
gilt fur die konzeptionelle Ausgestaltung, die Fixierung der

wirtschaftlichen Ziele und fiir die operative Umsetzung.

Folgerichtig bindet mehr als die Halfte der mittelstandischen
Unternehmen gezielt externe Spezialisten fur besondere Fra-
ge- und Aufgabenstellungen in den Prozess mit ein: Beson-
ders Rechtsanwalte stehen ganz oben auf der Liste. Dann
folgen Unternehmensberater, Wirtschaftsprifer und Steuer-

berater.

Wer ist in lhrem Unternehmen fiir Allianz-
prozesse verantwortlich und begleitet sie?

Antworten in %

Geschaftsfihrung/Vorstand

Bereichs-/Spartenleitung 20

Strategieabteilung/
Unternehmensentwicklung

Projekt-/Allianzteam 9

Sonstige 2

Lassen Sie sich bei der Realisierung lhrer Allianz-
vorhaben von externen Partnern unterstiitzen?

Antworten in %

Ja

44

56
—— Nein

Wenn ja, erfolgt die Unterstiitzung durch:

Antworten in %, Mehrfachnennungen maglich

Rechtsanwalte 44
Unternehmensberater 27
Wirtschaftsprufer 25
Steuerberater 22

58



Augen auf bei der Partnerwahl

Wie findet man den richtigen Partner? Diese Frage lasst sich schon im Privatleben
schwer beantworten. Einfach alles soll passen. Ein unrealistischer Wunsch, auch bei

der Suche nach einem Allianzpartner. Umso wichtiger ist es, Prioritaten festzulegen

und ein klares Set an Kriterien zu entwickeln.

Was man nicht sucht, kann man nicht finden

Welche Eigenschaften muss ein Partner mitbringen? Der Mittel-
stand hat klare Prioritdten. Ganz oben auf der Liste der Aus-
wahlkriterien stehen die Kompetenzen des zukiinftigen Part-
ners. AuBerdem sollen die Strategien zueinander passen und
die Schnittmenge bei den Zielen soll moglichst groB sein. Es
sind also in erster Linie wirtschaftliche Kriterien, die den Aus-

schlag geben: Was hat er? Was kann er? Wie profitiere ich?

Sehr verntinftig und sehr verstandlich — ware da nicht die Re-
alitat: Die meisten Probleme bei bestehenden Allianzen resul-
tieren aus mangelnder kultureller Kompatibilitat und unter-
schiedlichen Fihrungsstilen. Sie belegen den ersten Platz bei
den Gruinden fur ein Scheitern. Bei aller wirtschaftlicher Ratio
muss also eine Grundvoraussetzung erfillt sein: Die Chemie

muss stimmen. >>
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Deshalb wundert es sehr, dass die Faktoren , kultureller Fit"
und ,vergleichbare Fiihrungsstile” erst an vierter bzw. funfter
Stelle stehen. Doch nur auf den ersten Blick ergibt dies einen
Widerspruch. Allianzen scheitern an fehlenden kulturellen
Ubereinstimmungen, gerade weil dieser Punkt nicht zu den
prioritdren Auswahlkriterien gehoért. Was man nicht sucht,

kann man auch nicht finden.

Uberraschend ist, dass eine vergleichbare Unternehmensgré-
Be der Partner kaum eine Rolle spielt. Die Starke eines Partners
muss natdrlich nicht allein aus der GroBe resultieren. Auch
z.B. die Innovationskraft kann einem Unternehmen Standing
verleihen. Dennoch ist ein zu starker GréBenunterschied nicht

forderlich, fihrt dieser doch haufig zu Abhangigkeiten.

Der Blick iiber den Tellerrand hilft

Die meisten Unternehmen suchen nach dem passenden
Teamplayer unter den bereits bestehenden Geschaftskontak-
ten. Andere externe Quellen wie Veranstaltungen, Verbdnde
oder Berater sowie private Netzwerke nutzen sie dagegen
kaum. Damit ist die Chance gering, jemanden zu finden, bei
dem Kompetenz, Strategie, Zielvorstellungen und Unterneh-

menskultur passen.

Andererseits sind Allianzen auch Vertrauenssache. Daher
fallt es leichter, mit langjahrigen Kunden oder Zulieferern zu
kooperieren als mit vollig Fremden. Der Vertrauensvorschuss
kann zwar beschleunigend in der Phase der Anbahnung wir-
ken. Vielfach fuhrt die Nahe aber auch dazu, dass Kontrover-
sen und Kernfragen verschoben oder gar vermieden werden,

um Geschaftsbeziehungen nicht zu belasten.

Doch damit tun sich die Partner keinen Gefallen. Differenzen
und Unklarheiten bahnen sich im Laufe der Zusammenarbeit
ihren Weg an die Oberflache. Je spater sich die Partner damit
beschéaftigen, desto heftiger die Turbulenzen. Deshalb sind
der Prozessbeginn, die Partnersuche und -auswahl sowie die
Formulierung der Rahmenbedingungen und Ziele die ent-
scheidenden Phasen fur eine klare Aussprache. Hier gelten
besondere Aufmerksamkeit, Vorsicht und Ehrlichkeit — auch

gegendiber sich selbst.

ZUSTIMMUNG

Aus welchen Quellen erhalten Sie Impulse fiir
Strategische Allianzen bzw. potenzielle Allianzpartner?

Antworten in %

37 — Bestehende Gesché&ftskontakte
11— Branchenverbédnde

11— Messen

10 — Kongresse/Veranstaltungen

9 — Private Netzwerke (Lions, Rotary...)

9 —— Berater (Wirtschaftsprufer, Steuerberater,

Rechtsanwalte, Unternehmensberater)

4 ——— — Banken

8 — Sonstige
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Erlaubt ist, was den Wettbewerb starkt

STRATEGISCHE ALLIANZEN UND DAS KARTELLRECHT

von Nadine Blaser, Rechtsanwaltin, Ebner Stolz

Trotz der Chancen, die Allianzen bieten, scheuen viele Unternehmen davor

zurlck. Sie furchten sich vor Kartellstrafen. Aktuelle Beispiele hoher

BuBgelder schiiren die Angste zusatzlich. Doch: keine Panik! Wer sauber

arbeitet, hat nichts zu beflrchten. Gerade mittelstandische Unternehmen

haben sogar Vorteile.

>> Grundsatzlich gilt das Kartellverbot. Und zwar fir alle
Unternehmen, ob groB3 oder klein, ob Konzern oder Mittel-
standler. Mit dem Verbot sollen der freie Wettbewerb ge-
schutzt und die Markte offen gehalten werden. Somit bildet
das Kartellrecht das Ruckgrat einer funktionierenden Markt-
wirtschaft. Alle Vereinbarungen und abgestimmten Verhal-
tensweisen zwischen Unternehmen, die den Wettbewerb

beschranken, sind daher untersagt.

Hiirden viel niedriger als gedacht
Man kénnte meinen, am Kartellrecht scheitere jede Initiative

fur eine Strategische Allianz. Dabei ist das Gegenteil der Fall:

Das Kartellrecht l&sst bewusst Raum fur Kooperationen und

Strategische Allianzen. Die Wettbewerbsbehorden und die

Rechtsprechung gehen davon aus, dass solche Formen der
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen vielfach effizienz-
steigernd wirken und sie deshalb wettbewerbsrechtlich posi-
tiv zu beurteilen sind. Vor allem gilt das fur Bundnisse
zwischen mittelstandischen Unternehmen. Sie haben haufig
strategische Nachteile aufgrund ihrer GréBe, unzureichender

Marktabdeckung oder fehlender Ressourcen.

Kooperieren Mittelstandler, kdnnen sie ihre Nachteile gegen-
Uber groBen Marktteilnehmern ausgleichen und so den
Wettbewerb beleben. Und genau das ist ja das Ziel der ge-
setzlichen Regelungen. Daher nimmt es das Kartellrecht sogar
hin, wenn es durch solche Kooperationen zu Wettbewerbsbe-
schrankungen kommt. Zumindest so lange, wie sie zur erfolgrei-

chen Umsetzung der Zusammenarbeit , unerlasslich” sind. >>
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Spielregeln kennen und fiir sich nutzen
Welche Wettbewerbsbeschrankungen unerlasslich sind, wird
im Einzelfall gepruft. Die Entscheidung hangt in hohem MaBe

von folgenden Kriterien ab:

> Art, Umfang und Ziele der beabsichtigten Zusammenarbeit
> Marktstellung der Kooperationspartner
> Marktstruktur

So kann es etwa bei einer Vertriebskooperation unter engen
Voraussetzungen erlaubt sein, die Verkaufspreise einheitlich
festzusetzen. Eine Einkaufskooperation dagegen drfte das
nicht. Arbeitet man in der Produktion mit einem anderen
Unternehmen zusammen, mag es erforderlich sein, auch
den Vertrieb gemeinsam zu regeln. Dagegen muss es im Be-
reich Forschung und Entwicklung, abhangig von der Intensi-
tat der Kooperation, nicht notwendig sein, die gemeinsam
entwickelte Innovation auch im Rahmen der Strategischen
Allianz zu vertreiben. Diese Beispiele zeigen bereits, dass

eine Schwarz-WeiB-Abgrenzung im Kartellrecht schwierig ist.

Die Wettbewerbsbehorden haben daher Verordnungen und
Leitlinien erstellt, in denen Kriterien fur die wettbewerbs-
rechtliche Beurteilung als Orientierungshilfen zusammen-
gefasst sind. Sonderregelungen gelten fur einzelne Sektoren,
wie etwa fur die Landwirtschaft, die Automobilindustrie oder

das Versicherungswesen.

Kartellrecht von Anfang an auf dem Schirm haben
Bei der Umsetzung einer Allianz sind kartellrechtliche Ge-

sichtspunkte in jeder Phase zu beachten.

Das beginnt schon bei der Anbahnung einer Allianz, indem
etwa der Austausch wettbewerbsrelevanter Informationen
reglementiert oder z.B. Uber einen neutralen Dritten ge-

steuert wird. Die Ausgestaltung muss vertraglich und ge-

sellschaftsrechtlich dem Kartellrecht entsprechen. Und auch
in der taglichen Zusammenarbeit mussen die kartellrecht-

lichen Grenzen beachtet werden.

Insbesondere wenn die Strategische Allianz in gesellschafts-
rechtlicher Form, etwa in einem Gemeinschaftsunternehmen,
umgesetzt wird, sind — teils neben, teils anstelle der kartell-
rechtlichen Vorschriften — zudem die Regelungen zur Fusions-
kontrolle zu beachten, sofern die maBgeblichen Umsatz-

schwellen Gberschritten werden.

Sorgfalt zahlt sich aus

Wird der kartellrechtliche Gestaltungsspielraum Uberschrit-
ten, fuhrt dies zivilrechtlich zur Nichtigkeit der wettbewerbs-
widrigen Regelung, im schlimmsten Fall zur Nichtigkeit der
gesamten Vereinbarung. Bereits die Nichtigkeit einzelner
vertraglicher Regelungen kann der Strategischen Allianz die
wirtschaftliche Grundlage entziehen, etwa bei Exklusivitéts-
vereinbarungen, Wettbewerbsverboten oder Verkaufsbe-

schrankungen.

Darlber hinaus drohen im Einzelfall empfindliche BuBgelder,
die von den Wettbewerbsbehérden verhdangt werden, sowie
Schadensersatzanspriiche. Die Tagespresse informiert regel-

maBig Uber entsprechende Falle. <<
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Frither an spater denken - auch ans Ende

Die Umsetzung einer Allianz ist kein lockerer Durchmarsch. Gut, wenn

Stolpersteine frihzeitig erkannt und weggerdumt werden. Selbst der Exit

sollte bereits am Anfang durchdacht werden.

Dabei sind sich fast alle einig: Alle Details, Aspekte und Even-
tualitaten einer Allianz sollten so friih wie moglich auf den
Verhandlungstisch. So lassen sich Missverstandnisse und Kon-

flikte im spateren Praxisbetrieb vermeiden.

Zu den ,Big Points” zdhlen dabei die Themen , gemeinsame
Ziele und gemeinsame Strategie” und die Frage, in welcher
Form die zukUnftigen Partner Einfluss auf die Allianz nehmen.

Dicht dahinter folgen weitere wichtige Punkte der Ausge-

staltung. Kein Thema ist dabei unwichtig. Das zeigt, wie ent-
scheidend die anfangliche Kommunikations- und Vertrags-

phase fur den Erfolg einer Allianz ist.

Lediglich die Frage nach dem Standort spielt eine geringe
Rolle. Hier scheint man — anders als vielleicht zu vermuten
ware — flexibler geworden zu sein. Die Frage ist auch nur
wirklich maBgeblich, wenn es um die Grindung eines

Gemeinschaftsunternehmens geht.

Welche Punkte sind fiir lhr Unternehmen im Rahmen von Verhandlungen und Ausgestaltungen von Allianzen

wichtig? Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala von 1 (kein Fokus) bis 5 (starker Fokus)

Klare Definition der Strategie/Ziele der Allianz

Sicherstellung der Einflussnahme auf die Allianz (z. B. Stimmrechte,
Stellung der Geschaftsfiihrung, Besetzung von Kontrollorganen)

Implementierung von Kontroll- und Reportingsystemen
zur Steuerung

Regelungen zur Kiindigung/Beendigung der Allianz
SchutzmaBnahmen gegen Know-how-Abfluss
Ausgestaltung der Schnittstellen in das eigene Unternehmen
Regelungen hinsichtlich der Gewinnverteilung

Fragen der Kapitalausstattung/Finanzierung

Sitz/Standort
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Was sind aus lhrer Sicht die Hiirden bei der Umsetzung Strategischer Allianzen?

Durchschnittswert der Antworten auf einer Skala von 1 (nicht relevant) bis 5 (sehr relevant)
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Auch wenn vermeintlich alles geregelt ist: Solange die Allianz
nur auf dem Papier existiert und nicht in der Praxis gelebt
wird, besteht eine Reihe von Hirden — von der ersten Idee
bis zum , Go-live”. Ganz oben auf der Liste steht dabei die
bereits angesprochene Kulturhirde. Sind die Differenzen zwi-
schen den Unternehmen zu grof3, wird die Partnerschaft fru-
her oder spater scheitern. Auch Zieldivergenzen, strategische
Fragestellungen und konkurrierende Fiihrungsansprtiche sind

immer wieder Stolpersteine in der Umsetzung.

Geht es in der Umsetzung nicht weiter und stockt der Motor,
verliert die Allianz ihren Schwung und die Partner verlieren ihr
Interesse. Ist man an diesem Punkt angelangt und werden
Meilensteine immer wieder verfehlt oder zu spat erreicht,
sollten die vermeintlichen Partner dann auch den Mut haben,

einen schnellen Schlussstrich unter die Allianz zu ziehen.

Zudem durfte eine weitere Hirde — namlich das gegenseitige

Vertrauen — langst gerissen sein.

Fir den Fall der Falle: Exit-Strategie

Die Bilanz der befragten Unternehmer zeigt zwar, dass die
meisten Allianzen erfolgreich verlaufen, dennoch: Sicher
ist nichts. Allianzen sind fragile Konstrukte. Uberwiegt der
Vorteil des einen und kommt der andere zu kurz, gerét die
Statik schnell ins Wanken. Daher sollten Allianzen von An-
fang bis Ende gut durchdacht sein — und mit Ende ist wirk-
lich auch das Ende gemeint. Somit sollten bereits im Vorfeld
klare Regeln fur den Exit aufgestellt werden. Denn nur so
lasst sich das gemeinsam Aufgebaute wieder demontieren,
ohne das Gesicht zu verlieren, wirtschaftlichen Schaden zu
verursachen und Heerscharen von Juristen ins Feld schicken

zu mussen.
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Die kulturellen Hiirden iiberwinden

SO BEUGEN SIE EINEM KULTURSCHOCK IN EINER STRATEGISCHEN ALLIANZ VOR

von Dr. Paul Schirmann, Managing Partner der Munich Leadership Group

Die Vertrage sind wasserdicht, die finanziellen Fragen beantwortet, die

organisatorische Struktur steht — alles scheint geklart. Und doch wird bei der

Umsetzung einer Strategischen Allianz haufig ein Punkt unterschatzt: der

kulturelle Unterschied zwischen den Bindnispartnern. Ein fataler Fehler: Denn

Kulturkonflikte sind der Hauptgrund fir das Scheitern von Allianzen. Daher

ist es ratsam, frihzeitig eine ,, Wertedebatte” zu fihren.

>> |n einer Strategischen Allianz prallen stets unterschiedli-
che Unternehmenskulturen aufeinander. Meist fuhren damit
einhergehende Veranderungen zu einem Verlust wichtiger
Orientierungspunkte fir die Mitarbeiter. Die Summe die-
ser Veranderungen resultiert oft in erheblichem Stress und
Verunsicherung. Dies verursacht zusatzliche Kosten und er-
schwert das Heben von Synergiepotenzialen. Ein Grund zum
. Kulturpessimismus”? Nein. Wichtig ist jedoch, frihzeitig alle

Mitarbeiter in den Change-Prozess zu integrieren.

Analysen zeigen, dass der Erfolg vieler Strategischer Allianzen
von organisatorischen, strukturellen, technischen, finanziellen,
juristischen und vielen weiteren Faktoren abhangt (also der
Hard-fact-Seite), wahrend Misserfolge meistens durch die
Nichtbewaltigung der unternehmenskulturellen Unterschiede

verursacht werden: Eine gute Zusammenarbeit wird niemals

eine sachlich unstimmige Strategische Allianz zum Erfolg
fihren kénnen. GleichermaBen wird die beste strategische
Idee die Synergien weitestgehend ungenutzt lassen, wenn
Konflikte, Reibungen oder Machtspiele die Zusammenarbeit

der Partner erheblich belasten.

Die kulturelle DNA eines Unternehmens erkennen

Die Unternehmenskultur ist die gelebte Wirklichkeit und die
Sammlung tief verankerter Werte, Normen, Verhaltensmuster
sowie offener oder ,geheimer” Spielregeln (, Arger mit dem
Chef ist schlimmer als Arger mit dem Kunden”; ,please the
boss!”). Die dahinterliegende ,DNA” lasst sich in typischen
Mustern und Typologien recht prazise feststellen. Mit sieben
kulturellen Mustern kann man die wesentlichen Treiber einer
Unternehmenskultur ausreichend genau feststellen (siehe

Abbildung auf der nachsten Seite). >>
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Unternehmens-DNA: eine Typologie der unterschiedlichen Kulturen
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Es empfiehlt sich deshalb immer, in einer sehr frihen Phase
der Strategischen Allianz fur die beiden beteiligten Partner
die ,kulturelle DNA” der beiden Unternehmen zu erheben
und sie den beteiligten Fihrungskraften und Meinungsbild-

nern auch offenzulegen.

Fuhrungskrafte, die in einer teamorientierten Innovations-
kultur sozialisiert wurden und arbeiten, werden Uberrascht
sein, wie anders z.B. in einer konsensorientierten Biro-
kratiekultur Entscheidungsprozesse laufen. Und in einer patri-
archalisch gepragten Machtkultur wird wohl nichts entschie-

den werden kénnen, wenn die sehr wenigen Key-Player nicht

HIERARCHIE-KULTUR
Ober sticht unter

MACHT-KULTUR

Power der Person entscheidet

PATRIARCHEN-KULTUR

Bundelung der Entscheidungskompetenz

TEAM-KULTUR
Unterschiedlichkeit macht stark

KONSENS-KULTUR

Gemeinsam getragene Entscheidungen

BUROKRATIE-KULTUR

Regelbefolgung , Revisionssicherheit”

INNOVATIONS-KULTUR

Experimente, Risikofreude

alle an Bord sind. Wenn beide strategischen Partner hingegen
von Machtkultur gepragt sind, werden sicherlich zu Beginn
der Zusammenarbeit psychologische Machtspiele die Posi-

tionierung ,, Wer ist der Starkere?” ausfechten.

Aus Einzelkampfern wird ein Team

Die Entwicklung der guten Zusammenarbeit ist nicht anzu-
ordnen, sie ist vielmehr ein sehr lebendiger, manchmal auch
muhseliger Prozess. Als Grundmuster lassen sich fast immer
vier Phasen unterscheiden, die nicht immer in dieser strikten
Abfolge ablaufen, aber doch eine sehr treffende Handlungs-

orientierung geben kénnen.
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Phasen der Entwicklung und Professionalisierung im Allianzprozess

FORMING

Formierungsphase

STORMING
Konfliktphase

Die Forming-Phase ist dadurch gepragt, dass die Partner
die Unsicherheiten der neuen Situation (neue Gesichter, Ver-
haltenserwartungen usw.) abbauen mussen. Das geschieht,
indem man sich auf seinen sozialen Status zurtickzieht und
.Maske” zeigt, besonders dann, wenn formale Positionen,
Rénge u. A. oder formale Strukturen bzw. Organisation im
Spiel sind. In dieser Phase prifen die Partner die gemeinsame
Situation. Sie entdecken, testen und bewerten die gegenseiti-
gen Verhaltensweisen. Wesentliche Ziele dieser Phase sind die

Rollenklarung und Rollenfindung.

In der Storming-Phase versuchen die Partner, Unsicherhei-
ten im personlichen emotionalen Bereich zu Uberwinden.
Es bilden sich wechselnde Koalitionen und affektive Bezie-
hungen; Machtkédmpfe werden ausgetragen; Meinungen
und unterschiedliche Verhaltensmuster prallen aufeinander.
Diese Phase muss erfolgreich durchlaufen werden, damit die
Allianz Uberhaupt entstehen und spater produktiv arbeiten
kann. Wird der Versuch unternommen, diese Phase zu un-
terdrlicken, wird sie spater auftreten, dann aber ungewollt/
storend/destruktiv. Wesentliches Ziel ist das respektvolle Aus-

tragen von Konflikten.

Haben die Teammitglieder die Storming-Phase erfolgreich
abgewickelt, entspannt sich ihr Verhaltnis untereinander,
Widerstande werden Uberwunden, Konflikte beigelegt. Die
Atmosphare wird gelockerter. Man ist bereit, miteinander zu
arbeiten und sich an der Arbeit der unterschiedlichen Partner
zu beteiligen. Es entwickelt sich langsam ein Wir-Gefuhl. Ein

offener Austausch von Ansichten ist moglich, die Teilnehmer

NORMING

Normierungsphase

TRANSFORMING

Strukturelle
Veranderung

_/

HIGH

PERFORMING
Arbeitsphase

spielen sich aufeinander ein und kénnen an die Arbeit gehen.
In dieser Norming-Phase werden sinnvolle Spielregeln der
Zusammenarbeit vereinbart und die endgultigen Rollen der

strategischen Partner definiert.

Die Partner haben sich nun arbeitsteilig strukturiert; die ver-
teilten Rollen und gebildeten Kommunikationsbeziehungen
werden im Sinne der Aufgabe genutzt. In dieser Performing-
Phase sind sie in der Lage, mit Konflikten und Spannungen
fertigzuwerden. Es werden konstruktive Anstrengungen sicht-
bar und alle Energie ist jetzt fur effektive und effiziente Arbeit

verfugbar.

Transformation auf eine neue Ebene

der Zusammenarbeit

Eine starke Unternehmenskultur der beiden Partner impli-
ziert eine unverwechselbare Unternehmensidentitat mit ge-
festigten Werten und Normen; doch hat sie gleichzeitig die
Starrheit eines Unternehmens zur Folge. Da starke Unterneh-
menskulturen inflexibel sind, verhindern sie die Anpassung
an neue Umwelt- und Marktbedingungen, die fur die Wett-
bewerbsfahigkeit notwendig ist. Deshalb wird es erforderlich
sein, die Strategische Allianz durch kreative Briiche, durch
Musterunterbrechungen, durch offenes und ehrliches Feed-
back immer wieder konstruktiv infrage zu stellen und sie auf

eine neue Ebene der Zusammenarbeit zu heben.

Diese Transformation tragt dazu bei, dass die Strategische
Partnerschaft nicht in Routine erstarrt, sondern agil und le-

bendig bleibt. <<
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Gemeinsam ans Ziel.
Wie bewertet der
Mittelstand die
zukUnftige Relevanz
von Allianzen?
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%

32 Y

,Die Bedeutung Strategischer
Allianzen wird in den nachsten Jahren

zunehmen.”

76%

,Strategische Allianzen sind keine
kurztristige Modeerscheinung, sondern
werden sich im Mittelstand langfristig
durchsetzen.”
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Allianzen: Pradikat ,,Empfehlenswert”

Die Komplexitat der Wertschopfungskette nimmt weiter zu. Bestehende Heraus-

forderungen verscharfen sich. Daher ist klar: Die Bedeutung Strategischer Allianzen

als Management-Instrument fir den Mittelstand wird weiter zunehmen.

Allianzpipeline gut gefiillt

Eine Allianz ist ein gutes Management-Instrument, das zu
Recht auch in der Zukunft von den meisten Unternehmen in
Erwagung gezogen wird. 88 Prozent der Unternehmen wol-
len sich auch in absehbarer Zeit verbtinden. Davon plant der

GroBteil sogar mehr als eine Allianz.

Einkauf und Vertrieb bleiben wichtigste Spielfelder

Inhaltlich liegt der Fokus weiterhin im Einkauf - knapp
gefolgt von Vertriebsaktivitdten, wobei allerdings hier die
internationalen Aktivitaten im Vordergrund stehen werden.
Der Mittelstand arbeitet konsequent in die Richtung, die
Abhangigkeit von den Heimatmarkten zu reduzieren und

Wachstumsoptionen rund um den Globus zu nutzen.

Auf den hinteren Platzen bleibt es nahezu wie gehabt: Un-
verandert gering sind die Absichten, bei der IT und in der
Administration Partnerschaften einzugehen. Hier gibt man

sich auch zukinftig bedeckt in Bezug auf Allianzen.

Beabsichtigt Ihr Unternehmen, in den nachsten
drei Jahren Allianzvorhaben umzusetzen?

Antworten in %

Nein

— Ja
88

Wenn ja, in welchem Funktionsbereich?

Antworten in %, Mehrfachantworten moglich

Einkauf 55
Vertrieb international/Export 53
Produktion 47
Produktentwicklung/F&E 45
Logistik 18

Vertrieb national 16

IT 14
Administration/zentrale Services 12

Marketing 2

11
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Zukiinftig mehr Cross-Border
Die internationalen Bestrebungen zeigen sich auch bei der

Frage, mit wem der deutsche Mittelstand kooperieren wird.

Die sogenannten Cross-Border-Allianzen werden im Mittel-
punkt stehen — jeweils zur Halfte mit Partnern in und auBer-
halb der EU. Die Welt wird komplexer, vernetzter und der
deutsche Mittelstand sieht seine Zukunftschancen insbeson-
dere auf den internationalen Markten und hier in der Zu-
sammenarbeit mit internationalen Partnern. Damit bestatigt
sich ein Trend: Der deutsche Mittelstand entwickelt sich vom

Export-Champion zum Internationalisierungs-Champion.

Fazit: In Zukunft sind Teamplayer gefragt

Schon Johann Christoph Friedrich von Schiller wusste den
Wert von Allianzen zu schatzen. LieB er doch in seinem
Drama Werner Stauffacher zu Wilhelm Tell sagen: ,, Wir kénn-
ten viel, wenn wir zusammensttinden.” Dieser Aphorismus

besitzt heute mehr denn je Gultigkeit.

Angesichts der zahlreichen Herausforderungen fur den deut-
schen Mittelstand wissen Unternehmen die enorme Hebel-
wirkung von Allianzen zu schatzen. Langst sind Bundnisse als
Management-Tool im Handlungsrepertoire fest verankert. Die
Zeit der reinen Einzelkampfer scheint vorbei. Vielmehr deutet
alles darauf hin, dass der Mittelstand immer starker in Netz-
werken agiert und sich so neue Handlungsspielrdume eroff-

net — national wie international.

Auf welche Partner konzentrieren sich die geplanten
Strategischen Allianzen?

Antworten in %

Wettbewerber 32
Lieferanten 32
Branchenfremde Unternehmen 21

Kunden 15

Welche Praferenzen bestehen beziiglich der
geografischen Herkunft des Partners?

Antworten in %

42 —— Inland
29 — Ausland - EU
29 — Ausland - auBerhalb der EU
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Die Zahlen hinter den Zahlen

Teilnehmer

Fur die Studie haben wir rund 500 Top-Entscheider mittel-
standischer Unternehmen in Deutschland befragt. Damit sind
in die Auswertung Erfahrungen aus mehr als 300 Allianzen

eingeflossen.

Position der Antwortgeber

Antworten in %

53 T Leitende Fuhrungskraft

7 = Sonstige

70
Vorstand/Geschaftsfiihrung

Jahresumsatz der Unternehmen

Antworten in %

16 ——— <50 M€

25 —— 50-149 M€

9 ———— 150-249 M€
19 ——— 250-499 M€
16 ————— 500-1.000 M€
16 ———— > 1.000 M€

Die Antworten der Studienteilnehmer sind vor dem Hinter-
grund einer konjunkturellen Hochphase des deutschen Mit-

telstands zu interpretieren.

Mitarbeiterzahl

Antworten in %

4 < 50

9 ——— 50-99

26 ——  100-499
14 ————— 500-1.000
47 > 1.000

Branchenzugehorigkeit

Antworten in %

Automobilindustrie —— 17
Bauindustrie 16
Erndhrungsindustrie ——— 13
GroB-/Einzelhandel —— 10
Chemische Industrie ——— 8
Elektroindustrie —— 8
Maschinen-/Anlagenbau ——— 8
Sonstige 20
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Funf Kernkompetenzen
pragen unser
Leistungsspektrum.

CORPORATE DEVELOPMENT

Das Ziel: Fokussierung verbessern
und Werte steigern.

Wir begleiten Unternehmen bei der Entwicklung stringenter
und konsistenter Wachstumsstrategien, zukunftsgerichteter
Geschéftsmodelle sowie tragfahiger Organisationen und
sorgen daflir, neue Formen von strategischen Allianzen zu
etablieren. Prazision, Pragmatismus und Umsetzungsfahigkeit

stehen bei unseren Ansatzen und Losungen im Vordergrund.

CORPORATE FINANCE

Das Ziel: Transaktionen gestalten und

Finanzierungsquellen erschlieBen.

RESTRUCTURING

Das Ziel: Bestand sichern und Spiel-
raume eroffnen.

Wir verstehen uns als Experten in der Akut-Krise. Von der Be-
waltigung des Liquiditatsengpasses bis zur nachhaltigen Er-
gebniswende begleiten wir unsere Kunden umfassend. Wir
organisieren den gesamten Sanierungsprozess und begleiten
die Fortschritte der ergriffenen MaBnahmen. Gemeinsam mit
Gesellschaftern, Management und finanzierenden Banken fin-

den wir Lésungen, die den operativen Turnaround flankieren.

PERFORMANCE MANAGEMENT

Das Ziel: Leistungsfahigkeit und Profi-
tabilitat nachhaltig steigern.

UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Das Ziel: Transparenz schaffen und
Entscheidungsimpulse geben.




EBNER STOLZ

Interdisziplindr Top Ten

Ebner Stolz ist eine der groBten unabhangigen mittelstandi-
schen Beratungsgesellschaften in Deutschland und gehort zu
den Top Ten der Branche. Das Unternehmen ist mit 14 Standor-
ten in allen wesentlichen deutschen GroBstadten vertreten und
betreut vorwiegend mittelstandische Mandanten. Zudem ist die
Kompetenz von Ebner Stolz gefragt, wenn gréBere Unterneh-

men hochkaréatige Projekte vergeben.

Uber 1.150 Mitarbeiter und Partner erfiillen ihre Aufgaben mit
einem speziellen Beratungsansatz: Ein Ansprechpartner hat alle
relevanten Aspekte im Fokus und greift auf sein multidiszipli-
nar arbeitendes Team aus Wirtschaftsprifung, Steuerberatung,
Rechtsberatung und Unternehmensberatung zurlick. Bei Bedarf
werden weitere ausgewiesene Spezialisten von Ebner Stolz hin-

zugezogen.

Der hohe Qualitatsanspruch von Ebner Stolz zeigt sich in einer
weit Uberdurchschnittlichen Berufstragerquote. Pragmatische und
vorausschauende Gesamtlésungen werden individuell, schnell

und qualifiziert erarbeitet.

Landertbergreifende Prifungs- und Beratungsauftrage werden
mit den Partnern von NEXIA International durchgefiihrt. Dieses
weltweite Netzwerk von Beratungs- und Wirtschaftsprifungs-
unternehmen gehort ebenfalls zu den Top Ten der Branche.
Weitere Informationen Uber Ebner Stolz finden Sie unter

www.ebnerstolz.de.

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN

> Eine der Top-Ten-Prtfungs-
und -Beratungsgesellschaften in
Deutschland

> Seit Uber 30 Jahren etablierter
Partner des deutschen
Mittelstands

> Uber 160 Mio. EUR Umsatz in 2014
bei durchschnittlich Uber 10 %
Wachstum in den letzten 5 Jahren

> Uber 1.150 Mitarbeiter, davon
850 Fachkrafte, an 14 Standorten
in Deutschland

> Als Mitglied von Nexia mit
600 Buros in Uber 100 Landern
vertreten
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