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VORWORT DER HERAUSGEBER

Dem Teilgebiet der Organisation wird nun schon seit Jahren eine wachsende Aufmerksamkeit zuteil. In regel-
mifligen Abstinden bietet das Handworterbuch der Organisation eine Art Zwischenbilanz, in der die wich-
tigsten Themen und Forschungsergebnisse dargestellt und diskutiert werden. Eine solche Zwischenbilanz zu
leisten, ist auch das Ziel der vorliegenden vierten Auflage. Die erste viel beachtete Auflage des Handworter-
buchs der Organisation erschien 1969 und wurde von Erwin Grochla (Universitit zu K6In) herausgegeben. Die
zweite Auflage folgte 1980, ebenfalls unter der Herausgeberschaft von Erwin Grochla. Die ebenso erfolgreiche
dritte Auflage des Handworterbuchs der Organisation wurde von Erich Frese (Universitit zu Koln) herausge-
geben und erschien 1992. Bei der Vorbereitung der vorliegenden vierten Auflage stand Erich Frese dankens-
werterweise mit Rat und Tat zur Seite.

Eine Durchsicht der organisationstheoretischen und -praktischen Diskussion der letzten 10-15 Jahre zeigte,
wie viel sich auf diesem Gebiet gedndert hat. Nicht nur ein breites Spektrum neuer Themen hat das disziplinare
Feld geprigt, sondern auch die ganze Perspektive und die diszipliniren Grenzen stellen sich deutlich verdndert
dar. Eine der markantesten Veranderungen ist aus der Sicht der Herausgeber das engere Zusammenriicken von
Strategischem Management, Fithrung und Organisation — eine Veridnderung, die sich nicht nur theoretisch in
der Wahl der Forschungsthemen einschliefSlich der Griindung neuer Zeitschriften (z.B. Strategic Organiza-
tion), sondern auch ganz deutlich in der Schwerpunktsetzung der jiingeren Organisationsgestaltung in der Pra-
xis dokumentiert. Diese Veranderungen haben schlieflich Veranlassung gegeben, fiir das Handworterbuch eine
neue Grundstruktur zu konzipieren, was nicht zuletzt auch darin zum Ausdruck kommt, dass aus dem ,,Hand-
worterbuch der Organisation® ein ,,Handworterbuch Unternehmensfiihrung und Organisation® geworden ist.
Das Kiirzel ,HWO“ wurde indessen zu Zwecken der Wiedererkennung in der alten Form beibehalten. Nach-
dem der Verlag die Entscheidung getroffen hatte, die Handworterbiicher fiir Planung und Fiihrung nicht mehr
wieder aufzulegen, ist die Grenzziehung noch einmal ein Stiick breiter ausgefallen. Im Ergebnis umfasst das
HWO nun eine Reihe von Sachgebieten, die frither durch diese Handworterbiicher abgedeckt wurden.

Die konzeptionelle Grundstruktur des Handwérterbuchs Unternehmensfithrung und Organisation ruht auf
zwei Grundpfeilern: Das Gebiet der Unternehmensfithrung wurde entlang der klassischen fiinf Management-
funktionen aufgerissen: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung und Kontrolle, eingebettet in die
konstitutionellen Grundlagen und Entscheidungen (Unternehmensverfassung bzw. Corporate Governance, Be-
triebsverfassung usw.). Der Begriff der Organisation wurde institutionell verstanden, so dass er sowohl das
ganzheitliche Gebilde Organisation, also das soziale System mit seinen geplanten und emergenten Dynamiken,
umfasst als auch die konstruktive Seite, d.h. Organisation im Sinne von Instrumenten und Methoden zur
Erstellung rationaler Handlungsstrukturen und -ablaufe, einschliefllich der immer dominanteren informations-
technologischen Beziige. Die Grundstruktur des Handworterbuchs wird in zwei von den Herausgebern verfass-
ten Kopfstichwortern im Einzelnen dargelegt, und zwar in den Stichworten ,,Unternehmensfithrung“ und ,,Or-
ganisation®. Ferner wird fiir alle groferen Teilsachgebiete eine Ordnung durch breite Ubersichtsstichworte
angeboten, so etwa fiir Corporate Governance, Organisationstheorie, Planung oder Fithrung.

Ahnlich wie in den vorhergehenden Auflagen ist es auch mit dieser vierten Auflage gelungen, fast alle nam-
haften Vertreter des Fachs als Autoren fiir die einschldgigen Stichworte zu gewinnen. Den vielen Autorinnen
und Autoren sei an dieser Stelle herzlich fiir ihre engagierte Mitarbeit und ihre Bereitschaft gedankt, die nicht
unerheblichen formalen Hiirden (Autorentool, Querverweise usw.) gemeinsam mit uns zu nehmen. Es gilt ganz
einfach der Grundsatz, ein Handworterbuch ist so gut wie die Autoren, die daran mitwirken.

Die ersten Stichworte sind Ende 2002 eingegangen, die letzten Anfang 2004. Durch die modernisierte Satz-
und Drucktechnik, die in vieler Hinsicht eine im Vergleich zu fritheren Handwérterbiichern deutliche Beschleu-
nigung der Erstellung erlaubt, kann das Handworterbuch bereits im Oktober 2004 erscheinen. Dem Verlag,
insbesondere aber Frau Claudia Dreiseitel und Herrn Volker Dabelstein, sei an dieser Stelle ein herzliches Dan-
keschon fiir die Unterstiitzung und die angenehme Zusammenarbeit gesagt.

Ein solches Handworterbuch konnte nicht erscheinen, wenn nicht hinter den Herausgebern ein grofSes re-
daktionelles Team stiinde, das die einzelnen Phasen der Erstellung kompetent und passioniert begleitet. Dieses
grofle Team teilte sich in diesem Falle in zwei gleichgewichtige Unterteams, die aber nach allen Regeln der
Kunst vernetzt waren, nimlich das Team der Freien Universitit Berlin und das Team der Technischen Univer-
sitat Berlin.

An der Freien Universitit haben an den redaktionellen Arbeiten mitgewirkt: Daniel Geiger, Michael Hune,
Martina Kliesch und Thomas Lithrmann, insbesondere aber Dr. Jochen Koch und Heike Rindfleisch (alle
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Institut fir Management, Lehrstuhl fir Organisation und Fithrung). An der Technischen Universitit bildeten
Dr. Jens Grundei und Till Talaulicar das ,,HWO-Team*. Thnen allen sei an dieser Stelle ganz herzlich gedankt,
die Unterstiitzung und Kooperation hitte nicht besser sein konnen.

Berlin, im Juli 2004 Georg Schreyogg
Axel v. Werder



Absatzorganisation

Christian Homburg

[s.a.: Arbeitsteilung und Spezialisierung; Aufbau-
und Ablauforganisation; Aufgabenanalyse;
Funktionale Organisation; Konzernorganisation;
Koordination und Integration; Organisation;
Organisationsmanagement und Organisations-
abteilung; Organisatorische Gestaltung (Organi-
zation Design); Spartenorganisation; Stellen- und
Abteilungsbildung. |

L. Absatzwirtschaftliche Aufgaben und Begriffs-
kldrung; 1. Organisationsalternativen; 111. Kontin-
genzfaktoren.

Zusammenfassung

Die Absatzorganisation regelt die Beziehungen eines
Unternehmens zu (bestehenden oder potenziellen)
Kunden. Sie umfasst die absatzwirtschaftliche Auf-
banorganisation und die absatzwirtschaftliche Ab-
lauforganisation. Grundsitzlich kann zwischen einer
funktions- und einer objektorientierten (d.h. pro-
dukt-, regionen- und/oder kundenorientierten) Spe-
zialisierung differenziert werden. Die Koordination
der Aktivititen im Absatzbereich erfolgt in erster Li-
nie durch die Schaffung spezieller Koordinationsstel-
len und durch eine koordinationsférdernde Prozess-
gestaltung und -optimierung. Die optimale Struktur
der Absatzorganisation wird von Determinanten der
internen und externen Umwelt eines Unternehmens
(sog. Kontingenzfaktoren) bestimmt.

L. Absatzwirtschaftliche Aufgaben
und Begriffsklirung

Die absatzwirtschaftlichen Aufgaben lassen sich wie
folgt einteilen:

Marketingmixbezogene Aufgaben:

— produktpolitische Aufgaben (v.a. Innovationsma-
nagement, Produktprogramm-/Sortimentsgestal-
tung, Markenmanagement),

— preispolitische Aufgaben (v.a. Preisbestimmung,
Preisinderung, Preisdifferenzierung, Gestaltung
des Rabatt- und Bonussystems, Preisdurchsetzung),

- kommunikationspolitische Aufgaben (v.a. Ziel-
gruppenbestimmung, Budgetierung, Mediapla-

nung, Festlegung der Kommunikationsinstru-
mente, Gestaltung des Kommunikationsauftritts,
Durchfithrung der Kommunikation),

- vertriebspolitische Aufgaben (v.a. Gestaltung des
Vertriebssystems, Gestaltung der Beziehungen zu
Vertriebspartnern und Key Accounts, Gestaltung
der Verkaufsaktivitaten, Gestaltung der Vertriebs-
logistik) und

- kundenbeziehungsmanagementbezogene  Aufga-
ben (d.h. Forderung der Kundenloyalitit durch Fo-
kussierung auf Interaktion, Belohnung bzw. Wech-
selbarrieren im Rahmen des Marketingmix).

Aufgaben des Absatzcontrolling:

— entscheidungsbezogene  Informationsversorgung
(v.a. Beschaffung, Analyse und Interpretation von
Primdr- und Sekundirdaten im Rahmen der
Marktforschung, Weiterleitung und Speicherung
von entscheidungsrelevanten Informationen),

— strategische und operative Absatzplanung (v.a.
Festlegung von absatzbezogenen Zielen, Aktivita-
ten und Budgets) und

— strategische und operative Absatzkontrolle (v.a.
verfahrensorientierte und ergebnisorientierte Soll-/
Ist-Vergleiche, Uberpriifung von Priamissen).

Absatzbezogene personalpolitische Aufgaben (v.a.
Personalplanung, Personalgewinnung, Personalbeur-
teilung, Personalentwicklung, Personalvergiitung,
Personalfiihrung).

Die organisatorische Verankerung der absatzwirt-
schaftlichen Aufgaben vollzieht sich in Gestalt der
Absatzorganisation. Allgemein ist unter einer Orga-
nisation ein System von Regeln zur Sicherstellung
einer zielentsprechenden Aufgabenerfiillung zu ver-
stehen (Grochla 1975). Die Absatzorganisation re-
gelt die Beziehungen eines Unternehmens zu (be-
stehenden oder potenziellen) Kunden und versucht
hierdurch, die Erreichung der Absatzziele sicherzu-
stellen. Sie umfasst die absatzwirtschaftliche Aufbau-
organisation und die absatzwirtschaftliche Ablaufor-
ganisation (— Aufbau- und Ablauforganisation). Die
absatzwirtschaftliche Aufbauorganisation bezeichnet
das System der organisationalen Teileinheiten im Ab-
satzbereich, das die Arbeitsteilung durch eine Auftei-
lung der im Unternehmen wahrzunehmenden absatz-
wirtschaftlichen Aufgaben auf verschiedene Mitar-
beiter regelt. Hingegen umfasst die absatzwirtschaft-
liche Ablauforganisation die formalen, inhaltlichen,
zeitlichen und rdumlichen Regelungen der absatz-
wirtschaftlichen Prozesse (z.B. in Form von Verfah-
rens- und Verhaltensregeln).
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Abb. 1: Beispielbafte Darstellung einer funktionsorientierten Spezialisierung im Absatzbereich
(in Anlebnung an: Homburg/Krobhmer 2003, S. 967)

1. Organisationsalternativen

Welche Abteilungen fiir die Planung, Durchfiihrung
und Kontrolle der absatzwirtschaftlichen Aufgaben
zustindig sind, wird insbesondere durch die Organi-
sationsstruktur des Unternehmens determiniert.
Diese kann anhand der zentralen Dimensionen Spe-
zialisierung (— Arbeitsteilung und Spezialisierung)
und Koordination (— Koordination und Integration)
charakterisiert werden (fiir weitere Dimensionen vgl.
Kieser/Kubicek ~ 1992;  Ruekert/Walker/Roering
19835).

1. Spezialisierung im Absatzbereich

Spezialisierung bezieht sich auf den Grad und die Art
der Arbeitsteilung im Unternehmen. Sie erfolgt auf
unterschiedlichen Hierarchiestufen. Auf der Ebene
des gesamten Unternehmens geht es in diesem Zu-
sammenhang primir um die Frage, nach welchen
Kriterien die strategischen Geschiftseinheiten gebil-
det werden. Obwohl auch mit dieser Entscheidung
umfangreiche Auswirkungen auf die absatzwirt-
schaftlichen Aufgaben verbunden sind, wird im Fol-
genden nur die Spezialisierung auf Ebene der Absatz-
organisation niher thematisiert. Diese bezieht sich
auf die Abgrenzung von verschiedenen Abteilungen
und Stellen innerhalb des Absatzbereichs.
Grundsitzlich kann zwischen einer funktions-
orientierten und einer objektorientierten Spezialisie-
rung unterschieden werden. Die funktionsorientierte
Spezialisierung (— Funktionale Organisation) zieht
als Abgrenzungskriterium die Gleichartigkeit bzw.
Ahnlichkeit von Aufgaben heran. Die bei Unterneh-
men hiufig vorzufindende organisatorische Tren-
nung von Marketing und Vertrieb (Workman/Hom-

burg/Gruner 1998) ist hierfiir ein Beispiel. Aufgrund
der hohen Heterogenitit der absatzwirtschaftlichen
Aufgaben ist die funktionsorientierte Spezialisierung
in der Praxis weit verbreitet. Abb. 1 vermittelt einen
Eindruck, wie eine funktionsorientierte Spezialisie-
rung des Absatzbereichs gestaltet sein kann.

Der hauptsichliche Vorteil einer funktionsorien-
tierten Spezialisierung gegeniiber einer objektorien-
tierten Spezialisierung liegt darin, dass die einzelnen
absatzwirtschaftlichen Aufgaben durch qualifizierte
und erfahrene Spezialisten durchgefithrt werden kon-
nen. Die Folge hiervon ist eine hohere Effizienz der
Aufgabenerfiillung. Der zentrale Nachteil einer sol-
chen Spezialisierung besteht in der mangelnden Be-
riicksichtigung der Belange bestimmter Objekte (z.B.
Bediirfnisse von Kunden, regionale Besonderheiten).
Dies wirkt sich letztlich negativ auf die Effektivitit
der absatzwirtschaftlichen Aufgabenerfiillung aus.

Im Rahmen der objektorientierten Spezialisierung
werden unterschiedliche Aktivititen zusammenge-
fasst, die sich auf das gleiche Objekt beziehen. Ob-
jekte konnen hierbei Produkte, Regionen oder Kun-
den sein.

Die produktorientierte Spezialisierung zeichnet
sich durch eine Abgrenzung nach verschiedenen Pro-
duktgruppen aus. Dem Vorteil einer hohen produkt-
spezifischen Kompetenz steht hierbei der Nachteil
einer mangelnden Kundenorientierung entgegen. Die
bedeutendsten Formen der produktorientierten Spe-
zialisierung des Absatzbereichs stellen das Produkt-
management und das Category Management dar.
Wihrend die Aufgabenverantwortung einer Person
oder einer Abteilung im Rahmen des Produkimana-
gements mit einem bestimmten Produkt oder einer
bestimmten Produktgruppe verbunden ist (fiir detail-
liertere Ausfithrungen zum Produktmanagement vgl.
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Albers/Herrmann 2002; Pepels 2001; Herrmann
1998), bezieht sie sich beim Category Management
auf eine komplette Produktkategorie (fiir detaillierte-
re Ausfiihrungen zum Category Management vgl.
Zenor 1994; Homburg/Krobmer 2003).

Bei der regionenorientierten Spezialisierung wer-
den absatzwirtschaftliche Aufgaben anhand von geo-
graphischen Kriterien zusammengefasst. Hierdurch
konnen regionale Marktbesonderheiten in angemes-
sener Weise berticksichtigt werden. Allerdings entste-
hen gleichzeitig Nachteile aufgrund der problemati-
schen Koordination zwischen den Regionen. Diese
Form der objektorientierten Spezialisierung ist in der
Praxis insbesondere im Vertrieb und hier speziell im
AufSendienst anzutreffen. Bei Unternehmen mit
einem sehr groffen Absatzgebiet kann es aber auch
im Marketingbereich zu einer regionenorientierten
Spezialisierung kommen (z.B. Marktforschung Euro-
pa, Marktforschung Amerika, Marktforschung Asi-
en). Allgemein nimmt jedoch die Bedeutung dieser
Spezialisierungsform eher ab (Homburg/Gruner/
Hocke 1997; Homburg/Workman/Jensen 2000).

Im Rahmen der kundenorientierten Spezialisierung
erfolgt eine Abgrenzung nach verschiedenen Kunden-
gruppen. Der zentrale Vorteil besteht in der optima-
len Ausrichtung auf die Bediirfnisse der jeweiligen
Kundengruppe. Nachteile konnen sich aus mangeln-
den Produktkenntnissen ergeben. Eine mittlerweile in
der Unternehmenspraxis haufig vorzufindende Form
der kundenorientierten Spezialisierung ist das Key
Account Management, im Rahmen dessen die Ver-
antwortung flir Aufgaben zusammengefiihrt werden,
die in Zusammenhang mit sehr wichtigen Kunden
stehen (fir detailliertere Ausfiihrungen vgl. Diller
1989; Homburg/Workman/Jensen 2002; Workman/
Homburg/Jensen 2003). Eine weitere haufiger in Un-
ternehmen anzutreffende Form der kundenorientier-
ten Spezialisierung ist das Kundensegmentmanage-
ment (teilweise auch als Marktmanagement bezeich-
net), das die Verantwortung fiir alle auf bestimmte
Kundengruppen abzielende Aktivitdten besitzt (fir
detailliertere Ausfithrungen zum Kundensegmentma-
nagement vgl. Gaitanides/Westphal/Wiegels 1991).
Kundenbetreuungsteams bilden die dritte kunden-
orientierte Organisationsform, die in der Praxis mitt-
lerweile weite Verbreitung gefunden hat. Die Aufga-
be der Kundenbetreuung liegt in diesem Fall bei einer
Gruppe von Mitarbeitern, die teilweise auch aus Mit-
gliedern anderer Funktionsbereiche bestehen kann
(fur detailliertere Ausfithrungen vgl. Stock 2003). Im
Zuge des verstirkten Bemiihens vieler Unternehmen
um eine Steigerung der Kundenorientierung gewinnt
die kundenorientierte Spezialisierung zunehmend an
Bedeutung (Homburg/Workman/Jensen 2000). So ist
mittlerweile sehr oft der Vertrieb nach Kundengrup-
pen ausgerichtet. Dies gilt vor allem fiir den AufSen-
dienst, in immer stirkerem Mafle aber auch fiir den
Innendienst. Insbesondere das Key Account Manage-
ment hat seinen Verbreitungsgrad in den letzten bei-

den Jahrzehnten erheblich gesteigert (Homburg/Gru-
ner/Hocke 1997).

Grundsitzlich sind in der Praxis jedoch alle darge-
stellten Organisationsformen von hoher Bedeutung.
Nicht selten setzen Unternehmen im Absatzbereich
alle genannten Spezialisierungsarten ein, um deren je-
weilige Vorteile zu nutzen.

2. Koordination im Absatzbereich

Im Rahmen der Spezialisierung der Organisation er-
folgt eine Aufteilung der absatzwirtschaftlichen Auf-
gaben auf einzelne Unternehmensbereiche bzw. Mit-
arbeiter. Um die Aktivititen dieser Aufgabentriger
auf die tibergeordneten Ziele auszurichten, muss eine
Koordination (— Koordination und Integration),
d.h. eine Abstimmung der einzelnen Aktivititen,
stattfinden. Im Folgenden wird zwischen Koordina-
tionsinstrumenten im Bereich der Aufbauorganisati-
on und solchen im Bereich der Ablauforganisation
unterschieden.

Die aufbanorganisatorische Koordination der Ak-
tivititen der spezialisierten Unternehmensbereiche
bzw. Mitarbeiter im Absatzbereich wird vor allem
durch die Schaffung spezieller Koordinationsstellen
im Unternehmen realisiert. Hierbei handelt es sich
um Stellen, die die Aktivititen im Hinblick auf be-
stimmte Zielobjekte koordinieren. Somit kommt es
hier zu einer Uberlappung mit dem Themengebiet
der objektorientierten Spezialisierung im Absatzbe-
reich. Die wichtigsten Koordinationsstellen sind das
Produktmanagement, Category Management, Kun-
densegmentmanagement und Key Account Manage-
ment. Da diese Bereiche bereits im Rahmen der Aus-
fihrungen zur objektorientierten Spezialisierung an-
gesprochen wurden, wird an dieser Stelle auf eine de-
tailliertere Darstellung verzichtet (vgl. hierfir Hom-
burg/Krobmer 2003).

Die ablauforganisatorische Koordination der Akti-
vitdten im Absatzbereich erfolgt in erster Linie durch
eine koordinationsférdernde Prozessgestaltung und
-optimierung (vgl. allgemein Gaitanides 1992). Die
Ansatzpunkte zur Optimierung von Prozessen lassen
sich in Ansatzpunkte zur Optimierung einzelner Pro-
zesse und Ansatzpunkte zur prozessiibergreifenden
Optimierung der Rahmenbedingungen unterscheiden
(Abb. 2).

Die Ansatzpunkte zur Optimierung einzelner Pro-
zesse haben als Fokus folgende Aspekte (Homburg/
Krobmer 2003):

- Information (Verfiigbarkeit der relevanten prozess-
bezogenen Informationen fiir die beteiligten Perso-
nen),

- Aufgaben-/Kompetenzverteilung (Zuordnung von
prozessbezogenen Aufgaben bzw. Entscheidungs-
kompetenzen zu Mitarbeitern bzw. Bereichen),

- Prozessdesign (Gestaltung der Reihenfolge der ein-
zelnen Prozessschritte) und
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Ansatzpunkte der
Prozessoptimierung

Ansatzpunkte zur Optimierung
einzelner Prozesse

1
Ansatzpunkte zur prozessiibergreifenden
Optimierung der Rahmenbedingungen
(Schnittstellenmanagement)

Fokus
Fokus Aufgaben- PF()kus PF()kus Fokus Fokus Fokus
Information und rozess- rozess- Struktur Personal Kultur
Kompetenz- design koordination
verteilung

z.B. z.B. z.B. z.B. z.B. z.B. z.B.

O Einrichtung O Neuzuord- O Elimination O Definition 0 Zusammen- O bereichs- O Einrichtung
eines nung von verzichtbarer von Prozess- fassung von ibergreifen- von Zonen fiir
Auftrags- Teilaufgaben Prozess- verantwort- Abteilungen de Verkniip- informelle
abwicklungs- O Erweiterung schritte lichen O Verringerung fung von Kontakte (z.B.
systems der Entschei- 0O Paralleli- (,Process der raumli- Ziel- und Kaffee-Ecke)

dungskompe- sierung von Owner bzw. chen Distanz Anreiz- O Verankerung
tenz von Prozess- Prozess- O Einrichtung systemen des ,,Prinzips
Mitarbeitern schritten manager) fester Koor- O Schulungen des internen
auf der dinations- O Job Rotation Kunden*
ausfithrenden gremien O Begrenzung
Ebene O Bildung funk- von Subkul-
tionsiiber- turen
greifender O Beeinflussung
Teams der Machtver-
teilung zwi-
schen Funk-
tionsbereichen

Abb. 2: Ansatzpunkte der Prozessoptimierung im Uberblick (in Anlebnung an: Homburg/Krobmer 2003, S. 986)

- Prozesskoordination (Abstimmung zwischen den
am Prozess beteiligten Personen bzw. Bereichen).

Die Ansatzpunkte zur Optimierung der Rahmenbe-
dingungen spielen insbesondere eine wichtige Rolle
in Zusammenhang mit Prozessen, in die Mitarbeiter
aus unterschiedlichen Funktionsbereichen des Unter-
nehmens involviert sind. Somit geht es bei der Opti-
mierung der Rahmenbedingungen schwerpunktma-
Big um das Management von Schnittstellen zwischen
dem Absatzbereich und angrenzenden Funktionsbe-
reichen im Unternehmen (z.B. Forschung & Entwick-
lung, Produktion). Der Fokus liegt hierbei auf folgen-
den Bereichen (Homburg/Krohmer 2003):

— Struktur (Aufbauorganisation des Unternehmens),

— Personal (Personalentwicklung, Personalvergii-
tung, Personalfithrung) und

- Kultur (Unternehmenskultur).

I11. Kontingenzfaktoren

Wie bereits bei der Diskussion der Vorteile und
Nachteile der einzelnen Organisationsalternativen
deutlich wurde, existiert keine Organisationsstruk-
tur, die allen anderen generell tiberlegen ist. GemafS
dem situativen Ansatz (auch als Kontingenztheorie
bezeichnet; — Kontingenzansatz) wird vielmehr die
optimale Organisationsstruktur von Determinanten

der internen und externen Umwelt eines Unterneh-
mens (sog. Kontingenzfaktoren, situative Faktoren
oder Kontextfaktoren) bestimmt. Hierdurch lassen
sich auch die in der Realitdt bestehenden Unterschie-
de zwischen Organisationsstrukturen von Unterneh-
men erklaren (fiir detailliertere Ausfithrungen zum si-
tuativen Ansatz im Absatzbereich vgl. Ruekert/Wal-
ker/Roering 1985 sowie zum situativen Ansatz allge-
mein vgl. Schreyogg 1999; Kieser/Kubicek 1992).

Eine Vielzahl von Studien analysieren Kontingenz-
faktoren auf Ebene der Gesamtorganisation (fir
einen Uberblick vgl. Kieser/Kubicek 1992). Zudem
existieren auch Studien, die sich speziell mit Kontin-
genzfaktoren auf Ebene der Absatzorganisation be-
schiftigen (fiir einen Uberblick vgl. Workman/Hom-
burg/Gruner 1998). Im Folgenden wird ein kurzer
Uberblick iiber die Ergebnisse der zuletzt genannten
Untersuchungsart gegeben.

Die Einflussfaktoren auf die Gestaltung der Ab-
satzorganisation konnen grundsétzlich in unterneh-
mensexterne und unternehmensinterne Faktoren ein-
geteilt werden. Die unternehmensinternen Faktoren
lassen sich des Weiteren in geschiftseinheitsspezifi-
sche und geschiftseinheitsiibergreifende (d.h. unter-
nehmensweite) Faktoren unterteilen (Abb. 3).

Unternebmensexterne Kontingenzfaktoren sind
Einflussgroffen, die auflerhalb der direkten Beein-
flussbarkeit des Unternehmens liegen. Ein zentraler
unternehmensexterner Kontingenzfaktor ist die Um-
weltdynamik. In Mérkten mit einer hohen Dynamik
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Abb. 3: Kontingenzfaktoren der Absatzorganisation im Uberblick (in Anlehnung an:

Workman/Homburg/Gruner 1998, S. 28)

der Umwelt ist eine rein funktionsorientierte Spezia-
lisierung eher ungeeignet (Becker 1993; Tull et al.
1991). Von Vorteil sind in einem solchen Umfeld For-
men der objektorientierten Spezialisierung (Kohler/
Tebbe/Uebele 1983). Dies trifft insbesondere auf
funktionstibergreifende Teams zu, die demzufolge in
der Praxis auch immer stirkere Verbreitung finden
(Achrol 1991; Day 1997). Dariiber hinaus konnen
auch Variablen wie die Branchenzugehorigkeit
(Homburg/Gruner/Hocke 1997) und die gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen einen Einfluss auf
die Gestaltung der Absatzorganisation besitzen.
Unternehmensinterne  Kontingenzfaktoren sind
Parameter, die von Unternehmen verindert werden
konnen. Unternehmensinterne, geschiftseinheitsspe-
zifische Kontingenzfaktoren sind insbesondere die
strategische Ausrichtung, der Grad der Marktorien-
tierung, das Ausmafl der Kundenkonzentration
(Mansfield/Todd/Wheeler 1980) und der Grad der
globalen Ausrichtung. Ein zentraler unternehmensin-
terner, geschiftseinheitsiibergreifender Kontingenz-
faktor ist die Unternehmensgrofle (Homburg/Gru-
ner/Hocke 1997; Tull et al. 1991). Dariiber hinaus
hat auch die Breite und Heterogenitdt des Produkt-
programms einen Einfluss auf die Gestaltung der Ab-
satzorganisation (Mansfield/Todd/Wheeler 1980). Je
breiter und heterogener das Produktprogramm eines
Unternechmens, desto sinnvoller ist eine produkt-
orientierte Spezialisierung. Hingegen bevorzugt eine
hohe Heterogenitit der Kundengruppen eher eine
kundenorientierte Spezialisierung der Absatzorgani-
sation. Falls Unternehmen tiber ein grofSes Absatzge-
biet verfiigen und hinsichtlich des Kundenverhaltens

mit starken regionalen Unterschieden konfrontiert
sind, bietet sich eine regionenorientierte Spezialisie-
rung der Absatzorganisation an.

Die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen wird
auch zukinftig stark davon abhéngen, inwieweit die
genannten Faktoren bei der Gestaltung der Absatzor-
ganisation berticksichtigt werden.
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Allianz, strategische

Werner H. Hoffmann

[s.a.: Flexibilitit, organisatorische; Fusionen und
Ubernahmen (Mergers and Acquisitions); Institu-
tionenokonomie; Internationale Unternehmen,
Organisation der; Kontrolle; Neoinstitutionalisti-
sche Ansitze; Netzwerke; Organisationsgrenzen;
Ressourcenbasierter Ansatz; Spieltheorie; Strate-
gie und Organisationsstruktur; Strategisches
Management; Transaktionskostentheorie;
Umweltanalyse, strategische; Unternehmensana-
lyse, strategische; Unternehmenskooperation;
Unternehmensstrategien; Vertrauen; Wissens-
management. |

1. Begriffund Typen; I1. Ziele und Kontext; I11. Erfolg
und Erfolgsfaktoren.

Zusammenfassung

Allianzen sind vielgestaltige und vielfaltig einsetzbare
Instrumente des strategischen Managements, die von
Unternehmen zur flexiblen und raschen Verbreite-
rung und Vertiefung ihrer Ressourcenausstattung
eingesetzt werden. Durch die Verkniipfung der Res-
sourcen und Aktivititen mehrerer Partner konnen
Volumen-, Transfer- und Zeitvorteile erschlossen
werden. Die Ausgestaltung einer Allianz ist v.a. von
dem Kooperationsziel, der Art und Beschaffenheit
der zu koppelnden Ressourcen, dem Flexibilitats-
und Kontrollbedarf sowie der geplanten Dauer der
Verbindung abhingig. Aufgrund der polyzentrischen
Willensbildung stellen Allianzen besondere Anforde-
rungen an das Management. Nachhaltiger Allianzer-
folg verlangt nach professionellem Allianzmanage-
ment. Unternehmen, die zur Umsetzung ihrer Strate-
gien Allianzen einsetzen, mussen daher systematisch
Allianzmanagementkompetenz aufbauen.

L. Begriff und Typen

1. Theoretische und praktische Verankerung

Institutionsformen ,,jenseits von Markt und Hierar-
chie“ erlangten in den letzten Jahren sowohl in der
Praxis als auch in der Wissenschaft eine stark steigen-
de Bedeutung. Obwohl zwischenbetriebliche Koope-
rationen (— Unternehmenskooperation) grundsitz-
lich nichts Neues sind und sich menschliche Gemein-
schaften seit jeher durch ein Neben- und Miteinander
von Kooperation und Wettbewerb ausgezeichnet ha-
ben, waren in den letzten Jahren doch eine besondere
Intensitdt und Kreativitdit im Einsatz unterschied-
licher Formen von Allianzen zu verzeichnen. Da-
durch entstanden zahlreiche innovative Formen der
unternehmensiibergreifenden  Organisation  wirt-
schaftlicher Aktivitaten, die zum Verschwimmen der
Grenzen zwischen einzelnen Unternehmen, aber auch
zwischen Unternehmen und Markt gefithrt haben
(= Organisationsgrenzen). Parallel zur steigenden
wirtschaftlichen Bedeutung von Allianzen und Netz-
werken (— Netzwerke) nahm auch die wissenschaft-
liche Beschiftigung mit dieser Themenstellung zu.
Die theoretischen Beschreibungs- und Erkldrungsan-
sitze greifen auf eine Fiille unterschiedlicher sozial-
und wirtschaftswissenschaftlicher Theorien zuriick,
die man in drei theoretische Perspektiven gruppieren
kann: (1) Okonomische Theorien, insb. — Institutio-
nenokonomie, Industriedkonomie, — Spieltheorie,
Evolutionsokonomie und Politische Okonomie; (2)
Interorganisationstheorien, insb. Resource-Depen-
dence-Theorie, Organisationsokologische Ansitze,
— Neoinstitutionalistische Ansitze, Soziale Netz-
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werkansitze, Interorganisationale Lerntheorie und
Interorganisationale Vertrauensforschung; (3) Theo-
rien des Strategischen Managements (— Strategisches
Management), insb. markt-, ressourcen- und wissens-
basierte Strategieansitze und Internationalisierungs-
theorien (— Internationale Unternehmen, Organisa-
tion der). Trotz der intensiven Forschungs- und Publi-
kationstatigkeit bestehen nach wie vor erhebliche
Defizite in der Theoriebildung und in der tiefer grei-
fenden empirischen Aufarbeitung des Forschungsge-
genstandes (Hagedoorn/Osborn 1997).

2. Begriffsbestimmung

Man versteht unter einer strategischen Allianz eine
auf den Aufbau und/oder auf die Absicherung von Er-
folgspotenzialen ausgerichtete, eher heterarchische
Verbindung von rechtlich selbststindigen Unterneh-
men. Strategische Allianzen ermoglichen die Kombi-
nation von komplementiren oder gleichartigen Res-
sourcen zur gemeinsamen Erzielung von Wettbe-
werbsvorteilen. Quelle der Wettbewerbsvorteile sind
Synergien durch die Poolung gleichartiger oder die
Verbindung komplementirer Ressourcen. Damit ist
die strategische Allianz sowohl von jeglichen operati-
ven Kooperationen, als auch von eindeutig hierarchi-
schen Unternehmensverbindungen (Akquisitionen
mit Mehrheitsbeteiligung oder Beherrschungsvertrag
und Fusionen; — Fusionen und Ubernahmen (Mer-
gers and Acquisitions)) abgegrenzt. Wahrend in eini-
gen dlteren Publikationen der Begriff strategische Al-
lianz noch fiir strategische Kooperationen mit be-
stimmten Merkmalen (in der Regel fiir Vertragsko-
operationen) reserviert wurde, wird Allianz heute iib-
licherweise als Sammelbegriff fiir jede Art der ver-
bindlichen strategischen Kooperationen zwischen
Unternehmen, aber auch Non-Profit-Organisationen
(z.B. Forschungseinrichtungen) verwendet.

Abgeleitet von dem dargestellten Begriffsverstind-
nis konnen folgende Merkmale als konstituierend fiir
Allianzen angesehen werden (Lewis 1990; Bronder/
Pritzl 1992; Sydow 1992):

— einseitig aufkiindbar (reversibel)

— eher heterarchisches Verhaltnis zwischen den Part-
nern (keine eindeutige Uber- bzw. Unterordnung)

- auf den Aufbau und/oder die Erhaltung von Er-
folgspotenzialen und damit auf eine Stirkung der
Wettbewerbsposition gerichtet

- Beibehaltung der rechtlichen Selbststandigkeit der
beteiligten Unternehmen bzw. Organisationen

— Verlust der wirtschaftlichen Selbststandigkeit im
Allianzbereich und damit ein bewusster, freiwilli-
ger Autonomieverzicht (aber Bewahrung der wirt-
schaftlichen Selbststindigkeit auflerhalb des Ko-
operationsfeldes)

— zeitliche Begrenzung moglich, aber nicht zwingend

- Verfolgung kompatibler, aber nicht notwendiger-
weise identischer Ziele.

Strategische Allianzen stellen also eine Teilmenge von
Kooperationen (— Unternehmenskooperation) dar,
die sich durch den expliziten Strategiebezug, ein Min-
destmafl an Verbindlichkeit und die klare Ausrich-
tung der Partnerschaft auf die Erschlieffung von Syn-
ergien durch die Poolung von Ressourcen, die wech-
selseitige Spezialisierung oder den Informations- und
Ressourcenaustausch auszeichnen.

Obwohl strategische Allianzen eine Teilmenge von
Kooperationen darstellen, darf nicht tibersehen wer-
den, dass es zwischen Allianzpartnern nicht nur ko-
operatives Verhalten, sondern auch kompetitives Ver-
halten geben kann. Empirische Studien belegen, dass
eine immer groflere Zahl von Allianzen zwischen di-
rekten Wettbewerbern eingegangen werden (Harbi-
son/Pekar 1998). Das Ausmafs an konkurrierendem
bzw. kooperativem Verhalten zwischen Partnern be-
einflusst jedoch wesentlich die Stabilitit und Dauer
von Allianzen (Gomes-Casseres 1996; Park/Russo
1996).

3. Formen von strategischen Allianzen

Eine wesentliche Stirke von strategischen Allianzen
besteht darin, dass sie vielgestaltig sind und daher
vielfiltig eingesetzt werden konnen. Eine Klassifizie-
rung von Allianzen und damit ein erster Uberblick
tiber ihre unterschiedlichen Ausgestaltungsformen
ist nach unterschiedlichen Kriterien moglich:

a) Klassifizierung nach der Richtung der ver-
kniipften Aktivititen bzw. Ressourcen

Horizontale Allianzen werden von Unternehmen ge-
bildet, die in derselben Branche auf gleicher Wert-
schopfungsstufe titig sind (z.B. Lufthansa und SAS
im Passagierflugverkehr). Vertikale Allianzen bedeu-
ten die Zusammenarbeit von Unternehmen auf vor-
bzw. nachgelagerter Wertschopfungsstufe — Kun-
den-/Lieferantenallianzen (z.B. der Automobilzulie-
ferer Magna und DaimlerChrysler in der Automobil-
produktion). Laterale Allianzen werden von Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen eingegan-
gen, um dadurch in neue Geschifte zu diversifizieren
(z.B. die Zusammenarbeit zwischen einem Verlag
und einem Telekomunternehmen, um gemeinsam in
das Internetgeschift einzusteigen) (siehe dazu im De-
tail —» Unternehmenskooperation).

Horizontale und vertikale Allianzen dominieren
die Kooperationsstatistiken eindeutig. Laterale Alli-
anzen sind aufgrund haufig fehlender Synergien eher
selten.

b) Klassifizierung nach dem(n) betroffenen
betrieblichen Funktionsbereich(en)
Es existieren sowohl Allianzen, die auf einen Funkti-

onsbereich beschrinkt bleiben, wie z.B. Beschaf-
fungskooperationen oder F&E-Kooperationen als
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Abb. 1: Formen von strategischen Allianzen in Abhingigkeit ibrer Bindungsintensitit

auch Allianzen, die mehrere Funktionsbereiche um-
fassen. Beispielsweise haben Siemens und Bosch ihre
gesamten Aktivitdten auf dem Gebiet Haushaltsgera-
te in ein Gemeinschaftsunternehmen eingebracht, das
alle diesbeziiglichen Funktionen von der F&E bis zur
Vermarktung und der Administration durchfiihrt.
Empirische Befunde zeigen, dass die Mehrzahl der
Allianzen mehrere betriebliche Funktionen umfasst
(Hoffmann/Scherr 1999). Von den auf eine betriebli-
che Funktion fokussierten Allianzen haben die Ver-
triebs- und Produktionsallianzen die grofte prakti-
sche Bedeutung, in Technologieunternehmen kom-
men dartiber hinaus auch reine F&E-Allianzen hau-
fig vor.

¢) Klassifizierung nach der Bindungsintensitit
und der Institutionalisierungsform

Die Bindungsintensitdt einer Allianz hingt v.a. davon
ab, ob eine eigene Kooperationseinheit geschaffen
wird und ob es zu einer kapitalmifigen Verflechtung
der Partner kommt. Abbildung 1 zeigt, wie sich die
einzelnen Formen von strategischen Allianzen hin-
sichtlich ihrer Bindungsintensitat unterscheiden.

Die drei in der Praxis haufigsten Institutionalisie-
rungstypen sind die Vertragskooperation, das Joint
Venture (Gemeinschaftsunternehmen) und die einsei-
tige Minderheitsbeteiligung. Diese drei Typen decken
gut 90% aller in der Realitit vorkommenden Allian-
zen ab (Gulati/Singh 1998; Hoffmann/Scherr 1999).

I1. Ziele und Kontext

1. Einflussfaktoren auf die Bildung strategischer
Allianzen
Theoretische Einsichten und empirische Befunde ver-

deutlichen, dass Unternehmen dann Allianzen einge-
hen, wenn

— eine grof§e Diskrepanz zwischen der aktuellen Res-
sourcenausstattung und den kiinftigen Anforde-
rungen des Umfeldes (Wettbewerbs) besteht,

- das Ressourcendefizit mit begrenztem Mittelein-
satz und Risiko rasch beseitigt werden soll und

- dem internen Ressourcenaufbau hohe Zeit- und
Kostenbarrieren entgegenstehen.

Hohe Umfeldunsicherbeit und der daraus resultieren-
de Flexibilitdtsbedarf (— Flexibilitit, organisatori-
sche) bei der Entwicklung der Ressourcenbasis des
Unternehmens begiinstigen also den Einsatz von stra-
tegischen Allianzen. Die intensiven Allianzaktivita-
ten von Biotechnologie- und IT-Unternehmen illus-
trieren diesen Zusammenhang.

In stabilen Umfeldern stellen Allianzen jedoch hau-
fig nur die zweitbeste Losung dar und die Unterneh-
men bevorzugen Akquisitionen und Fusionen (— Fu-
sionen und Ubernabhmen (Mergers and Acquisitions))
zur ErschlieSung von Synergien zwischen Unterneh-
men (Hoffmann/Schaper-Rinkel 2001). Wenn aber
Akquisitionen und Fusionen hohe Barrieren entge-
genstehen, werden auch Allianzen zur Stabilisierung
des Umfeldes und damit zur Absicherung der Wettbe-
werbsposition eingesetzt.

Die zentrale Funktion von strategischen Allianzen
liegt also im Meistern von hoher strategischer Unsi-
cherheit durch die flexible Verbreiterung und Vertie-
fung der Ressourcenausstattung des Unternehmens.
Im Sinne des Ressourcenbasierten Ansatzes (— Res-
sourcenbasierter Ansatz) begriindet die daraus resul-
tierende tiberlegene Ressourcenausstattung des Un-
ternehmens nachhaltige Wettbewerbsvorteile und er-
moglicht dadurch die Erzielung einer tberdurch-
schnittlichen Rentabilitit. Das Allianzportfolio des
Unternehmens kann daher selbst eine wichtige strate-
gische Ressource des fokalen Unternehmens darstel-
len (Hoffmann 2002).

Empirische Befunde bestitigen, dass Unternehmen
aus High-Tech-Branchen (Harbison/Pekar 1998) so-
wie aus Branchen, die einem hohen Restrukturie-
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rungsdruck ausgesetzt sind (Hammes 1994), eine be-
sonders hohe Kooperationsneigung aufweisen.

Neben dem strategischen Ressourcenbedarf des
Unternehmens werden die Allianzaktivititen auch
durch die vorbandenen bzw. verfiigharen Bezie-
bungen bestimmt (Eisenbardt/Schoonhoven 1996).
Zabhlreiche empirische Studien belegen, dass Unter-
nehmen bevorzugt mit jenen Partnern neue Allianzen
eingehen, mit denen sie bereits seit lingerer Zeit er-
folgreich kooperieren. Diese Erkenntnis unterstreicht
die Bedeutung von — Vertrauen zwischen den
Allianzpartnern fiir den Kooperationserfolg (Gulati
1995).

2. Ziele von strategischen Allianzen

Strategische Allianzen stellen Instrumente des Strate-
gischen Managements (— Strategisches Manage-
ment) dar, mit deren Hilfe die Unternehmensentwick-
lung im Sinne der angestrebten strategischen Ziele ge-
staltet werden kann. Der grundsitzliche Vorteil von
strategischen Allianzen besteht darin, die Effizienz-
und Flexibilititsvorteile des Marktes mit der Stabili-
tit und lernfordernden Atmosphire der internen Or-
ganisation von wirtschaftlichen Aktivititen zu kom-
binieren. Durch die Verkniipfung der Ressourcen und
Aktivititen mehrerer Unternehmen konnen Volu-
men-, Transfer- und Zeitvorteile erschlossen werden.

Im Einzelnen koénnen Unternehmen mit Allianzen
folgende Ziele verfolgen:

- Zeitvorteile, z.B. Beschleunigung von F&E-Projek-
ten durch Zusammenlegen der Kompetenzen und
Kapazititen mehrerer Unternehmen (z.B. gemein-
same Chipentwicklung durch IBM, Siemens und
Toshiba) oder Beschleunigung der Globalisierung
durch regionale Partner (z.B. Expansion der Tele-
komunternehmen).

- Wissenszugang, insb. Zugriff auf bzw. Aneignung
von Produkt- und Prozesstechnologien (z.B. Zu-
griff auf das Turbinen Know-how von Pratt &
Whitney durch Siemens).

- Marktzugang, d.h. Zugang zu neuen Vertriebska-
nilen oder Absatzregionen durch Vermarktungs-
partner (z.B. Pharmaunternehmen, die fiir ihre
Produkte durch Co-Marketing zusitzliche Ver-
triebsschienen eroffnen).

- Kosten senken/Marktmacht erhéhen, bspw. durch
Poolung von Einkaufsmacht in Beschaffungsko-
operationen oder von Produktionskapazititen zur
Erzielung von Skaleneffekten in Form von Produk-
tions-Joint-Ventures.

— Risiko vermindern, durch Aufteilung des Investiti-
onsrisikos auf mehrere Partner (z.B. die gemeinsa-
me Entwicklung des Advanced Photo Systems
durch Kodak, Fuji und Polaroid); eine weitere
Moglichkeit zur Risikoreduktion besteht darin,
durch mehrere parallele Allianzen gleichzeitig
unterschiedliche Entwicklungsoptionen zu verfol-

gen, um nicht ,,Alles auf eine Karte setzen® zu miis-
sen.

- Akzeptanz sichern, bspw. durch lokale Partner in
Schwellenldndern (z.B. China-Joint-Venture) oder
strategische Partnerschaften von erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen mit Non-Profit-Organi-
sationen (z.B. die strategische Allianz von Federal
Express mit dem Roten Kreuz in den USA).

Die an einer Allianz beteiligten Unternehmen kon-
nen durchaus unterschiedliche (aber kompatible)
Ziele verfolgen. So kann bspw. fiir einen Partner
das Ziel der Allianz darin bestehen, fiir seine Pro-
dukte einen neuen Markt zu erschlieffen (Marktzu-
gang), wihrend der andere Partner durch die Sorti-
mentserweiterung eine bessere Auslastung seines
Vertriebs anstrebt (Kosten senken und Marktmacht
erhohen).

Die vorliegenden empirischen Untersuchungen
weisen recht unterschiedliche und im Zeitverlauf
schwankende relative Bedeutungen der einzelnen
Ziele bzw. Zielkombinationen von Allianzen aus. Al-
lerdings belegen empirische Befunde die signifikante
Abhingigkeit der Allianzziele von der Stellung des
zugrunde liegenden Geschifts im Marktlebenszyklus
(Hoffmann/Scherr 1999): Wihrend in der Einfiih-
rungs- und Wachstumsphase die Ziele Wissenszu-
gang, Marktzugang und Risikoreduktion hohe Be-
deutung haben, dominiert in der Reife- und Riick-
gangsphase das Ziel Kostenreduktion und Markt-
macht erhohen.

II1. Erfolg und Erfolgsfaktoren

Die vorliegenden Befunde tiber Erfolg bzw. Misser-
folg von Allianzen weisen Erfolgsraten aus, die von
unter 50% bis iiber 75% reichen. Diese divergieren-
den Ergebnisse sind nicht zuletzt darauf zuriickzu-
fithren, dass der Erfolg von Allianzen nicht so einfach
festzustellen ist: Erfolg aus Sicht eines oder mehrerer
Partner? Dauer oder Zielerreichung als Erfolgsmafs-
stab? Beurteilung nach dem Beitrag zur finanziellen
Performance des Unternehmens oder zum Potenzial-
aufbau? Betrachtet man strategische Allianzen als In-
strumente, die Unternehmen zur Verwirklichung ih-
rer strategischen Ziele einsetzen, ist der Allianzerfolg
in erster Linie nach dem Zielerreichungsgrad aus
Sicht jedes der Partnerunternehmen zu beurteilen.
Ungeachtet der Schwierigkeiten, den Erfolg von Alli-
anzen zu operationalisieren und zu messen, zeigen
doch alle empirischen Studien, dass relativ viele stra-
tegische Allianzen scheitern (Bleeke/Ernst 1995) und
die Instabilitit von Allianzbeziehungen relativ hoch
ist (Kogut 1988; Park/Russo 1996).

Mehrere Studien haben daher versucht, die Er-
folgsfaktoren von strategischen Allianzen herauszu-
arbeiten (Fontanari 1995; Park/Ungson 1997; Hoff-
mann/Schlosser 2001). Als wesentliche Vorausset-
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zungen fiir die erfolgreiche Anbabnung von strategi-
schen Allianzen wurden identifiziert: (1) iibereinstim-
mende (kompatible) strategische Interessen (,,strate-
gischer Fit“), (2) komplementire oder gleichartige
Ressourcen, (3) etwa gleichwertige Leistungsbeitrige
(Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht) und (4) Uberein-
stimmung grundlegender Werthaltungen und Welt-
sichten (tibereinstimmendes Geschiftsverstindnis).
Eine etablierte Vertrauensbeziehung zwischen den
handelnden Personen, die aus fritherer Zusammenar-
beit gewachsen ist, fordert die Anbahnung neuer stra-
tegischer Partnerschaften.

Das erfolgreiche laufende Management von strate-
gischen Allianzen wird begiinstigt durch (1) die sicht-
bar gelebte Unterstiitzung der Partnerschaft durch
das Top-Management aller Partner, (2) den intensi-
ven und offenen Informationsaustausch zwischen
den Partnern, (3) die Bereitstellung der erforderlichen
Ressourcen (quantitativ und qualitativ), (4) Institu-
tionen und Routinen fiir den laufenden Informations-
austausch und die Koordination zwischen den Part-
nern sowie fiir die Uberwachung der Allianzentwick-
lung, (5) ausreichende Autonomie und klare Kompe-
tenzen fiir die operativen Allianzmanager und (6) die
Aufrechterhaltung  des  Anreiz-Beitrags-Gleichge-
wichts.

In allen Entwicklungsphasen ist zu beachten, dass
Allianzen durch einen Partner nur beschriankt ge-
staltbar sind. Allianzen verfigen per definitionem
tiber mehrere Zentren der Willensbildung und
-durchsetzung. Mit steigender Zahl der Partner sinkt
dadurch die Moglichkeit eines einzelnen Unterneh-
mens, seine Interessen zur Ginze durchzusetzen.
Daraus resultieren spezifische Anforderungen an das
Management und die Aufsicht von Allianzen, die
u.a. bei der Besetzung von Fiithrungspositionen zu be-
achten sind.

Nachhaltiger Allianzerfolg kommt also nicht von
selbst, sondern verlangt nach professionellem
Allianzmanagement. Unternehmen, die zur Umset-
zung ihrer Strategien Allianzen einsetzen, miissen da-
her systematisch Allianzmanagementkompetenz auf-
bauen (Hoffmann 2002). Dazu ist in grofen Unter-
nehmen die Bildung eines Kompetenzzentrums fiir
Allianzmanagement forderlich, das die kritische Re-
flexion der Allianzmanagementerfahrungen und die
Kodifizierung von Allianzmanagementwissen unter-
stiitzt sowie wichtige Prozesse des Allianzmanage-
ments formalisiert (— Wissensmanagement).

Der direkte Einfluss von strategischen Allianzen
auf den Unternebmenserfolg ist nur schwer zu isolie-
ren. Allerdings liegen empirische Befunde vor, die be-
legen, dass Unternehmen, die sich durch eine hohe
Kooperationsneigung auszeichnen, eine iiberdurch-
schnittliche Eigenkapitalrentabilitit erzielen (Harbi-
son/Pekar 1998), und dass marktfithrende Unterneh-
men im Durchschnitt mehr Allianzen einsetzen als ih-
re nachrangigen Wettbewerber (Hoffmann/Scherr
1999),
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